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LA TRAIETTORIA EVOLUTIVA DEI MODELLI  
DI WELFARE
Paolo Venturi

Fino ai primi anni Duemila le nostre società ed economie sono state caratte-
rizzate dall’esistenza di un circolo virtuoso tra welfare e demografia che ha gene-
rato un rialzo delle condizioni di benessere e fiducia sociale. Ciò ha consentito lo 
sviluppo di un sistema di welfare (welfare state) di natura pubblica basato su un 
approccio assistenzialistico e risarcitorio. Un welfare la cui visione è prettamen-
te Stato-centrica e la cui politica sociale corrisponde ai prodotti finali (ovvero 
pensioni erogate, servizi sociali, prestazioni sanitarie) ed è fatta risalire a sistemi 
complessi quali le politiche assistenziali, pensionistiche e sanitarie.

Dagli anni ’60 del secolo scorso ad oggi (Tabella) si è assistito ad un cambio 
di paradigma, passando da un approccio prettamente terapeutico e assistenzia-
lista ad uno più orientato all’investimento sociale e alla prevenzione. In questa 
morfogenesi del welfare un aspetto rilevante riguarda il ruolo del cittadino che 
da utente destinatario di servizi standardizzati volti a guarire situazioni patologi-
che, oggi diviene co-protagonista imprescindibile degli interventi di capacitazione 
che lo riguardano.

Le trasformazioni sopra citate si sono svolte in un contesto socio-economico 
teatro, a sua volta, di una trasformazione epocale che ci ha traghettati da un’e-
conomia industriale ad una post-industriale. Pertanto è necessario focalizzarsi su 
un’analisi dei rischi sociali dato che le politiche sociali (welfare) nascono come 
tutela da essi. Accanto ai vecchi e sempre presenti rischi sociali (malattia, vec-
chiaia, disoccupazione, ecc.) se ne sono affiancati di nuovi fondamentalmente 
schematizzabili in tre grandi aree: 
• i rischi derivanti dalle trasformazioni interne alle relazioni familiari sia rispetto 
all’asse di genere, sia rispetto all’asse generazionale; il riferimento è in questo 
caso ai problemi legati al bilanciamento delle responsabilità familiari (cura di 
bambini ed anziani) e lavorative;
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• i rischi derivanti dal mercato del lavoro, ovvero il rischio connesso all’obsole-
scenza o alla perdita di skill necessarie ad ottenere o mantenere un posto di lavoro; 
• i rischi legati alla crisi del welfare state e quindi alla necessità di provvedere con 
risorse private ai servizi di cura, all’istruzione, alle pensioni, ecc.

Con il cambiamento di scenario che dal 2008 in avanti ha dettato il passo, 
tale sistema di welfare non funziona più né per far fronte ai vecchi rischi sociali né 
per attuare un’azione di prevenzione da quelli nuovi a causa sia dei costi di fun-
zionamento del sistema diventati ormai insostenibili sia dell’incapacità di fornire 
risposte flessibili calandole dall’alto (top down). L’impostazione che prevede che il 
cittadino lavori e paghi le tasse, delegando all’amministrazione il compito di redi-
stribuzione del reddito e di fornitura dei servizi sociali, è oggi inefficiente, poiché 
lo Stato non è in grado di generare quei beni relazionali ormai imprescindibili nel-
la società contemporanea1. Di fronte all’emergere di nuovi bisogni (conciliazione 
dei tempi di vita e di lavoro; sanità integrativa; servizi personalizzati, etc.) i sistemi 
di welfare si dimostrano inadeguati a fornire le risposte appropriate, in gran parte 
perché nati per fronteggiare sfide diverse, e perché incapaci di trovare le risorse per 
ri-definirsi e mantenere il passo del cambiamento2. Affrontare i nuovi rischi, legati 
principalmente alle trasformazioni demografiche, sociali e del mercato del lavoro, 

1.   Cfr. L. Bruni - S. Zamagni, L’economia civile. Un’altra idea di mercato, il Mulino, Bologna 2015.
2.   Cfr. F. Maino - M. Ferrera (a cura di), Primo Rapporto sul secondo welfare in Italia 2013, Centro di 

Ricerca e Documentazione Luigi Einaudi, Torino 2013.

Tabella. Sviluppo e involuzione del welfare in Italia negli ultimi decenni.

Periodo	 Focus	 Oggetto	 Approccio	 Attori

Anni ’60-’70	 Assistenza al caso	 Problema conclamato	 Terapeutico	 Singole  
				    professionalità

Anni ’80-’90	 Prevenzione	 Rischio	 Educativo	 Servizio  
				    multiprofessionale

Anni ’90-’05	 Promozione	 Normale disagio	 Animativo	 Rete

Anni ’05-’07	 Inclusione	 Condizioni di vita	 Consulenziale-	 Reti-partenariati 
	 e coesione sociale	 della cittadinanza 	 valutativo 
		  di un territorio

Anni ’08-dentro la crisi	 Riduzione della	 Fronteggiamento	 Neo-assistenzialismo	 Crisi d’identità 
	 spesa pubblica	 dell’emergenza e 		  delle professioni 
		  spinte al ritorno anni ‘60		  sociali

Verso la fuoriuscita	 Economia	 Inclusione sociale, 	 Investimento sociale	 Rete multistake-holder 
dalla crisi	 della conoscenza	 qualità del lavoro, 	 “Dal riparare al preparare” 
		  uguaglianza di opportunità
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implica, infatti, necessariamente fare i conti con l’aumento delle disuguaglianze 
e con la riduzione del benessere complessivo. La crisi sistemica che ha colpito il 
nostro Paese, inoltre, ha contribuito ad accentuare i livelli di vulnerabilità (intesa 
come scarsità di legami e relazioni) del ceto medio e le difficoltà connesse in par-
ticolare alle famiglie e ai giovani. 

