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INTRODUZIONE 

 

Negli ultimi vent’anni, il contesto nazionale e internazionale è stato segnato da sfide 

significative, tra cui una crisi economica e finanziaria che ha impattato vari settori 

della società. Questo periodo di crisi ha messo in luce difficoltà valoriali, in cui le 

certezze e i punti di riferimento tradizionali sono stati messi in discussione. In 

questo scenario, il Terzo Settore ha acquisito un ruolo sempre più centrale. 

Comprende una vasta gamma di organizzazioni non profit, cooperative sociali, 

associazioni di volontariato e altre entità che operano indipendentemente dallo 

Stato e dal mercato nazionale. Il Terzo Settore è considerato per la sua capacità di 

rispondere ai bisogni sociali e assistenziali in modo flessibile ed efficiente, spesso 

colmando le lacune lasciate dal settore pubblico e privato. 

Proprio da qui, e in particolar modo dalle novità apportate dalla Riforma del Terzo 

Settore, parte il lavoro di ricerca. Attraverso tale elaborato si vuole capire ed 

analizzare come l’intera normativa abbia influenzato in termini organizzativi e 

operativi l’intero asset del mondo del Terzo Settore. 

Nello specifico, l’elaborazione della presente tesi ha lo scopo di descrivere ed 

esaminare l’istituto della coprogrammazione e della coprogettazione sociale, intesa 

come procedura che vede protagonisti pubblico e terzo settore intenti a lavorare 

insieme per definire servizi e interventi che presuppongono una messa in comune 
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di risorse nel rispetto delle rispettive specificità e punti di forza. I quesiti al centro 

dell’indagine sono principalmente:  

− Che livello di cultura c’è nei confronti di questi due istituti?  

− A che punto siamo in Italia e a livello locale con l’attuazione di pratiche di 

amministrazione condivisa? 

− Come e quanto impattano i valori economico-finanziari all’interno degli schemi 

di bilancio degli Enti del Terzo Settore?  

Per rispondere a tali quesiti ed avere una visione maggiormente prospettica della 

reale situazione, alle normative e ai postulati teorici si è affiancato uno studio di 

caso di due realtà fortemente attive sul territorio della Provincia di Ascoli Piceno: 

la Cooperativa Sociale Pagefha e l’ATS XXII (Ambito Territoriale Sociale, comune 

capofila Ascoli Piceno). La ricerca si è arricchita di relazioni dei progetti svolti, 

dell’analisi dei documenti contabili e delle interviste semi-strutturate rivolte 

rispettivamente alla referente della Cooperativa e al Coordinatore d’Ambito. 

L’utilità di ciò è riconosciuta nel venire a conoscenza dei punti di vista e 

nell’interpretazione delle prospettive riguardo al tema sia dal lato del Terzo Settore, 

sia dal lato dell’Ente Pubblico 

Il capitolo primo si basa su una prima analisi storico-contestuale del Terzo Settore 

andando ad approfondire la sua nascita e la sua progressiva affermazione a livello 

nazionale, ripercorrendo la strada che a partire dagli anni ’70 ha portato alla svolta 

della legge quadro del 2000. Dal punto di vista normativo si parte proprio da qui, 
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dalla Legge 328/2000, all’interno della quale la coprogettazione ha la sua prima 

definizione fino ad arrivare al Codice del Terzo Settore con il D. lgs 117/2017. 

Verrà evidenziato come l’evolversi della cooperazione sociale in Italia sia 

strettamente subordinata nel suo sviluppo a eventi del panorama politico economico 

e culturale che hanno coinvolto il nostro Paese negli ultimi cinquant’anni. 

Nel capitolo secondo viene esposto il tema degli obblighi informativi degli Enti del 

Terzo Settore, in particolare di quelli di maggiori dimensioni, sia dal punto di vista 

contabile che extracontabile. Nell’ultimo ventennio sono accaduti una serie di 

fenomeni che hanno mutato l’assetto economico-sociale della società 

contemporanea. Tutto ciò ha portato ad una maggiore rilevanza degli impatti che le 

organizzazioni hanno sugli ambienti in cui operano. 

Da qui si arriva all’esigenza di una rendicontazione non solo attraverso numeri e 

valori economici, ma anche utilizzando fattori di carattere sociale ed ambientale. 

La progressiva rilevanza economico-sociale del Terzo Settore porta il tema 

dell’accountability al centro degli interessi della collettività. 

Il capitolo terzo vede descritto lo studio di caso della Cooperativa Sociale Pagefha 

e dell’ATS XXII, soggetti che negli ultimi anni hanno sempre più esteso la loro 

cooperazione nel sistema di welfare locale. Vengono presentati, descritti ed 

analizzati due progetti di rilevante importanza sociale come “Antenne per un 

sorriso” e “Avverabile 2.0”; il primo vede coinvolta la Pagefha coprogettare con 

l’Ambito Territoriale e ai fini della ricerca ha una valenza tendenzialmente 
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descrittiva, volta ad approfondire le modalità di strutturazione delle pratiche 

collaborative tra Terzo Settore ed Ente Pubblico, sottolineando quelle che sono le 

divergenze attuali tra teoria e prassi.  

“Avverabile 2.0” è il secondo progetto all’interno dell’indagine in cui la 

Cooperativa Pagefha è protagonista in unione ad altri Enti del Terzo Settore. 

Attraverso l’approfondimento dei documenti progettuali dell’Ente finanziatore del 

progetto (Fondazione Carisap di Ascoli Piceno) e la consultazione dei documenti 

contabili si cerca di dare risposta circa l’impatto dei valori economico-finanziari sui 

bilanci degli ETS coinvolti. 

L’obbiettivo di questo elaborato è quello di cercare di capire che livello evolutivo 

ha raggiunto il processo di coprogettazione sociale. L’aspetto fondamentale da 

considerare è che siamo nel mezzo di un cammino di transizione, in un percorso 

caratterizzato da un lato da procedure amministrative da consolidare e dall’altro da 

culture collaborative che devono evolvere dal modello di committenza al modello 

di partnership. 
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CAPITOLO PRIMO 

TERZO SETTORE: NASCITA E PROGRESSIVA 

AFFERMAZIONE 

 

1.1. Analisi del contesto nazionale, uno sguardo al passato 

“Il Terzo Settore è quel complesso di istituzioni che all’interno del sistema 

economico si colloca tra lo Stato, intesa come area di monopolio del potere 

pubblico, e il mercato, intesa come area di libero scambio finalizzato al profitto, ma 

non è riconducibile né all’uno né all’altro. Si tratta di un insieme di organizzazioni 

di natura privata volte alla produzione di beni e servizi a destinazione pubblica o 

collettiva.”1 

 Il termine Terzo Settore in Italia si diffonde a partire dalla fine degli anni Ottanta 

del secolo scorso. Le origini propulsive provengono però dal decennio precedente, 

quando la crisi energetica del 1973 interessa anche il nostro Paese che riesce ad 

evitare la bancarotta non senza conseguenze. Sono decenni in cui in Italia nascono 

a macchia d’olio movimenti culturali e civili che sostengono i valori 

dell’egualitarismo, della partecipazione, della liberazione. 

 
1 http.//www.rivistadipsicologiaclinica.it/quaderni, p.38. 
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Da un punto di vista legislativo, nel 1978 si assiste a due importanti svolte, la nascita 

del Sistema Sanitario Nazionale con la Legge 833/1978 “Istituzione del Servizio 

Sanitario Nazionale” e la Legge 180/1978 “Accertamenti e trattamenti sanitari 

volontari e obbligatori” - detta Legge Basaglia - con la quale viene sancita la 

chiusura dei manicomi e l’istituzione dei servizi di salute mentale sparsi sul 

territorio. Questa serie di avvenimenti risultano terreno fertile per uno sviluppo 

rapido e creativo della cooperazione sociale. 

Si intraprende un percorso di gestione integrata delle strutture sociosanitarie tra le 

pubbliche amministrazioni e le emergenti cooperative sociali. Il rapporto tra 

pubblico e attori sociali è basato fortemente sulla committenza, perciò le istituzioni 

mettono a disposizione fondi sottoforma di contributi alle famiglie in modo tale che 

quest’ultime sono in grado di pagare servizi erogati da terzi. 

Inizia così un vero e proprio processo di cambiamento, considerando che in Italia 

fino a quel momento il benessere sociale ed economico delle persone, delle famiglie 

e delle comunità è interamente riconducibile allo Stato e al mercato delle imprese 

for profit.  

Allo stesso tempo però, lo Stato si trova a dover affrontare un aumento 

dell’indebitamento pubblico dovuto a fattori interni ed esterni e a un mutamento di 

una società sempre più terziarizzata che via via si allontana dagli schemi nazionali. 

L’aumento della domanda dei servizi, l’ingresso delle donne nel mondo del lavoro 
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e l’aumento delle aspettative di vita finiscono per alimentare nuovi e ulteriori 

bisogni delle famiglie italiane. 

Gli anni Ottanta rappresentano per l’Italia un periodo socio-economico particolare, 

caratterizzato da un mondo tecnologicamente avanzato, ma con profondi divari. I 

problemi economici del decennio precedente lasciano l’eredità di una situazione 

dagli incerti e complicati risvolti politici, tanto da arrivare alla messa in crisi degli 

eccessi di una politica di assistenzialismo che fino a quel momento ha 

contraddistinto il Paese, ponendo in discussione per esempio la gratuità delle cure 

mediche o la semi gratuità dell’istruzione (Conti, 2018). 

La leggera ripresa economica del 1984 riesce soltanto ad alleviare tali 

problematiche e in parte a compensare le allora difficoltà dell’Italia. 

Parlando di cooperazione sociale, tra gli inizi degli anni Ottanta fino ai primi anni 

Novanta, si assiste alla nascita e allo sviluppo servizi innovativi come l’assistenza 

scolastica e domiciliare.  

Per di più, accanto all’assistenza alla persona, nascono e si sviluppano i servizi 

residenziali e semiresidenziali nell’ambito infantile e della terza età, della disabilità 

e della salute mentale. 

L’Italia degli inizi degli anni Novanta è segnata dall’arresto della crescita 

economica con una conseguente perdita di competitività a livello internazionale 

delle grandi aziende del Paese. 
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Dal lato legislativo è un periodo di elevata importanza per la cornice della 

cooperazione sociale. 

In particolare la Legge 142/1990 - “Ordinamento delle autonomie locali” - e la 

Legge 241/1990 - “Nuove norme in materia di procedimento amministrativo e di 

diritto di accesso ai documenti amministrativi” sulla riorganizzazione dei Comuni 

cambiano l’approccio culturale attraverso il quale da lì in poi nascono e si 

instaurano i rapporti tra enti pubblici e privato sociale. 

L’anno successivo è la volta della Legge quadro 266/1991 - “Legge quadro sul 

volontariato” - grazie alla quale viene riconosciuto il valore sociale e la funzione 

dell’attività di volontariato come espressione di partecipazione, solidarietà e 

pluralismo salvaguardandone l’autonomia2. La legge descrive ed esplica, inoltre, il 

ruolo del volontario quale “soggetto che presta la sua attività in maniera del tutto 

spontanea e gratuita tramite l’organizzazione di cui fa parte con scopo 

esclusivamente solidale3”. 

É anche l’anno della Legge 381/1991, “Disciplina delle cooperative sociali”. 

Vengono definite istituzioni non profit che hanno lo scopo di perseguire l’interesse 

generale della comunità alla promozione umana e all’integrazione sociale dei 

cittadini”. Attraverso questa legge si delinea in maniera puntuale il ruolo della 

cooperazione nel sistema dei servizi socio-assistenziali. 

 
2 Art.1, Legge 266/1991, “Finalità e oggetto della Legge”. 
3 Art.2, comma 1, Legge 266/1991, “Attività di volontariato”. 
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La realtà della cooperativa sociale è stata quindi introdotta e viene attualmente 

disciplinata, dalla Legge 381/1991 e dal decreto legislativo 112/2017 dalle quali 

viene identificata come impresa sociale impegnata nel perseguimento degli interessi 

della comunità e nell’attività di integrazione sociale. 

Sulla base dei servizi e dal tipo di attività svolta è possibile distinguere tra 

cooperativa sociale di Tipo A, cooperativa sociale di Tipo B e cooperative sociali 

miste.  

Le cooperative sociali di Tipo A gestiscono ed erogano servizi sociosanitari, 

educativi, di formazione professionale e di inserimento lavorativo. Per di più, i 

servizi offerti dalle cooperative sociali di Tipo A possono essere erogati anche in 

convenzione con enti pubblici. 

Le cooperative sociali di Tipo B, invece, si occupano di gestire tutti quei servizi atti 

a favorire l’inserimento di personale lavorativo svantaggiato all’interno dei vari 

ambiti imprenditoriali.  

Nello svolgere la loro attività, tale tipologia di cooperativa ha la possibilità di 

partecipare a gare di appalto per conto di altre imprese. 

Infine le cooperative di Tipo misto portano avanti le attività di entrambe le tipologie 

di cooperative sopra citate, restando sempre realtà senza scopo di lucro. 

Il 28 agosto 1997 viene emanata la Lege 285 – “Disposizioni per la promozione di 

diritti e di opportunità per l’infanzia e l’adolescenza” - che segna un punto di svolta 
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importante poiché è la prima che impone come prerequisito per il finanziamento la 

progettazione congiunta tra pubblico e terzo settore. 

In questo periodo il sistema di finanziamenti pubblici consente di consolidare un 

autentico mercato para-pubblico dei servizi sociali e socio-sanitari, caratterizzato 

da una netta separazione tra le funzioni di acquisto, che ricadono sotto la 

responsabilità del settore pubblico, e le funzioni di erogazione, affidate al terzo 

settore (Fazzi,2013). 

Il decennio degli anni Novanta, così, apre il varco a quello che sarebbe stato 

l’avvento di una vera e propria rivoluzione normativa ed esecutiva nell’ambito del 

sociale Italia. A partire da quel periodo, il terzo settore diventa attore della 

progettazione delle politiche sociali pubbliche e tutto ciò rappresenta un vero e 

proprio cambiamento.  
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1.2. La Legge 328/2000: evoluzione normativa 

É del 2000 il provvedimento che dà una svolta a livello normativo riguardo la 

partnership tra soggetti pubblici e privati nell’ambito dei servizi sociali. 

Si tratta della Legge 328, “Legge quadro per la realizzazione del sistema integrato 

di interventi e servizi sociali”. I pilastri di tale provvedimento sono: il superamento 

del concetto assistenzialistico dell’intervento sociale e il passaggio da una risposta 

all’emergenza all’attivazione della persona. Si passò perciò ad una dimensione di 

rete ed integrazione. Lo scopo primario è quello di approdare ad una realizzazione 

di un sistema integrato di interventi e servizi sociali, per assicurare alle persone e 

alle famiglie forme di protezione sociale, di promozione della solidarietà sociale, 

con valorizzazione delle iniziative delle persone, dei nuclei familiari, delle forme 

di auto aiuto e di reciprocità e della solidarietà organizzata. 

L’evoluzione del terzo settore avanza verso una fase inedita, caratterizzata 

dall’integrazione nelle politiche pubbliche. Per la prima volta in oltre un secolo si 

prospetta la regolamentazione legislativa del comparto dei servizi sociali. 

 Andando ad analizzare più nel dettaglio quali sono gli obbiettivi posti in evidenza 

dalla Legge 328/200, si può identificare tra questi il primato della prevenzione 

sociale, concepita tra questi come un insieme di interventi che presenta analogie 

con le pratiche adottate nel settore sanitario, in cui la promozione della salute si 

fonda anche sulla mitigazione dei rischi. Si propone di prevenire l’insorgenza di 

bisogni e disagio sociale puntando al loro superamento e, conseguentemente, allo 
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sviluppo integralmente dinamico della persona umana, armoniosamente integrata 

nel proprio contesto naturale e sociale. 

Viene posta attenzione anche sul potenziamento della rete dei servizi destinati alla 

persona e al nucleo familiare, inteso quest’ultimo nel suo ruolo, riconosciuto 

costituzionalmente, come prima cellula della società e quale espressione di 

sussidiarietà orizzontale, nonché anche come primo livello di intervento anche 

nell’ambito assistenziale. Si evidenzia che, per la prima volta, attraverso questa 

disposizione la famiglia viene riconosciuta come soggetto giuridico. 

La Legge 328/2000 punta, inoltre, alla definizione degli standard essenziali per le 

prestazioni sociali - Livelli essenziali delle prestazioni sociali (LEPS)4 - su tutto il 

territorio nazionale cercando di superare la frammentazione, la dispersione e le 

disparità di trattamento, che sono costituzionalmente inaccettabili.  Questo concetto 

di essenzialità è strettamente legato al principio del diritto esigibile alle prestazioni 

da parte dei cittadini, i quali possono, ritenuto opportuno, ricorrere alla via 

giurisdizionale per garantire il rispetto del loro diritto a usufruire delle prestazioni 

essenziali stabilite, che devono essere non discriminanti. 

 
4 Si tratta dei Livelli Essenziali di Assistenza in ambito Sociale, vale a dire del livello minimo 

garantito di prestazioni e servizi, che i competenti organismi della Pubblica Amministrazione sono 

tenuti a fornire a tutti i cittadini sul territorio nazionale, gratuitamente o dietro una quota di 

contribuzione. 
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Il ruolo del terzo settore nella legge quadro è delineato attraverso due elementi 

fondamentali: il processo di pianificazione territoriale e quello di accreditamento e 

affidamento. 