Ecco, dunque, che le ragioni alla base della necessità di ricostruire un nuovo 
sistema di welfare appaiono ben chiare. Quello che si sta riconfigurando è un mo-
dello di welfare che, a partire dall’imprescindibile necessità di mettere al centro la 
persona, dovrà essere co-promosso da attori pubblici e privati (non profit e for profit) 
e necessariamente legato al territorio e alla comunità. Si fa strada sempre più, in-
fatti, l’idea che la scala locale favorisca la realizzazione di interventi integrati e più 
rispondenti ai bisogni e alle domande di una collettività, dando vita a dinamiche 
di personalizzazione dei servizi3. Tali sono le precondizioni rispetto a cui il nuovo 
welfare dovrà svilupparsi negli anni a venire se vorrà produrre percorsi di innova-
zione sociale in grado di favorire coesione (intesa come legami fiduciari) e capacità 
generativa dei territori. Si tratta, quindi, di costruire un modello di welfare inteso 
come sistema complesso orientato alla produzione di ben-essere. In questa accezio-
ne, la visione è multistakeholder e la politica sociale è un processo messo in campo 
da più attori, sia pubblici che privati, per il quale l’oggetto è l’inclusione sociale 
e il meccanismo di funzionamento è la produzione e la redistribuzione di risorse. 
Per le amministrazioni pubbliche è pressante la necessità, ai diversi livelli, di rica-
librare le politiche ridefinendo risorse, attori e interventi per individuare risposte 
innovative ai nuovi (e vecchi) rischi sociali4. D’altro canto, l’impresa non può più 
pensarsi esclusivamente come generatrice di profitto, ma deve considerarsi un 
attore capace di produrre un valore condiviso (shared value)5.

1 | I PRINCIPALI TRATTI CARATTERISTICI DEL NUOVO WELFARE

Nel tentativo di trovare risposte efficaci ai vecchi e nuovi bisogni si è lenta-
mente ridefinita l’arena degli attori del welfare rispetto a tre elementi: 

3.   Cfr. E. Macchioni - P. Venturi - M. Orlandini, Welfare aziendale territoriale: culture, modelli organizza-
tivi e traiettorie evolutive osservate nella rete CGM, in M. Tombari (a cura di), Pubblico, territoriale, aziendale. Il 
welfare del Gruppo Cooperativo CGM, Libri Este, Milano 2019.

4.   Cfr. G. Esping-Andersen, Le nuove sfide per le politiche sociali del XXI secolo. Famiglia, economia e rischi 
sociali dal fordismo all’economia dei servizi, in “Stato e Mercato”, 74, 2005, pp. 181-206.

5.   Cfr. M. E. Porter - M. R. Kramer, Creating Shared Value, in “Harvard Business Review”, 89 (1-2), 
2011, pp. 62-77.
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• la tipologia degli attori coinvolti: è stato rafforzato il ruolo degli attori del Terzo 
settore ed è stato dato spazio ad attori del mondo for profit; 
• il tipo di interventi promossi: da un’ottica standardizzata-assistenziale ad una 
sperimentale-capacitativa; 
• la dimensione geo-politica di riferimento: sono state favorite le sperimentazioni 
su scala territoriale con coinvolgimento delle comunità di riferimento.

Questa ridefinizione è stata da alcuni studiosi definita come “secondo welfare” 
a volere indicare una realtà che integra i programmi di welfare state esistenti, 
aggiunge (a completamento di ciò che è già offerto) nuovi programmi di inter-
vento e – più raramente – si sostituisce al welfare tradizionale senza, ad ogni 
modo, competerci in termini di volumi di spesa e di risorse. È dunque necessa-
rio promuovere un “incastro” virtuoso tra primo e secondo welfare, basato sui 
principi dell’innovazione sociale e dell’investimento sociale. In tal senso, investire 
sull’innovazione sociale significa dunque individuare una nuova rotta che non 
preveda una riforma dei vecchi modelli di welfare ma un vero e proprio cambio di 
paradigma. Il ruolo dell’attore pubblico non svanisce, ma il modello centralizzato 
di government cede il passo ad una governance inclusiva, sviluppata attraverso part-
nership pubblico-privato e reti multistakeholder. Con l’avvio del terzo millennio 
l’innovazione sociale si configura come un nuovo approccio che inaugura a livello 
europeo una fase di sperimentazione d’interventi capaci di concepire il welfare 
come un investimento, e non come mera spesa, salvaguardando i principi di equi-
tà e giustizia sociale6. Tre sono gli elementi che rappresentano una costante del 
dibattito contemporaneo sull’innovazione sociale:
• il soddisfacimento di bisogni umani, non ancora o non interamente soddisfatti, 
o perché non ritenuti fondamentali da Stato e/o Mercato (dimensione del pro-
dotto);
• la trasformazione delle relazioni sociali, con riferimento particolare alla dimen-
sione della governance. Ciò permette innanzitutto di soddisfare il bisogno irrisolto 
ma innesca anche un coinvolgimento maggiore dei diversi soggetti sociali, so-
prattutto di quelli che in quel momento si trovano in una situazione di necessità 
(dimensione del processo);
• l’accrescimento della capacità socio-politica di ottenere le risorse necessarie a 
soddisfare i bisogni umani e aumentare la partecipazione dei soggetti alla defini-
zione, realizzazione e valutazione dei servizi che utilizzano (dimensione di impat-
to/capacitazione).