 In tale contesto, viene introdotto il piano di zona quale strumento di 

programmazione delle politiche sociali a livello locale. La formulazione dei piani 

di zona implica la partecipazione del terzo settore, all'interno di un quadro 

normativo che assegna al soggetto pubblico la responsabilità della governance delle 

politiche sociali territoriali. Tutto ciò rappresenta, nell’ambito dei servizi sociali 

italiani, una vera e propria novità poiché dagli anni Settanta fino a questo periodo 

l’offerta dei servizi non aveva mai percorso una logica di programmazione.  

I piani di zona sono strumenti di pianificazione che mirano a rispondere in modo 

mirato ed efficace ai bisogni della comunità. Attraverso di essi si promuove una 

programmazione integrata del welfare locale (sanitario, locale, educativo), 

fondamentale per garantire una risposta complessiva e coordinata a quelli che sono 

i problemi e le esigenze della collettività. 

Attraverso il piano di zona viene favorita la sussidiarietà, incoraggiando la 

responsabilizzazione delle comunità locali nella gestione dei propri bisogni. Questa 

dimensione è cruciale per il rafforzamento del tessuto sociale e per l’innesco di una 

cittadinanza attiva. 
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In questo contesto, lo sviluppo e la valorizzazione della comunità locale rivestono 

un ruolo di primaria importanza, e alle politiche sociali è attribuito un valore 

strategico all’interno di una più ampia prospettiva di sviluppo del territorio. 

In conformità a una prassi consolidata nel campo della promozione delle politiche 

sociali, il perseguimento degli obbiettivi, come previsto dalla Legge 328/2000 sul 

sistema integrato di servizi e interventi, deve avvenire attraverso la promozione di 

un welfare locale che integri il coinvolgimento di tutti i soggetti pubblici, privati e 

del terzo settore. Il ruolo dell’ente locale non è più limitato esclusivamente 

all’erogazione dei servizi, ma si configura come una capacità di governo locale, con 

l’obiettivo di garantire la tutela universale dei diritti sociali attraverso la 

promozione, la valutazione, la regolazione e la definizione di standard essenziali, 

oltre al monitoraggio e la verifica degli interventi. 

Le politiche sociali, in base alle indicazioni già delineate dalle Regioni nei loro 

documenti ufficiali, devono essere orientate e finalizzate alla realizzazione del 

sistema integrato previsto dalla legislazione in materia di assistenza: qualità della 

vita, diritti di cittadinanza e non discriminazione, pari opportunità, inclusione e non 

esclusione sociale. 

A livello locale, dunque, si ricompongono gli elementi fondativi delle politiche di 

sviluppo della comunità, che in base a quanto previsto negli Statuti comunali 

risultano essere:  

− Il territorio 
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− La partecipazione dei cittadini e delle forze sociali 

− La concertazione  

− La progettazione e la pianificazione coordinata degli interventi, fondati sul 

coinvolgimento equo degli attori interessati 

− L’integrazione socio-sanitaria, ancorata ad una reale capacità di affrontare e 

risolvere le problematiche delle persone 

− L’integrazione fra i servizi sociali, concepiti come servizi orientati alla persona 

e alla comunità, e a tutti gli ambiti coinvolti come lavoro, formazione, 

abitazione, cultura e tempo libero. Tutto ciò con il fine di delineare una politica 

delle opportunità affiancata ad una politica delle tutele 

− L’integrazione e gli accordi tra il settore pubblico e quello privato per il 

conseguimento di obiettivi condivisi in materia di benessere e qualità della vita 

− Il coinvolgimento del terzo settore nell’ottica del partenariato. 

− In tal senso, il Comune, in qualità di erogatore di servizi si configura come 

un’azienda che deve essere gestita in conformità ai principi di economicità, 

efficienza ed efficacia, i quali devono riflettersi sia nella quantità che nella 

qualità dei servizi offerti. 

Andando ad analizzare la cornice normativa degli Enti Locali, di rilevata 

importanza è il d. lgs 267/00  TESTO UNICO ENTI LOCALI (TUEL), attraverso 

il quale viene conferita autonomia finanziaria. In sostanza, mentre prima gli enti 
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gestori dei servizi sociali operavano in relazione al principio di finanza derivata (in 

base alle risorse erogate dal governo centrale), grazie a tale disposizione gli Enti 

Locali possono godere di autonomia finanziaria e quindi disporre di risorse proprie 

o trasferite. Da qui derivano le responsabilità in capo agli Enti Locali gestori ed 

erogatori dei servizi sociali, i quali sono tenuti a mettere in atto una serie di attività 

operative: 

− Programmazione degli interventi e dei servizi fondata sull’identificazione dei 

bisogni sociali e sulla definizione delle priorità di intervento 

− Definizione dei risultati attesi e delle modalità per la verifica e il monitoraggio 

degli stessi 

− Definizione degli obiettivi di gestione, delle risorse necessarie e dei responsabili 

per i programmi e gli interventi 

− Identificazione delle risorse e dei centri di costo. 

Come descritto dalla legge le istituzioni pubbliche possono gestire direttamente i 

servizi sociali e sociosanitari, affidarne la gestione a istituzioni private (soprattutto 

enti non profit) erogando rette, oppure distribuire bonus/voucher agli utenti affinchè 

possano acquistare le prestazioni necessarie. In tale contesto è emersa la necessità 

di garantire agli utenti prestazioni omogenee e di qualità. Di conseguenza è stato 

necessario implementare un sistema di controllo e regolazione applicabile a tutti i 
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servizi. A tal fine, la Legge 328/2000 ha introdotto l’istituto dell’accreditamento5. 

Questo istituto prevede sia l’autorizzazione al funzionamento che stabilisce i 

requisiti minimi per tutte le strutture e servizi che intendono operare in un 

determinato territorio, sia l’accreditamento, che richiede ulteriori requisiti affinchè 

tali strutture e servizi siano allineati con le esigenze della programmazione 

regionale, condizione essenziale per l’utilizzo delle risorse pubbliche. Tale 

normativa si applica tanto ai servizi gestiti direttamente dalle istituzioni pubbliche 

quanto a quelli affidati a operatori privati. 

La normativa assegna alle Regioni la responsabilità di definire i criteri per il rilascio 

delle autorizzazioni e dell’accreditamento, mentre attribuisce principalmente ai 

Comuni il compito di predisporre e verificare i requisiti strutturali e organizzativi 

di un servizio. 

L’accreditamento ha quindi l’obiettivo di stabilire standard di qualità per tutti i 

servizi e, contemporaneamente, di regolare il rapporto tra il settore pubblico e 

quello privato. Quest’istituto è stato importante nella fase di costruzione del 

partenariato pubblico-privato poiché anche attraverso la sua attuazione la Legge 

328/2000 ha aperto i tavoli della programmazione sociale zonale al terzo settore. 

La Legge 328/2000, così, rappresenta un punto fondamentale per la 

programmazione sociale in Italia, ponendo le basi per un sistema integrato di 

 
5 Art.11, Legge 328/2000, “Autorizzazione e Accreditamento”. 
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interventi e servizi sociali. Questa normativa ha introdotto un quadro di riferimento 

organico per la pianificazione e la gestione dei servizi sociali a livello nazionale, 

regionale e locale. Mira a creare un sistema coordinato di servizi sociali che 

garantisca livelli essenziali di assistenza su tutto il territorio nazionale 

promuovendo l’integrazione tra le diverse tipologie di servizi socio-sanitari. 

Enfatizza l’importanza di mettere al centro le esigenze e i diritti delle persone, 

garantendo loro servizi adeguati ed accessibili. 

Uno dei principali strumenti di alimentazione della programmazione sociale è il 

piano di zona, sviluppato per rispondere ai bisogni specifici delle comunità, 

favorendo l’integrazione tra enti locali, servizi sociali, sanitari ed educativi. 

Ulteriori strumenti sono la concertazione e la partecipazione attiva di tutti gli attori 

coinvolti, inclusi i soggetti del terzo settore e le organizzazioni della società civile, 

nella definizione e attuazione delle politiche sociali. 

Dal lato degli attori pubblici, attraverso il principio della sussidiarietà verticale6, 

vengono stabiliti i rispettivi ruoli e le responsabilità che fanno capo ad ognuno di 

essi. Gli Enti Locali assumono un ruolo nella gestione ed erogazione dei servizi, 

coordinando gli interventi in base alle esigenze territoriali. Le Regioni sono 

responsabili della programmazione e del coordinamento delle politiche sociali a 

livello regionale, nonché della definizione dei criteri per l’allocazione delle risorse. 

 
6 Art.118 Cost., comma 1, “Le funzioni amministrative sono attribuite ai Comuni salvo che, per 

assicurarne l’esercizio unitario, siano conferite a Province, Città metropolitane, Regioni e Stato, 

sulla base dei principi di sussidiarietà, differenziazione e adeguatezza”. 
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Infine lo Stato assicura il rispetto dei livelli essenziali di assistenza, stabilisce le 

linee guida generali e garantisce la coerenza delle politiche sociali su scala 

nazionale. 

La Legge 328/2000 dà vita ad innovazione in termini di sussidiarietà 

orizzontale7,“incoraggiando” il coinvolgimento del terzo settore e di altri attori 

privati riconoscendo l’importanza di tale principio nella gestione dei servizi sociali. 

In più introduce il concetto di diritti esigibili alle prestazioni sociali, garantendo ai 

cittadini la possibilità di rivendicare i servizi essenziali. 

Infine, tale provvedimento ha influenzato significativamente la programmazione 

sociale in Italia, incentivando una maggiore integrazione e collaborazione tra i 

diversi livelli di governo e gli attori del territorio. Ha reso il sistema dei servizi 

sociali più flessibile e capace di sviluppare un sistema di welfare8 più coerente e 

inclusivo. 

La Legge 328/2000 ha condotto, via via, ad un approccio partecipato alla 

progettazione sociale con l’obiettivo di promuovere il coinvolgimento, l’attivazione 

e l’attivazione delle competenze di tutte le entità che in precedenza avevano operato 

prevalentemente come fornitori di servizi e interventi per la Pubblica 

 
7 Art.118 Cost., comma 4, “Stato, Regioni, Città metropolitane, Province e Comuni favoriscono 

l’autonoma iniziativa dei cittadini, singoli e associati, per lo svolgimento di attività di interesse 

generale, sulla base del principio di sussidiarietà”. 
8 Il welfare state è un insieme di interventi pubblici connessi al processo di modernizzazione, i quali 

forniscono protezione sottoforma di assistenza, assicurazione e sicurezza sociale, introducendo fra 

l’altro specifici diritti sociali nel caso di eventi prestabiliti, nonché specifici doveri di contribuzione 

finanziaria. 
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Amministrazione. Le istituzioni pubbliche adottano un approccio di dialogo con i 

rappresentanti della società civile, cominciando a riconoscerli come attori capaci di 

contribuire alla progettazione degli interventi sociali, grazie alla loro esperienza e 

testimonianza delle necessità e delle esigenze dei cittadini. 

L’approccio partecipato alla progettazione si è affermato e diffuso nel settore 

sociale grazie a specifiche leggi nazionali e normative regionali che hanno 

incentivato l’inclusione nel processo di progettazione del panorama 

dell’associazionismo, del privato sociale, e progressivamente anche degli attori del 

settore for profit, riconoscendoli come esperti e parti interessate nella realizzazione 

di servizi e interventi. 

L’innovazione normativa avviata dalla Legge 328/2000, in particolare attraverso 

l’implementazione dei piani di zona in tutte le Regioni, stimola un aumento 

significativo del coinvolgimento del Terzo Settore, assegnando a esso un ruolo 

attivo e cruciale non solo nella creazione attiva di progetti, ma anche nella fase di 

programmazione e definizione delle politiche territoriali. “Il fattore che influenza 

maggiormente il cambiamento di ruolo degli ETS è rappresentato dai tavoli tematici 

dei piani di zona, spazi dedicati all’analisi e alla valutazione dei bisogni del 

territorio, oltre a fungere da piattaforme per la consultazione e la raccolta di 

proposte da presentare alle autorità politiche” (De Ambrogio, Marocchi, 2023, 

p.120). Tuttavia, l’esperienza dei tavoli tematici è spesso rimasta nel contesto dei 

processi consultivi, senza realmente portare a un passaggio significativo di potere 
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decisionale dell’Ente Pubblico agli altri attori coinvolti. In questa situazione, tali 

attori relegati ad un ruolo di esperti, in virtù della loro vicinanza, delle relazioni e 

dell’esperienza, limitandosi a fornire interpretazioni, punti di vista e opinioni per la 

progettazione. Solo in rare circostanze si è cercato di organizzare questi tavoli 

affinchè assumessero la forma di gruppi di progetto, trascendendo il loro ruolo 

consultivo per diventare strumenti concreti di progettazione sociale a livello locale. 

Il processo evolutivo della progettazione partecipata in Italia si è sviluppato in un 

contesto condito da una serie di eventi contrastanti che ha influenzato l’intero 

sistema. Da un lato la crisi economica degli anni 2010-2012, che ha portato ad 

un’importante riduzione dei finanziamenti del welfare sia sul fronte nazionale che 

locale, ad un ampliamento di fasce di popolazione in difficoltà e ad un “orizzonte 

ristretto nel quale programmare in assenza di fondi certi e strutturali” (De 

Ambrogio, Marocchi, 2023, p.122) e dall’altro la sfida e allo stesso tempo 

l’ostacolo di un sempre più marcato dualismo territoriale in termini di qualità e 

accesso ai servizi sociali tra diverse aree del Paese; questa disparità ha profonde 

radici storiche, economiche e sociali e comporta importanti implicazioni per 

l’efficacia del sistema di welfare nazionale. Tutto ciò, in molte aree, ha porato 

all’abbandono o alla riduzione dell’uso degli strumenti dei tavoli tematici e del 

coinvolgimento degli attori locali. 

Allo stesso tempo, sono emerse numerose nuove opportunità di progettazione 

partecipata, incentivata da politiche specifiche attuate a livello nazionale, regionale 
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e locale, e anche dalla crescente rilevanza di attori privati nel settore del welfare, in 

particolare nella coesione sociale e, in seguito, nel welfare di comunità e nella lotta 

contro la povertà educativa. 

A tal proposito, in questo periodo le Regioni avviano e sostengono iniziative di 

progettazione partecipata a livello regionale e locale. Queste iniziative 

comprendono principalmente sperimentazioni che variano da pratiche ben definite 

dal punto di vista amministrativo a progetti coinvolgenti più attori. 

Così, la progettazione partecipata si è realizzata in tutta Italia, sebbene con vari 

livelli di innovazione e intensità. Ha contribuito a promuovere e mantenere 

l’attenzione sulla partecipazione, sulla revisione e sull’innovazione del ruolo degli 

Enti Pubblico e degli Enti del Terzo Settore. 
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1.3. Prima e dopo la Riforma del Terzo Settore 

In un contesto completamente mutato, fino ai primi anni del 2000 la spesa per i 

servizi sociali è restata in espansione e il numero di organizzazioni operanti nel 

terzo settore ha continuato a crescere. Gli studi sui rapporti tra enti pubblici e terzo 

settore condotti dopo il 2005 evidenziano un crescente ricorso a strumenti di 

affidamento dei servizi di natura competitiva, mentre si è registrato un sostanziale 

stagnamento delle procedure di tipo collaborativo. 

Il nuovo terzo settore italiano si è sviluppato in base ad una forte dipendenza 

economica nei confronti degli enti pubblici e tutto ciò ha da sempre rappresentato 

una questione complessa.  

In particolare, offre da una parte risorse significative per l’erogazione di servizi 

fondamentali e dall’altra può limitare l’autonomia e la resilienza delle 

organizzazioni.  

A partire dal 2008 inizia una fase di crisi economica che investe in maniera 

importante l’Europa e in particolar modo l’Italia che si vede costretta a introdurre 

una serie di misure di forte impatto sulla finanza pubblica. Negli anni successivi le 

amministrazioni locali hanno iniziato a tagliare i servizi e si sono manifestati 

pesanti ritardi sui pagamenti delle prestazioni. Il terzo settore risente di quest’eco e 

si trova costretto ad operare in una circostanza di elevata precarietà. A 
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dimostrazione di ciò vi è il taglio dei trasferimenti del Fondo sociale nazionale9 ai 

Comuni che tra il 2008 (2228 milioni di euro) e il 2012 risulta circa decimato (200 

milioni di euro). 

Le opportunità di autonomia organizzativa e gestionale, un tempo salvaguardate 

grazie relazioni locali positive o a reti di conoscenza consolidate, vanno a ridursi in 

maniera progressiva. Contemporaneamente, molte pubbliche amministrazioni 

tendono ad imporre richieste di dimensionamento che si scontrano con la 

consolidata prassi di organizzazione dal basso e la natura prevalentemente piccola 

di molte entità del terzo settore nazionale. La trasformazione delle relazioni tra enti 

pubblici e terzo settore si manifesta chiaramente attraverso la diminuzione della 

durata dei contratti. Quest’ultimi, un tempo tipicamente di tre anni o più, sono ora 

sostituiti da intese a breve termine. Tale evoluzione è alimentata, da un lato 

dall’incertezza relativa ai bilanci pubblici e, dall’altro, dalla crescente diffusione 

dell’ideologia competitiva come strategia per ridurre i costi dei servizi. 