6.   Cfr. N. Morel - B. Palier - J. Palme, Beyond the welfare state as we knew it, in N. Morel - B. Palier - J. 
Palme (a cura di), Towards a Social Investment State? Ideas, Policies and Challenges, Policy Press, Bristol 2012.
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Tra i fautori della costruzione del nuovo welfare, la cooperazione sociale è stata, 
ed è tuttora, una delle principali protagoniste e si trova anch’essa ad affrontare 
nuove sfide. A livello territoriale si notano le differenziazioni dell’operato della 
cooperativa sociale a seconda del grado di coinvolgimento della pubblica ammini-
strazione. In quelle zone dove la pubblica amministrazione è più pronta a recepire 
cambiamenti, la cooperazione sociale è riuscita a generare processi di co-produ-
zione dei servizi insieme agli altri stakeholder e ai beneficiari stessi. Questa svolta 
risulta necessaria sia per ottimizzare le risorse sia per ritagliarle sugli individui in 
modo da rendere i servizi realmente personalizzati. In altre realtà, invece, in cui il 
ruolo della pubblica amministrazione risulta più debole, il punto di svolta risiede 
nel lavorare insieme a tutti gli altri attori del territorio (dalle aziende, al Terzo 
settore, alle associazioni di categoria, ecc.) al fine di generare welfare di comunità, 
utilizzando l’approccio della sussidiarietà circolare. È necessario essere “artigiani 
del welfare” e creare hub territoriali che mappino le risorse locali e che si facciano 
portavoce delle imprese non rappresentate dalle associazioni di categoria. Punto 
condiviso dal mondo della cooperazione sociale è l’importanza di sganciarsi dalle 
logiche proprie del primo welfare (con la gara d’appalto come prodotto principa-
le), fungere da stimolo per la pubblica amministrazione nell’individuazione dei 
nuovi bisogni emergenti e mettere a valore ciò che più la contraddistingue, ovvero 
la conoscenza e il legame col territorio. In questo modo la cooperazione sociale 
(ma anche il mondo imprenditoriale) si potrà riconfigurare come leva in grado sia 
di ottimizzare le risorse (sempre scarse) esistenti sui territori (in una logica di wel-
fare locale), sia soprattutto di avviare processi di personalizzazione, intesa come 
modo peculiare di progettare, finanziare, erogare, valutare i servizi di welfare, “ri-
tagliato e cucito” sui bisogni e sulle preferenze di ogni singola persona. I principi 
fondamentali sono, infatti, la personalizzazione, un modo di “pensare” i servizi su 
misura dei bisogni e delle preferenze delle singole persone, e la co-produzione che, 
concependo gli utenti come beneficiari attivi, coinvolti nel processo di progetta-
zione ed erogazione dei servizi, promuove relazioni collaborative tra professionisti 
e utenti.

D’altro canto, criticità del fenomeno è la proliferazione di infrastrutture di-
gitali dedicate al welfare (molto spesso declinato nella sua accezione di welfare 
aziendale) che spesso viaggiano a velocità troppo sostenute, in particolare se com-
parate alle tempistiche necessarie ai soggetti del settore per costruire relazioni tra 
le varie realtà. Per questo è necessario infrastrutturare internamente le tecnologie a 
partire dalle competenze esistenti in capo alle proprie risorse umane, sviluppando 
processi di capacity building delle stesse.
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Questo nell’ottica sia di rispondere a nuovi bisogni (es. housing sociale) ma 
anche vecchi (es. anziani e questione legata all’assistenza domiciliare – costruzione 
di percorsi sempre più integrati, ad esempio, di domiciliarità e badantato).

2 | GLI ATTORI E LE RISORSE DEL NUOVO WELFARE

La costruzione di un nuovo welfare rappresenta un vero e proprio laboratorio 
di innovazione sociale, essendo caratterizzata da iniziative mosse da un variegato 
insieme di soggetti che, con lo scopo di definire nuove progettualità, partendo 
dal basso e sviluppandosi nei territori grazie a nuove forme di partnership pubblico-
privato, definiscono processi, modelli e servizi innovativi in grado di rispondere ai 
bisogni della comunità. 