Il paradosso di questa profonda crisi è che, mai come in questo momento, il terzo 

settore ha raggiunto dimensioni e diffusione tali da poter occupare una posizione 

potenzialmente cruciale nelle politiche di welfare dei servizi in Italia (Fazzi, 2013). 

In questa fase di incertezze e instabilità, il Terzo Settore ha il bisogno primario di 

rientrare in un quadro normativo coerente e integrato in modo tale da acquisire una 

 
9 Il Fondo Sociale Nazionale, istituito dalle Legge 449/1997 e poi ridefinito dall’Art.20 - Legge 

328/2000, è la principale fonte di finanziamento statale della rete ordinaria di interventi e servizi 

sociali. 
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maggiore riconoscibilità, professionalizzazione e capacità di risposta alle sfide 

sociali del Paese. 

Tappa fondamentale verso il processo di riforma del Terzo Settore in Italia è la 

Legge 106/2016 – “Delega al Governo per la Riforma del Terzo Settore, 

dell’impresa sociale e per la disciplina del servizio civile universale”- ponendo le 

basi per il riconoscimento formale del valore sociale delle organizzazioni non profit 

e per la creazione di un ambiente normativo più favorevole alla loro operatività. 

L’aspetto interessante da sottolineare è che fino a prima della riforma, la varietà 

degli enti del Terzo Settore era unificata principalmente dalla disciplina fiscale 

introdotta dal D.lgs 460/1997, che istituiva le ONLUS e offriva loro vantaggi fiscali 

legati a scopi mutualistici e solidali. Tuttavia, mancava una categoria generale di 

riferimento a causa dell’esistenza di diversi statuti normativi, e si osservava 

un’inversione dei rapporti gerarchici tra diritto civile e tributario. Infatti era la 

legislazione fiscale a stabilire i requisiti statutari civili necessari affinchè le ONLUS 

potessero beneficiare degli sconti fiscali. 

Il quadro normativo precedente alla riforma era quindi frammentario e privo di 

coerenza sistematica, basandosi su una serie di leggi separate e non coordinate come 

la Legge 266/91, la Legge 383/2000 e il relativo D.lgs 155/2006 “Disciplina 

dell’Impresa Sociale”. 

Il fulcro della riforma è rappresentato dalla definizione dei confini degli enti 

appartenenti al Terzo Settore. L’art.1, c.1 fornisce, per la prima volta, al nostro 
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ordinamento la definizione di Terzo Settore quale “il complesso degli enti privati 

costituiti per il perseguimento, senza scopo di lucro, di finalità civiche, 

solidaristiche e di utilità sociale e che in attuazione del principio di sussidiarietà e 

in coerenza con i rispettivi statuti o atti costitutivi, promuovono e realizzano attività 

di interesse generale, mediante forme di azione volontaria e gratuita o di mutualità 

o di produzione e scambio di beni e servizi”. 

“Non fanno parte del Terzo Settore le formazioni e le associazioni politiche, i 

sindacati, le associazioni professionali e di rappresentanza categorie economiche. 

“Alle fondazioni bancarie, in quanto enti che concorrono al perseguimento delle 

finalità della presente legge, non si applicano le disposizioni contenute in essa e nei 

relativi decreti attuativi”10. 

L’obiettivo fondamentale è la realizzazione di un welfare partecipativo che 

favorisca attivamente il coinvolgimento degli individui, delle organizzazioni 

intermediarie e del Terzo Settore nei processi decisionali e nell’attuazione delle 

politiche sociali, nel rispetto dei principi di equità, efficienza e solidarietà sociale. 

Il Terzo Settore, dotato di una naturale attitudine progettuale, può essere coinvolto 

dai Comuni in procedure pubbliche per la co-progettazione di iniziative innovative 

e sperimentali.  

 
10 Art.1, comma 1, Legge 106/2016, “Delega al Governo per la Riforma del Terzo Settore e per la 

disciplina del servizio civile universale”. 



31 
 

La riforma del Terzo Settore (Legge 106/2016) formalizza questi aspetti, 

consentendo al Terzo Settore di co-programmare e co-progettare interventi mirati e 

assicurando anche una valutazione d’impatto delle attività realizzate. 

Individuati gli oggetti della Legge Delega, hanno trovato compiuta definizione e 

regolamentazione, rispettivamente, nel D. lgs 40/2017 “Istituzione e disciplina del 

servizio civile universale”, D. lgs 111/2017 “Disciplina dell’istituto del cinque per 

mille dell’imposta sul reddito delle persone fisiche”, D. lgs 112/2017 “Revisione 

della disciplina in materia di impresa sociale”, D. lgs 117/2017 recante “Codice del 

Terzo Settore”. 

In questa cornice la Legge Delega stabilisce, pertanto, una serie di principi e linee 

guida generali oltre a criteri specifici per ciascun tema trattato. 

Con il D.lgs 117/2017, riferimento più importante, si arriva al culmine del percorso 

di strutturazione della riforma del Terzo Settore. Una delle caratteristiche più 

rilevanti della riforma del Terzo Settore è senza dubbio l’approccio normativo 

adottato dal legislatore, finalizzato a perseguire l’ambizioso obiettivo di riordinare 

e rivedere in modo organico la normativa precedente attraverso l’elaborazione di 

uno specifico Codice del Terzo Settore. Esso rappresenta un chiaro passo avanti 

nella metodologia di regolazione, poiché disciplina gli Enti del Terzo Settore 

integrando in modo sinergico le dimensioni civilistiche, pubblicistiche e fiscali che 

sono intrinsecamente collegate. 
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Il nuovo Codice del Terzo Settore crea una definizione più ampia e inclusiva per 

comprendere tutte le forme di associazioni e imprese che operano senza scopo di 

lucro per obiettivi civici, di solidarietà e utilità sociale. Questa vasta gamma di 

soggetti, aventi tutti natura esclusivamente privata, è ora designata come Enti del 

Terzo Settore (ETS). Sono ETS quindi: le organizzazioni di volontariato, le 

associazioni di promozione sociale, le cooperative e le imprese sociali, le rispettive 

reti associative, gli enti filantropici e le società di mutuo soccorso. Rientrano tra gli 

ETS, eventualmente, tutti gli altri enti privati (associazioni e fondazioni) che sono 

in possesso dei requisiti previsti dal Codice. 

Gli ETS sono tenuti a perseguire attività di interesse generale in una o più delle 26 

aree specificate dal Codice, operando senza scopo di lucro. Inoltre, possono 

intraprendere attività supplementari, a condizione che queste siano marginali e 

funzionali rispetto alle loro principali attività di interesse generale indicate nello 

statuto. 

Con questa impostazione, il legislatore mira evidentemente a semplificare e 

armonizzare le diverse categorie giuridiche del Terzo Settore, mantenendo le 

peculiarità delle varie culture organizzative, ma riconducendo tutti gli enti non 

profit sotto l’ampio ombrello degli Enti del Terzo Settore e istituendo un Registro 

nazionale unico. 

Per ottenere lo status di Ente del Terzo Settore è obbligatoria l’iscrizione al Registro 

Unico Nazionale del Terzo Settore, creato presso il Ministero del Lavoro e delle 
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Politiche Sociali e suddiviso per regioni. Questo registro è pubblico e disponibile a 

tutti gli interessati in formato digitale. Il registro è suddiviso in sezioni, ognuna 

riservata a una specifica categoria di Ente del Terzo Settore, tra cui organizzazioni 

di volontariato, associazioni di promozione sociale, enti filantropici, imprese e 

cooperative sociali, reti associative, società di mutuo soccorso e, infine, una sezione 

residuale per gli “altri enti” del Terzo Settore. 

L’iscrizione richiede la presentazione di una serie di documenti, atti e dichiarazioni 

che forniscono informazioni fondamentali sull’identità dell’ente, come lo statuto e 

l’atto costitutivo, oltre ad indicare la sezione in cui si desidera essere registrati. È 

importante notare che dal Registro dovranno emergere anche la composizione degli 

organi sociali, il soggetto legale rappresentante e la descrizione dei suoi poteri 

insieme ad eventuali limitazioni. Inoltre, le informazioni dovranno essere 

aggiornate regolarmente per riflettere eventuali modifiche nello statuto, nella 

composizione degli organi sociali o nelle delibere riguardanti gli atti di straordinaria 

amministrazione. 

Un effetto fondamentale dall’iscrizione è la opponibilità a terzi degli atti depositati. 