Fornire nuove risposte implica che i soggetti erogatori di servizi di welfare si 
dotino di un nuovo assetto, sia per quel che riguarda le competenze delle risor-
se interne, sia per le forme di finanziamento necessarie. Per quel che riguarda 
le competenze, appare necessario alimentare le capacità interne alle proprie or-
ganizzazioni per co-progettare i servizi. La formazione interna diventa requisito 
indispensabile per far sì che i dipendenti siano “antenne del territorio” piuttosto 
che meri erogatori di servizi. Grazie alla metodologia del co-design, figure come 
quella del case manager, del welfare community manager o del manager del “dopo di 
noi” si stanno sviluppando e diffondendo proprio per dare risposta a quei nuovi 
bisogni emergenti che sfuggono alle vecchie classificazioni. Al contempo le forme 
di finanziamento mutano a seconda delle esigenze, di nuove progettualità e agli 
assetti organizzativi, spingendo verso l’utilizzo di modelli di finanziamento misti.

Pertanto all’interno di questo scenario si sta assistendo ad un nuovo protago-
nismo di attori del secondo welfare (Figura 1) che si affiancano all’attore pubblico 
per fornire beni e servizi nelle aree di bisogno rimaste maggiormente “scoperte”. 
Si tratta di misure:
• finanziate attraverso nuove risorse, principalmente di natura non pubblica; 
• orientate verso le categorie di soggetti più vulnerabili; 
• che si caratterizzano per la propria innovatività;
• fornite da diversi attori che si organizzano all’interno di reti;
• caratterizzate da una forte componente territoriale.

A titolo esemplificativo, la cooperazione sociale nell’Area Metropolitana di 
Milano sta operando molto con le fondazioni e le imprese, soggetti che sostengo-
no finanziariamente le sperimentazioni e quindi l’innovazione dei servizi; inoltre, 
al fine di coinvolgere attivamente la sfera pubblica, alla P.A. è richiesto di parte-
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cipare ai tavoli di lavoro dei progetti più innovativi, in un’ottica partecipativa e 
di condivisione. L’obiettivo è quello di costruire percorsi di welfare di comunità 
multi-attore. Numerose fondazioni si stanno distinguendo per la loro capacità di 
sviluppare attività fortemente legate al territorio, dirette verso le categorie più 
vulnerabili, strutturate grazie ad alleanze multistakeholder e caratterizzate dall’alto 
tasso di innovazione sociale. Il termine “innovazione” si riferisce allo sviluppo e 
alla realizzazione di nuove idee che si possono tradurre in nuovi prodotti, servizi 
o modelli; il termine “sociale” riguarda invece il tipo di valore che le soluzioni 
innovative sono in grado di generare: meno concentrato sul mero profitto e più 
sul benessere delle persone, la qualità della vita, il progresso umano e lo sviluppo 
sociale7. Le fondazioni posso giocare un ruolo fondamentale sul fronte dell’inno-
vazione sociale, in particolare per quel che riguarda la possibilità di sperimentare 
(non avendo i vincoli cui invece il pubblico e il privato for profit devono sot-
tostare). Hanno, inoltre, le competenze per essere fulcro di reti multi-attore in 

7.   Cfr. BEPA, Empowering people, driving change. Social innovation in the European Union, BEPA Bureau 
of European Policy Advisers, Publications Office of the European Union, Luxembourg 2011. 

Figura 1. Gli attori del secondo welfare.
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grado di creare un ecosistema in cui esse possono promuovere partnership PPNP 
(Pubblico-Privato-Non-Profit), cioè di accordi/patti/progetti per affrontare sfide 
giudicate prioritarie per il territorio e questioni emergenti nella loro totalità e 
complessità grazie a punti di vista diversi e a un’ibridazione delle risposte possibili 
grazie a competenze e risorse differenti.

Seguendo la stessa logica di welfare di comunità multi-attore, la legge 
n.112/2016 in materia di “Dopo di noi” intende affrontare il tema della disabili-
tà, con l’obiettivo di favorire il benessere, la piena inclusione sociale e l’autonomia 
delle persone con disabilità (art. 1) una volta defunti i loro genitori. I beneficiari 
della legge sono tutte le persone con disabilità grave e gravissima attualmente in 
possesso della certificazione di gravità ai sensi dell’art. 3 della Legge n. 104/1992, 
senza alcuna distinzione tra categorie di disabilità e intensità dei sostegni necessa-
ri. La legge sul “Dopo di noi” contempla due possibilità a supporto della disabi-
lità: la costituzione di un fondo di natura pubblica per l’assistenza e il sostegno ai 
disabili privi dell’aiuto della famiglia, da un lato, e agevolazioni per privati, enti e 
associazioni che decidono di stanziare risorse a loro tutela (sgravi fiscali, esenzioni 
e incentivi per la stipula di polizze assicurative e trust, e su trasferimenti di beni e 
diritti post-mortem), dall’altro.

Con l’introduzione della l. 112/2016 e dei relativi strumenti previsti è stato 
risolto il problema relativo alle forme giuridiche con finalità di supporto alle solu-
zioni previste per il “Dopo di noi”, integrando così il già colmato gap in termini di 
nuove forme di programmazione territoriale esistenti che possono facilitare l’im-
plementazione delle stesse soluzioni. Un esempio in tal senso sono i piani di zona 
(altrimenti detti “distretti” o “conferenze”), strumenti utili non soltanto per il fat-
to di consentire la costruzione di una collaborazione tra soggetti pubblici, privati 
e di Terzo settore, ma anche perché in grado di facilitare la fase di pianificazione, 
elemento che risulta essere fondamentale per il tema del “Dopo di noi” in quanto 
permette a tutti gli interlocutori di trovarsi allo stesso tavolo e programmare nella 
logica della co-produzione. 

3 | LA CREAZIONE DI UN ECOSISTEMA ABILITANTE

Altro tema fondamentale è quello dell’aggregazione della domanda e non solo 
dell’offerta: se quest’ultima trova attualmente nei sistemi di accreditamento la 
principale modalità di concretizzazione, la prima, invece, necessita di forme giu-
ridiche adeguate anche per sopperire alla scarsità di risorse esistente. Esempi in tal 
senso vanno da forme di acquisto collettivo in modalità cooperativa, a partnership 
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tra soggetti della stessa filiera – ad es. cooperazione, cooperazione sociale e mu-
tue (volte a tenere insieme punto di vista della domanda e dell’offerta), fino ad 
esperienze nell’ambito del welfare aziendale che aggregano le persone in qualità di 
dipendenti di aziende. Esempi in tal senso a livello regionale (Emilia-Romagna) 
sono la Società Emiliano-Romagnola di Utenti8, nata per avere maggiore forza 
contrattuale nell’acquisto di servizi quali energia, gas, pacchetti di sanità integra-
tiva, e Welab9, società nata in seno alla cooperazione che opera principalmente 
nel settore dell’amministrazione condominiale, ma che promuove anche inizia-
tive, progetti e sperimentazioni nel settore del welfare abitativo volte a favorire il 
miglioramento delle condizioni personali e familiari, sviluppare le relazioni e la 
coesione tra i condomini e incrementare il benessere della comunità territoriale, 
anche attraverso gruppi di acquisto collettivo per contenere i costi ed ottenere 
benefici di natura ecologica e sociale.

Dal lato dell’offerta, sostanziale è la reputazione del soggetto che eroga welfa-
re, reputazione che si costruisce sulla base delle relazioni fiduciarie instaurate con 
i cittadini facenti parte della comunità di riferimento. Ciò risulta essere fonda-
mentale per sviluppare un altro tema centrale, quello della capacità di orientare 
i servizi offerti in una logica di impatto sociale, cioè di trasformazione di lungo 
periodo nel contesto di riferimento. Tutto ciò può essere realizzato se l’offerta di 
welfare, sulla base dei dati e delle informazioni raccolte, rappresenta una risposta 
concreta al bisogno del territorio, non venendo concepita come un mero prodot-
to ma come un processo che richiede nelle sue diverse fasi (ideazione, progettazio-
ne, implementazione, monitoraggio e valutazione) che i diversi soggetti coinvolti 
sappiano essere riflessivi, ovvero capaci di valutare il proprio agire in relazione al 
contesto e all’agire degli altri attori con cui sono in rete. Ciò permetterebbe dav-
vero di innovare evitando di: 
• avere una visione parcellizzata di cosa significa sviluppo e ben-essere di un ter-
ritorio; 
• moltiplicare le iniziative/azioni già presenti; 
• avere visioni pregiudiziali rispetto ai bisogni di una comunità; 
• attivare partnership forti tra attori diversi per identità, interessi, ambiti di in-
tervento. 

In tale direzione va l’esperienza di alcune FOB Piemontesi, che in forma asso-
ciativa stanno fornendo i propri contributi alla citata strategia regionale WeCaRe 

8.     www.cooperutenti.it
9.     www.welabsrl.it
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– Welfare Cantiere Regionale10, all’interno della quale le Fondazioni piemontesi 
sosterranno progetti che, in linea con i principi della strategia regionale, siano 
capaci di costruire reti pubblico-private di welfare comunitario e di rispondere 
in modo innovativo alle problematiche sociali. La strategia regionale WeCaRe co-
niuga misure diverse attraverso il Fondo Sociale Europeo e il Fondo Europeo di 
Sviluppo Regionale, per un investimento di risorse complessive pari a 20 milioni 
di euro (di cui 15 milioni dal FSE e 5 dal FESR) e nasce dal lavoro congiunto del 
tavolo inter-assessorile composto da 4 assessorati della Regione Piemonte: Politi-
che Sociali, della Famiglia e della Casa; Diritti Civili e Pari Opportunità; Attività 
produttive; Istruzione, Lavoro e Formazione Professionale. Queste realtà non si 
limitano a erogare risorse economiche nel sistema in cui intervengono ma garan-
tiscono un accompagnamento continuativo per integrare e far evolvere approcci 
diversi, utili a rispondere ai medesimi problemi.

Tali cambiamenti, inoltre, portano a modificare anche la natura degli investi-
menti: è necessario sempre più, infatti, non solo investire ad esempio in immobili 
all’interno dei quali erogare i servizi, ma nella costruzione di reti eterogenee (e 
quindi “ibride”), nelle competenze in capo al capitale umano, oltre che in tecno-
logia. In tema di reti è necessario comprendere le geometrie rispetto alle quali esse 
vengono costituite e comprendere al loro interno anche il ruolo che l’istituto di 
credito può avere per supportarne lo sviluppo. Un esempio in tal senso è la rete 

10.   https://www.piemontesociale.it/regione-piemonte/2583-wecare-welfare-cantiere-regionale-?jjj=15100629 
70161

Figura 2. Fonte: AICCON.
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Ribes – Rete italiana benessere salute11 che si compone di 20 soggetti cooperativi 
(ora Consorzio) che si candida ad essere uno tra gli operatori più importanti 
sul mercato dell’assistenza domiciliare, della diagnostica e della residenzialità, ma 
anche del welfare aziendale, attraverso la costituzione di una centrale unica di 
acquisti di beni e servizi. 