Questo implica che gli atti la cui registrazione è obbligatoria, una volta pubblicati 

nel Registro, generano effetti giuridici anche nei confronti di soggetti esterni. In 

altre parole soggetti terzi non possono sostenere di non essere a conoscenza di un 

determinato atto, poiché, una volta registrato secondo le procedure legali, l’atto è 
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considerato noto e produce i suoi effetti, anche se non ne hanno avuto effettiva 

conoscenza. 

L’intervento legislativo è esteso e sostanzialmente completo, motivo per cui il 

Decreto è denominato “Codice”. Questo codice interagisce in modo coerente e 

sinergico con gli altri decreti legislativi di riforma adottati dal Governo quasi in 

contemporanea. 

Il Codice e gli altri decreti di riforma comportano diverse abrogazioni necessarie a 

seguito delle nuove normative introdotte. Le leggi abrogate rivestono particolare 

importanza e significato: L.266/91 (legge quadro sul volontariato) – L.383/2000 

(legge sull’associazionismo di promozione sociale) – D. lgs 460/97 (decreto 

legislativo istitutivo delle Onlus) – D.lgs. 155/06 (decreto legislativo istitutivo 

dell’impresa sociale) – L.80/05 (legge sulle erogazioni liberali); inoltre sono state 

apportate modifiche importanti in merito a diversi articoli della L.381/91 (legge 

sulle cooperative sociali). 

Di rilevanza è l’abrogazione della legge sul volontariato e di quella 

sull’associazionismo, insieme alla qualifica fiscale di Onlus dal nostro 

ordinamento. Tuttavia, è fondamentale sottolineare che le Onlus e la relativa 

“anagrafe” vengono completamente abolite, non accade lo stesso per le 

organizzazioni di volontariato e le associazioni di promozione sociale. Queste 

ultime, con le loro nuove caratteristiche, sono descritte negli articoli del Codice e 
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rimarranno identificabili tramite l’iscrizione in specifiche sezioni nel Registro 

Unico Nazionale del Terzo Settore. 

Tra tutti gli ETS, un’importante porzione è occupata da soggetti associativi, che 

comprendono le Organizzazioni di Volontariato (ODV), le Associazioni di 

Promozione Sociale (APS) e le Reti Associative, le quali devono necessariamente 

adottare la forma giuridica di associazione. 

Negli altri tipi di Enti del Terzo Settore (ETS), quali enti filantropici, imprese sociali 

e altri soggetti, è possibile riconoscere entità che non adottano necessariamente una 

struttura associativa, come le fondazioni e le società. Pertanto la forma associativa 

non è delle Organizzazioni di Volontariato e delle Associazioni di Promozione 

Sociale. 

La riforma del Terzo Settore ha avviato, così, un percorso volto a riorganizzare e 

coordinare la complessa varietà di enti che si erano formati nel tempo. 
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1.4. Amministrazione condivisa: coprogrammare e coprogettare 

Il Codice del Terzo Settore rappresenta un significativo avanzamento rispetto 

all’art.5 della Legge 328/2000 concernente il sistema integrato dei servizi sociali e 

il successivo Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri del 30 marzo 2001. 

La normativa estende gli istituti della coprogrammazione e della coprogettazione 

oltre i tradizionali confini dei servizi sociali, per includere tutti i settori con attività 

di interesse generale delineati dall’art.5 del Codice del Terzo Settore. In particolar 

modo, riguardo alla co-progettazione, l’attuazione degli interventi non è più 

vincolata alla “sperimentalità” e all’innovazione, ma viene considerata una pratica 

ordinaria nella gestione condivisa.  

L’ulteriore elemento di novità è rappresentato dalla nuova visione del rapporto tra 

Pubblica Amministrazione e Enti del Terzo Settore, focalizzata sul coinvolgimento 

attivo di questi ultimi. 

Nella Relazione illustrativa del CTS, si afferma che gli Enti del Terzo Settore 

debbano essere attivamente coinvolti in tutte le fasi dalla programmazione alla 

progettazione, fino all’attuazione dell’intervento; in particolare il coinvolgimento 

“deve rispondere alla duplice esigenza di favorire processi e strumenti di 

partecipazione che possano accrescere la qualità delle scelte finali, ferme restando 

le prerogative dell’Amministrazione procedente in ordine a tali scelte” (De 

Ambrogio, Marocchi, 2023, p.23). 
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Questo coinvolgimento implica un ruolo centrale per gli Enti del Terzo Settore 

nell’interazione con la Pubblica Amministrazione, manifestandosi attraverso il 

contributo di idee, risorse, competenze e conoscenze, tutti orientati a soddisfare le 

esigenze della comunità. 

Così, il rapporto tra PA e ETS è basato su una condizione di equità, all’interno della 

quale la Pubblica Amministrazione tutela l’interesse pubblico e gli Enti del Terzo 

Settore rappresentano e allo stesso tutelano l’interesse generale. 

Le pubbliche amministrazioni promuovono le attività di interesse generale degli 

Enti del Terzo Settore tramite l’applicazione dei correlati statuti. Al contempo, il 

contributo degli ETS risulta vantaggioso per le amministrazioni, poiché la loro 

diffusione sul territorio consente di fornire informazioni preziose e un notevole 

supporto organizzativo e operativo. Tutto ciò porta un duplice vantaggio all’intero 

sistema dell’amministrazione condivisa: un risparmio di risorse in termini 

economici e forza lavoro connesso ad aumento della qualità dei servizi. 

Secondo D.M. 31 marzo 2021 n.7211, che adotta le linee guida sui rapporti 

collaborativi tra le pubbliche amministrazioni e gli Enti del Terzo Settore, il 

processo amministrativo per l’erogazione di un servizio o la realizzazione di 

un’attività si basa su una scelta politica della PA. Questa scelta può mirare a 

valorizzare il principio della tutela della concorrenza tra operatori economici in un 

 
11 Decreto del Ministro del Lavoro e delle Politiche Sociali n.72 del 31 Marzo 2021 “Linee guida 

sul rapporto tra Pubbliche Amministrazioni ed Enti del Terzo Settore”. 
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mercato pubblico regolato oppure ad adottare il principio di sussidiarietà 

orizzontale, integrato con i principi di trasparenza propri dei procedimenti 

amministrativi. 

Un’altrettanta significativa innovazione è la chiara definizione della co-

programmazione e della co-progettazione, inserite nel contesto del procedimento 

amministrativo. Questo è disciplinato dai principi della Legge 241/1990, richiamati 

dall’art.55, comma 1, che includono trasparenza, imparzialità, partecipazione, 

parità di trattamento e la predeterminazione dei criteri per l’assegnazione dei 

benefici economici. 

Gli strumenti dell’amministrazione condivisa devono essere applicati nel rispetto 

delle normative che governano specifici provvedimenti, in particolare quelli legati 

alla programmazione territoriale. Di conseguenza, in assenza di tali normative, il 

coinvolgimento degli Enti del Terzo Settore sarà guidato dalle disposizioni della 

Legge 241/1990. Al contrario, quando esistono regolamenti specifici a vari livelli 

di governance, la co-programmazione e la co-progettazione devono avvenire 

all’interno di tale cornice normativa, la quale viene così arricchita da ulteriori 

strumenti operativi. 

Un elemento di notevole importanza per la reale attuazione dell’art.55 del Codice 

del Terzo Settore è rappresentato dall’emanazione delle linee guida riguardanti i 

rapporti di collaborazione tra le pubbliche amministrazioni ed ETS, attuata tramite 

il D.M. 72/2021. Esso rappresenta il culmine di un processo di fruttuosa 
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cooperazione tra Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, Regioni, Enti Locali 

e rappresentanze del Terzo Settore, effettuato mediante la creazione di un gruppo 

di lavoro specificamente dedicato a questo tema. Dal punto di vista dei contenuti, 

il decreto mira a fornire un’analisi comune degli istituti previsti dal Titolo VII del 

Codice del Terzo Settore, con l’intento di offrire un valido supporto alle pubbliche 

amministrazioni per l’effettiva attuazione delle disposizioni di tale Titolo VII. Il 

D.M. 72/2021 offre una delineazione delle fasi procedurali di coprogrammazione e 

coprogettazione, specificando i requisiti minimi necessari per avviare i 

procedimenti e per la convenzione che regola il rapporto di collaborazione, senza 

però stabilire modelli standardizzati. 

Passando all’analisi formale delle novità apportate dall’art.55 del CTS, il progresso 

rispetto al passato è chiaro, poiché per la prima volta gli istituti di co-

programmazione e co-progettazione vengono definiti in una normativa statale di 

primaria importanza. 

La coprogrammazione è descritta come il metodo mediante il quale la Pubblica 

Amministrazione identifica le necessità da affrontare, determina le azioni richieste, 

definisce le modalità di attuazione e analizza le risorse a disposizione. 