4 | LE FONDAZIONI IN ITALIA: ATTIVATORI DELLA DOMANDA E ATTORI DEL POLICY 
MAKING LOCALE

Il ruolo delle fondazioni all’interno del nuovo welfare oggi segue tre assi di 
sviluppo: il primo che permette di configurarle come soggetti attivatori di risorse 
latenti; il secondo che le vede protagoniste nel mettere a valore le relazioni esisten-
ti a livello locale; il terzo, infine, in qualità di elementi abilitanti di connessioni tra 
soggetti diversi presenti sul territorio (P.A. e Terzo settore, ma anche del mondo 
for profit – imprese e istituzioni creditizie). Le fondazioni sono capaci di indivi-
duare le risorse necessarie per effettuare “investimenti sociali” e creare impatto 
sui territori di riferimento. Si tratta di risorse economiche di diversa natura (come 
nel caso dei concorsi promossi da Fondazione Italiana Accenture) e competenze 
tecniche professionalizzanti (come nell’esempio della Fondazione di Comunità del 
Salento, in cui al Segretario Generale si affianca un gruppo di dodici volontari 
con profili professionali diversi – consulenti fiscali, progettisti, tecnici, ecc. – e un 
comitato tecnico-scientifico, composto da sette esperti, docenti e professionisti 
vari). Costruire nuove partnership conduce all’inclusione di sostenitori privati, in 
grado di sostenere la fondazione attraverso risorse monetarie derivanti da donazio-
ni, e di istituti di credito in grado di mettere a disposizione strumenti finanziari di 
diversa natura: per la gestione operativa; per investimenti finanziari; per finanzia-
menti; prodotti rivolti agli stakeholder.

In questo panorama diverse fondazioni di origine bancaria (FOB) hanno scelto 
di investire nello sviluppo di forme inedite di welfare comunitario, sostenendo 
e aggregando attori che sui territori vogliono contribuire a ridisegnare i servizi 
sociali. Ad esempio, Fondazione Cariplo attraverso il bando “Welfare in Azio-
ne” ha investito 37,5 milioni di euro in progetti di sperimentazione territoriale 
volti ad individuare soluzioni innovative per rispondere ai bisogni delle comuni-
tà locali, sostenendo le realtà partecipanti in tutta la fase di ideazione, sviluppo 
e implementazione delle progettualità. Anche le fondazioni comunitarie hanno 

11.   Cfr. www.ribeshub.com
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assunto un ruolo sempre più significativo per i propri territori: aggregano risor-
se economiche dalla comunità per la comunità; intercettano bisogni emergenti; 
catalizzano conoscenze e competenze; facilitano relazioni tra diverse realtà locali; 
tendono a valutare/misurare i propri interventi. Anche sul fronte delle fondazioni 
di impresa, si rileva una consapevolezza crescente della necessità di passare dal 
classico approccio basato sulla Corporate Social Responsibility “a pioggia” ad inve-
stimenti verso ambiti ritenuti più “pesanti”. Rimodulazione degli interventi verso 
gruppi di destinatari mirati e vulnerabili, in particolare giovani, migranti e donne. 
Alla luce di tali mutamenti in atto all’interno delle diverse forme di fondazioni, è 
sempre più frequente l’esistenza di “alleanze” tra fondazioni per rispondere a pro-
blematiche trasversali (es. “Welfare che Impresa!” a sostegno dell’imprenditoriali-
tà sociale; “Youth in Action for Sustainable Development Goals” sulla sostenibilità).

Proprio perché innovatrici, le fondazioni talvolta si scontrano con le limita-
zioni delle previsioni di legge che, ad esempio, non consentono loro di operare 
in settori innovativi (es. riqualificazione urbana). Fare innovazione sociale signi-
fica rivalorizzare gli asset “dormienti”: vi è la necessità di territorializzare il welfare 
(economie locali) a partire dalle risorse presenti sul territorio e dai beneficiari/
co-produttori locali in un contesto imprenditoriale. Al contempo, innovazione 
significa altresì la capacità di attivare la domanda. Rispetto a quest’ultimo tema, 
ad Alessandria ha preso avvio una nuova esperienza, che si chiama “Il campanel-
lo del Terzo settore”: una piattaforma informatica di contatto tra i bisogni delle 
organizzazioni e le più alte professionalità consulenziali espresse dal territorio, 
volta a stimolare la cultura organizzativa, l’innovazione, la sostenibilità e la cresci-
ta dei soggetti del Terzo settore e a supportare questi ultimi nell’individuazione 
di soggetti professionali che siano in grado di indirizzarli rispetto a tematiche 
come: assistenza legale, amministrazione e contabilità, assistenza fiscale, lavoro e 
previdenza, servizi assicurativi, servizi bancari e del credito, information techno-
logy, progettazione e business plan, reti di distribuzione e commercializzazione, 
comunicazione e web.