La coprogettazione è il procedimento mediante il quale la Pubblica 

Amministrazione elabora e, se necessario, attua progetti specifici di servizio o di 

intervento volti a soddisfare i bisogni identificati durante la fase di programmazione 

precedente. 
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Da qui emerge un nuovo paradigma culturale, centrato sulla consapevolezza che la 

Pubblica Amministrazione non è l’unico attore abilitato a identificare e interpretare 

i bisogni della comunità e a delineare le risposte più efficaci. Tali fasi, infatti, 

devono essere sviluppate attraverso la co-programmazione e la co-progettazione in 

stretta collaborazione con gli Enti del Terzo Settore, che ora assumono una 

posizione paritaria rispetto alla Pubblica Amministrazione, piuttosto che essere 

relegati a ruoli di supporto per sopperire alle carenze amministrative. 

Al contempo, agli Enti del Terzo Settore è richiesta la competenza di partecipare in 

maniera paritaria a tali processi, agendo come rappresentanti dell’interesse 

generale, che costituisce la base della loro legittimazione. Viene considerata di 

rilevante utilità la predisposizione e la capacità di instaurare connessioni e formare 

alleanze con gli ETS locali, al fine di ampliare le risorse disponibili e aumentare 

l’efficacia dell’intervento pianificato; la competenza di attuare servizi e interventi 

in un’ottica di collaborazione con la Pubblica Amministrazione, assieme alla 

responsabilità condivisa nella progettazione e nell’esecuzione dell’intervento o 

servizio. 

La coprogrammazione e il suo sviluppo operativo nella coprogettazione si 

propongono come strumenti fondamentali per la creazione e l’implementazione di 

un nuovo modello di welfare. Questo nuovo approccio mira a sviluppare politiche 

sociali coerenti e innovative nei vari territori, alla luce della necessità di ripensare 

e rinnovare l’attuale welfare in risposta ai cambiamenti in corso, alle diverse 
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condizioni territoriali e ai vari livelli di governance. È essenziale avviare un 

processo che adotti una visione sia analitica che progettuale, integrata a livello 

sistemico (De Ambrogio, Marocchi, 2023). 

La coprogettazione implica che il Terzo Settore si trasformi da semplice esecutore 

di servizi a partner attivo della Pubblica Amministrazione. Allo stesso tempo, la PA 

non è più percepita esclusivamente come regolatrice della competizione nel 

mercato del welfare tra entità che desiderano gestire servizi, ma come facilitatrice 

di collaborazioni tra attori che hanno una profonda conoscenza del territorio e sono 

in grado di innovare. 

Sul piano nazionale, a livello pratico, andiamo ad analizzare alcune delle esperienze 

di co-programmazione e co-progettazione che hanno visto la piena ed esaustiva 

messa in pratica dei due istituti. 

Il primo caso è quello del Comune di Brescia che nel 2014 (De Ambrogio, Guidetti, 

2016), con l’obiettivo di rivoluzionare l’ambito dei rapporti pubblico-privato e di 

tutti i soggetti che operano sul territorio, ha messo in atto il progetto “Edu-care”. Il 

progetto ha come punto di riferimento i servizi sociali e le politiche per la famiglia 

e la persona; l’obiettivo da subito prefissato è stato quello di trovare nuove modalità 

di intervento per essere ancora più vicini alle esigenze del territorio. 

L’esperienza bresciana ha messo in luce alcune caratteristiche particolari nel 

processo di co-progettazione: 

- Abolizione di pratiche di riduzione del prezzo. 
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- Attribuzione di un’importante preferenza alle risorse finanziarie e ai beni 

immobiliari. supplementari forniti dai partecipanti.  

- Accesso esclusivo alla procedura ai soggetti del Terzo Settore. 

- È stata autorizzata la partecipazione a entità con diverse caratteristiche impegnate 

in attività socioeducative per i minorenni, come ad esempio associazioni di 

volontariato o imprese sociali. 

- Le decisioni progettuali sono state concordate con i soggetti scelti. 

Per di più, il confronto tra le proposte progettuali non si è focalizzato sul prezzo, 

ma sulla capacità di unire sia piccole che grandi realtà territoriali per fornire la 

risposta più efficace ai bisogni. 

Un ulteriore aspetto di rilevata importanza è che il soggetto responsabile del 

servizio assume un ruolo attivo, impegnandosi a collaborare in modo equo con il 

Comune nelle decisioni progettuali iniziali e a discutere continuamente le 

modifiche necessarie per adattarsi meglio alle esigenze. 

L’oggetto del bando indicava: “la procedura di coprogettazione prevede la selezione 

dei soggetti del terzo settore idonei a sviluppare in partnership con il Comune un 

progetto per la gestione di un servizio rivolto alle famiglie con minori, che 

intervenga a sostegno delle relazioni familiari, integrando fase valutativa 

multidimensionale con quella dell’intervento educativo, nel contesto di vita del 

nucleo familiare” (De Ambrogio, Guidetti, 2016, p.127).  
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A tale hanno bando hanno risposto congiuntamente le stesse tre cooperative che 

precedentemente gestivano singolarmente parte dei servizi interessati e che, 

costituendo un’Associazione Temporanea d’Imprese (ATI)12, hanno articolato una 

progettualità condivisa volta all’effettiva erogazione dei servizi del caso. 

Analizzato il caso di coprogettazione del Comune di Brescia, viene ora descritta 

l’esperienza di co-programmazione del Comune di Trento (U. De Ambrogio, G. 

Marocchi, 2023, p.101). Per quanto riguarda l’aspetto applicativo di tali istituti, va 

sottolineato che ancora oggi risultano più rare e difficoltose esperienze in termini 

di co-programmazione e questa è una tendenza che resta omogenea su tutto il 

territorio italiano. 

Nello specifico, l’esperienza del Comune di Trento ha come oggetto l’intervento 

sulle politiche per minori, giovani e famiglie. L’amministrazione ha optato per 

avviare una procedura specifica di coprogrammazione al fine di promuovere la 

creazione collaborativa delle politiche pubbliche, coinvolgendo i propri uffici, gli 

Enti del Terzo Settore e altri interlocutori come la scuola e il settore sanitario. 

Questo approccio mira a rendere pubblica l’analisi del contesto e dei problemi 

sociali in continua evoluzione, a definire gli obiettivi programmatori, a stabilire le 

priorità d’azione e a identificare gli elementi necessari per selezionare gli strumenti 

più appropriati per la gestione degli interventi. 

 
12 L’associazione temporanea d’impresa è un’aggregazione tra imprese, caratterizzata 

dall’occasionalità e dalla temporaneità, finalizzata allo svolgimento di una certa attività, 

normalmente legata alla partecipazione in appalti pubblici o privati. 
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Uno degli obiettivi primari della messa in atto di tale coprogrammazione è stata sin 

da subito l’implementazione del sistema di affidamento dei servizi socio-

assistenziali. Un ruolo fondamentale in questo processo lo ha avuto sin da subito la 

Fondazione Demarchi, che nel ruolo di facilitatore ha proposto metodologie, 

strumenti e tempistiche cercando di fornire una bozza di lavoro concreta.  

La Fondazione Demarchi, insieme all’Istituto di Ricerca Sociale di Milano (IRS), 

ha condiviso sin da subito verbali di incontri interni, dati e report in modo tale da 

poter rafforzare il supporto all’Amministrazione e di porre le basi per un intervento 

programmatico coordinato efficace ed efficiente. 

L’avviso pubblico della procedura è stato pubblicato nel maggio del 2021 e 

all’interno dell’oggetto viene esplicitata la candidatura di Enti del Terzo Settore, 

Enti Pubblici e privati a presentare la richiesta di invito al procedimento di co-

programmazione (De Ambrogio, Marocchi 2023). Inoltre vengono indicate la 

durata, le risorse e la documentazione con annessa procedura di ammissibilità al 

procedimento.  

In tavolo di programmazione vengono esplicitati i principi secondo i quali si basano 

le sedute di discussione, e quindi sussidiarietà orizzontale, rapporto reale di 

collaborazione, buona fede e reciprocità. 

Tale esperienza si è rivelata di successo poiché il bando ha interessato ben 24 ETS, 

dei quali 23 sono stati effettivamente attori della procedura. 
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Proseguendo con l’approfondimento dei processi di amministrazione condivisa, per 

quanto riguarda la Regione Marche, si fa riferimento ora all’Azienda Pubblica 

Servizi alla Persona (ASP AMBITO 9) di Jesi13. Tra i vari progetti intrapresi e di 

stampo recente, si sottolinea il progetto Sistema di Accoglienza e Integrazione 

(SAI) – categoria Minori Stranieri Non Accompagnati – “Jesi per i Minori”. Il 

progetto SAI “Jesi per Minori”, lanciato nell’ottobre 2020, si occupa di accogliere 

minori stranieri non accompagnati, ragazzi giunti in Italia senza genitori o adulti a 

causa di guerre, conflitti povertà o calamità naturali. Questi giovani vengono in 

cerca di un futuro migliore, spesso spinti dalla necessità di sfuggire a condizioni 

pericolose nei loro paesi d’origine, affrontando il trauma del viaggio e il peso delle 

aspettative familiari da soli. L’ASP AMBITO 9, in partnership con il Comune di 

Jesi, ha deciso di concentrarsi su questi minori vulnerabili per trasformarli in 

membri maturi e integrati della società. Il progetto ha 42 posti di accoglienza: 36 

per minori maschi e 6 per giovani adulti, distribuiti su 6 comuni delle Marche. 