Affinché le fondazioni possano agire sempre più in una prospettiva di cambia-
mento sociale, come sostiene Cibinel12, un primo punto di criticità con cui esse 
devono confrontarsi è la necessità crescente di orientarsi sempre più verso mo-
dalità di intervento finalizzate a sostenere obiettivi strategici: «in questo senso la 
durata degli interventi assume una rilevanza strategica: un cambiamento duraturo 
richiede un significativo investimento di tempo nell’individuazione delle linee da 

12.   Cfr. E. Cibinel, Dall’innovazione al cambiamento. Una nuova sfida per le Fondazioni di origine banca-
ria, in F. Maino - M. Ferrera, Nuove alleanze per un welfare che cambia. Quarto Rapporto sul secondo welfare in 
Italia 2019, Centro di Ricerca e Documentazione Luigi Einaudi, Torino 2019.
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seguire, nella sperimentazione e nella messa a sistema di iniziative. La realizzazio-
ne di interventi pluriennali implica a sua volta un continuo e progressivo adat-
tamento dettato dal mutare di condizioni e attori nel corso del tempo, che può 
a sua volta determinare una ridefinizione del budget a disposizione e delle azio-
ni concrete da implementare. Le organizzazioni filantropiche possono favorire il 
cambiamento non solo finanziando progetti, ma anche interpretando il ruolo di 
promotori e accompagnatori di “spazi terzi” di confronto e co-progettazione per 
tutti gli stakeholder locali»13. In secondo luogo, le fondazioni devono far fronte, 
da un lato, al rischio di autoreferenzialità cui incorrono e che deriva dalla realizza-
zione di un processo decisionale basato su una scarsa conoscenza delle complesse 
questioni di politica sociale a cui intendono rivolgersi14; dall’altro, al verificarsi di 
una scarsa legittimazione da parte delle altre istituzioni presenti sui territori su cui 
esse agiscono.

In tal senso, condizione necessaria affinché le fondazioni possano esercitare 
tali ruoli sui territori su cui insistono con la propria operatività è la realizzazione 
di governance sperimentali, ovvero l’implementazione di meccanismi plurali in 
grado di guidare, in maniera flessibile seppure articolata, i percorsi di innovazione 
sociale che devono seguire le vocazioni e gli attori presenti sui territori di riferi-
mento.

5 | RICOMPORRE LA FRATTURA FRA SVILUPPO E WELFARE 

Quanto descritto precedentemente ci restituisce un quadro di bisogni cre-
scenti, ma anche una geografia di nuovi soggetti che compongono un’offerta di 
servizi fortemente eterogenea. Da questo scenario emerge con forza l’esigenza 
dell’allargamento del campo “pubblico” attraverso la creazione di nuove piattafor-
me di servizi che, grazie all’apporto diversificato di soggetti e istituzioni orientati 
all’interesse generale e alla valorizzazione delle risorse disponibili, si possano di-
mostrare capaci di superare le colonne d’Ercole dei vincoli di bilancio dello Stato. 
Un campo questo in cui il welfare su base comunitaria – dal welfare azienda-
le al Terzo Settore – gioca un ruolo decisivo non solo nel dilatare il perimetro 

13.   Cfr. P. Venturi - S. Rago, Nuovo welfare: sperimentazioni in corso (https://www.aiccon.it/wp-content/
uploads/2018/08/ShortPaper-17.pdf ).

14.   Cfr. R. Reich, Repugnant to the Whole Idea of Democracy? On the Role of Foundations in Democratic 
Societies, in “PS: Political Science & Politics”, vol. 49, 2016, n. 3, pp. 466-471; H. K. Anheier, Philanthropic 
Foundations in Cross-National Perspective: A Comparative Approach, in “American Behavioral Scientist”, vol. 
62, 2018, n. 12, pp. 1591-1602.
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pubblico ma anche nel facilitare il passaggio ad un welfare a base comunitaria in 
cui la Pubblica Amministrazione virtuosa gioca il ruolo di “istituzione abilitan-
te” orientata a promuovere innovazione sociale

In conclusione, due sono i temi decisivi. Il primo ha a che fare con la partico-
lare natura dei nuovi bisogni e con il necessario ancoraggio economico che il wel-
fare deve assumere in un contesto trasformato. La sfida del welfare del futuro non 
passa solo dallo stock di risorse e dal coinvolgimento armonico di una pluralità di 
attori, ma chiede ai policy maker di comprendere a fondo le implicazioni dovute 
ai “cambiamenti radicali” dei meccanismi di produzione del valore e la diversa 
natura del rischio da cui il welfare ci deve proteggere. Dal 1942 (Piano Beveridge) 
in poi, il Welfare in Europa ci ha sempre assicurato da rischi di natura esogena 
(ciclo economico, salute, perdita lavoro, ecc.) ma oggi oltre ai tradizionali bisogni 
di protezione sociale si aggiungono quelli endogeni, ossia causati dai modelli di 
funzionamento di una società sempre più connessa ma profondamente disgrega-
ta (basti pensare al tema della conciliazione fra tempi di vita e tempi di lavoro).

L’altra questione che impatterà in maniera sempre più significativa sulle scelte 
di welfare è quella relativa a  “come” la ricchezza viene generata (e redistribui-
ta) nell’era della IV rivoluzione industriale. Per un welfare quasi esclusivamente 
occupazionale come il nostro, infatti, diventa decisivo capire come si produce 
valore, quanta parte del valore va al lavoro e di che “tipo di lavoro” si tratta. Non 
si intende, in tal senso, l’eventuale trade off della tecnologia sull’occupazione bensì 
il fatto che in Italia, diversamente da altri Paesi, i posti di lavoro si stanno concen-
trando in misura crescente in quell’area fatta di “basse qualifiche” che rischiano di 
aumentare il già cospicuo numero di working poor. In altri termini, anche lavorare 
oggi può non bastare per non cadere in povertà.

Per evitare questi paradossi bisogna mettere al centro del dibatto del welfare la 
ricomposizione con la dimensione economica. Promuovere “la produzione come 
fatto sociale”15 diventa un tema irrinunciabile se vogliamo andare all’origine di 
molti bisogni sociali e agire direttamente sulle cause e non solo sulle conseguen-
ze. Occorre andare ai meccanismi generativi della vulnerabilità (secondo Banca 
d’Italia nel nostro Paese 14 milioni di persone, il 23% della popolazione, è a ri-
schio povertà ossia ha un reddito equivalente di 830 euro) ricomponendo la frat-
tura fra l’economico e il sociale, cominciando ad interrogarsi seriamente su come 
accompagnare e premiare chi produce e condivide valore nel tempo, anziché chi 
lo estrae; chi condivide il valore aggiunto con il lavoro piuttosto che con azionisti 

15.   G. Becattini, La coscienza dei luoghi, Donzelli Editore Roma 2016.
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ignoti; chi conversa con il proprio territorio valorizzando asset e beni comuni, 
piuttosto di chi lo abita solo per godere di incentivi di breve periodo.

Assumere questa prospettiva mette in gioco dinamiche diverse, politiche di-
verse, azioni diverse. Sono azioni di sviluppo che costruiscono endogenamente 
le condizioni per comunità più coese e meno vulnerabili. Aver legittimato politi-
camente la separazione (e non già la distinzione che è cosa ben diversa) tra sfera 
economica e sfera sociale, attribuendo alla prima il compito di produrre ricchezza 
e alla seconda il compito di redistribuirla è stata la più grande “colpa” del Welfa-
re State, perché ha fatto credere che una società democratica potesse progredire 
tenendo tra loro disgiunti il codice dell’efficienza e il codice della solidarietà. Oc-
corre riallineare i codici: quello della Comunità della Cura e quello della Comunità 
Operosa16, quello del Welfare Comunitario e delle Economie inclusive. Il welfare 
diventa così il frutto dello sviluppo endogeno di un territorio, che misura la sua 
competitività in termini di coesione sociale e sostenibilità ambientale.

6 | IL CITTADINO COME POTENZIALITÀ

Dilatare il perimetro pubblico e armonizzare lo sviluppo economico con la 
domanda di protezione sociale sono solo alcuni dei tratti distintivi di una nuova 
offerta di beni e servizi a finalità sociale che genera il 5% del PIL italiano e che 
viene ben descritta nel Terzo Rapporto sul secondo welfare17 un welfare distribuito 
e poli-contestuale18 capace di promuove innovazione sociale legandosi al territo-
rio e al lavoro.

Un lavoro che rinasce là dove la vulnerabilità diventa risorsa, dove i beni co-
muni diventano luoghi di conversazione, dove l’erogazione si nutre della conver-
sazione, dove la relazione cambia il valore d’uso dei beni e ridefinisce l’esperienza 
delle persone. In questo senso si può affermare che il nuovo welfare postula l’eco-
nomia civile e il suo principio ispiratore è la sussidiarietà circolare19. Un welfare 

16.   P. Venturi, L’innovazione (irreversibile) del secondo welfare, in “Percorsi di Secondo Welfare”, 5 aprile 
2018. Disponibile alla pagina: https://www.secondowelfare.it/rapporti/terzo-rapporto-2w/l-innovazione-irre-
versibile-del-secondo-welfare.html

17.   Cfr. F. Maino - M. Ferrera (a cura di), Terzo Rapporto sul secondo welfare in Italia 2017, Centro di 
Ricerca e Documentazione Luigi Einaudi, Torino 2017. 

18.   Cfr. R. Prandini - M. Orlandini, Personalizzazione vs individualizzazione dei servizi di welfare: fasi, 
attori e governance di una semantica emergente, in “Studi di Sociologia”, 4, 2015, pp. 353-373.

19.   Cfr. S. Zamagni, Sussidiarietà circolare, questa terra fa tendenza, in “Corriere Buone Notizie”, 19 
marzo 2019. Disponibile alla pagina: https://www.aiccon.it/sussidiarieta-circolare/ 
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che si costruisce con gli “altri” e non “nonostante” o “a prescindere” dagli altri; 
un welfare che non si attua per “funzioni e gerarchie” (welfare funzionale), ma 
per intenzioni; un welfare, che pur nella sua eterogeneità, condivide una comune 
visione sul valore dei cittadini, non più solo “recipienti” di servizi, ma potenzialità 
su cui investire.