Gestito da un gruppo di cooperative sociali e associazioni in Rete Temporanea di 

Impresa (RTI), tra cui Vivere Verde, Polo 9 e l’Associazione Oikos, il progetto offre 

non solo alloggio ma anche istruzione obbligatoria, corsi professionali, esperienze 

lavorative tramite tirocini, supporto linguistico, legale e sanitario, e accesso ad 

 
13 www.aspambitonove.it L’azienda Pubblica Servizi alla Persona (ASP AMBITO 9) si occupa della 

gestione di funzioni socio-assistenziali, socio sanitarie e, più in generale, della gestione dei servizi 

alla persona a prevalente carattere sociale. I servizi erogati dall’azienda sono principalmente 

orientati ad anziani, soggetti in disagio, disabili, minori e famiglie e immigrati. 

http://www.aspambitonove.it/
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attività sportive e ricreative. Questa iniziativa esemplifica la collaborazione tra Enti 

Pubblici e Enti del Terzo Settore, con entrambi impegnati a infondere speranza e 

fiducia ai giovani coinvolti. Fin dall’inizio, è stata fondamentale la costruzione di 

una governance chiara tra l’ASP e il partner RTI, dove l’Ente Locale assicura la 

tutela dei diritti, mentre l’Ente gestore sviluppa progetti personalizzati per ciascun 

minore, facilitando percorsi di integrazione che offrono reali opportunità di crescita 

personale e sociale. L’obiettivo è formare cittadini che si sentano accettati e 

integrati, richiedendo un impegno collettivo da operatori e ragazzi per costruire 

relazioni significative e resilienti. 
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1.5. Punti di forza e criticità delle pratiche di amministrazione 

condivisa: a che punto siamo? 

Le pratiche di coprogrammazione e coprogettazione si inseriscono in un contesto 

nazionale che, a partire dagli anni Settanta a oggi, ha visto una graduale 

riconfigurazione dei rischi sociali che ha portato con sé la diffusione di nuovi 

bisogni sociali, sicuramente più complessi e soprattutto meno tutelati dal sistema di 

protezione sociale. 

Riflettendo su avvenimenti più recenti, la crisi pandemica del Covid – 19 ha 

rafforzato la consapevolezza che affrontare un bisogno sociale più complesso ed 

emergenziale richiede l’unione delle risorse disponibili (De Ambrogio 2023). 

Perciò, non solo la coprogettazione è stata riconosciuta come principale strumento 

per conseguire questo obiettivo, ma si sta sempre più sottolineando l’importanza di 

valorizzare la coprogrammazione di politiche sociali per identificare i bisogni, 

mirando a promuovere non solo interventi di risposta all’emergenza, ma anche 

iniziative proattive. Agire insieme per affrontare in modo più efficace un bisogno 

sempre più complesso e articolato genera diverse opportunità positive, come la 

creazione di sistemi integrati di intervento che favoriscono collegamenti tra servizi 

e enti territoriali prevenendo la duplicazione e la dispersione dell’offerta; la 

transizione dall’approccio riparativo verso un orientamento dei servizi volto alla 

prevenzione e alla promozione del benessere, allontanandosi da una versione 
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puramente prestazionale e settoriale per adottare una prospettiva multidisciplinare 

sui bisogni sociali (www.secondowelafare.it). 

Il coinvolgimento del Terzo Settore nel sistema di welfare è stato a lungo oggetto 

di un ampio dibattito, che, secondo Fazzi (2013), si articola in due posizioni 

contrapposte. La prima lo vede come un “motore autonomo del cambiamento” 

(Fazzi, 2013, p.21), capace di compensare le difficoltà delle istituzioni pubbliche 

nel promuovere innovazione in un contesto di inclusione e giustizia sociale (Terzo 

Settore come First mover). Questa visione sottolinea l’efficienza, l’orientamento 

all’innovazione, la cittadinanza attiva e la capacità di rinvigorire la democrazia. La 

seconda posizione percepisce il Terzo Settore come un attore marginale e reattivo, 

il cui contributo alla modernizzazione del welfare risulta poco incisivo e 

determinato da fattori esterni (Terzo Settore come Second mover). 

Nonostante l’espansione del Terzo Settore negli ultimi vent’anni, quest’ultima 

visione è alimentata da una debolezza organizzativa, gestionale e imprenditoriale, 

accompagnata da un forte particolarismo che limita la sua capacità di influenzare 

significativamente l’innovazione sociale. Anche se le recenti esperienze di 

coprogrammazione e coprogettazione mettono in luce sfide complesse legate a 

entrambe le visioni, il loro approccio collaborativo si inserisce nella prima 

prospettiva menzionata. Sia la co-programmazione che la co-progettazione offrono 

al Terzo Settore l’opportunità di valorizzare e condividere le competenze e le 

conoscenze relative a specifici problemi sociali, agevolando la relazione con i 
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beneficiari degli interventi e favorendo uno scambio reciproco di capacità 

organizzative, gestionali e operative. 

Nelle pratiche di amministrazione condivisa, il Terzo Settore, nella 

programmazione, progettazione, gestione ed erogazione dei servizi si vede 

coinvolto con gli Enti pubblici, le aziende e tutto il mondo profit e la società civile. 

L’Ente pubblico, negli ultimi anni, ha assunto un ruolo di promotore delle reti e ha 

agito per programmare e monitorare quanto realizzato dai soggetti attivi sul 

territorio. Con le pratiche collaborative, si accelera il processo di estensione del 

ruolo pubblico del Terzo Settore, incoraggiando una maggiore condivisione e 

corresponsabilità in tutte le fasi della progettazione, realizzazione e valutazione 

degli interventi. È fondamentale che l’Ente pubblico gestisca la negoziazione delle 

modalità d’inclusione dei membri della rete, stabilisca regole chiare per le relazioni 

tra gli enti che intendono condividere la responsabilità e promuova forme di 

collaborazione attraverso la condivisione delle risorse. 

Negli ultimi dieci anni in particolare, le pratiche collaborative hanno visto sempre 

più coinvolti gli attori privati del mondo profit. Gli attori privati e le parti sociali 

dispongono di diversi strumenti per “fare rete” con gli Enti del Terzo Settore, spesso 

con il supporto delle istituzioni pubbliche locali. Questi strumenti variano dai 

contratti di rete alla contrattazione, fino a piattaforme condivise, sia digitali che 

fisiche. Le sperimentazioni condotte nell’ultimo decennio hanno dimostrato la 

capacità delle organizzazioni private di combinare in modo innovativo le risorse 
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disponibili, orientandosi sempre più verso pratiche collaborative. Il legame tra le 

pratiche collaborative e gli attori profit è fortemente correlato alla loro 

partecipazione nello sviluppo, progettazione e implementazione di soluzioni e 

servizi. Questo coinvolgimento si articola nelle seguenti dimensioni (Maino, 2023, 

p.55).: 

- Condivisione di competenze e risorse: gli attori profit possono offrire la loro 

esperienza, competenza tecnica e risorse finanziarie, contribuendo ad 

affrontare sfide sociali complesse e migliorando strategie di sviluppo attraverso 

l’adozione di tecnologie avanzate. 

- Creazione di valore condiviso: la partecipazione di attori profit rappresenta 

un’opportunità per generare valore non solo per loro stessi, ma anche per altre 

parti interessate e per la società in generale, favorendo soluzioni che 

rispondano sia alle esigenze di mercato che a quelle sociali. 

- Accesso a nuovi mercati e opportunità: coinvolgersi in pratiche collaborative 

consente agli attori profit di esplorare nuovi segmenti di mercato e opportunità 

di business, mirando ad una maggiore attenzione alla sostenibilità sociale e 

all’inclusione. 

Le pratiche di amministrazione condivisa, soprattutto la coprogettazione, prevede 

il coinvolgimento attivo della società civile sia a livello aggregato che a livello 

individuale. I cittadini sono chiamati a prendere un ruolo attivo e responsabile nella 

coproduzione degli interventi. Tuttavia le esperienze di coprogrammazione e 
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coprogettazione evidenziano significative difficoltà, amplificate rispetto alle 

problematiche che sorgono nelle relazioni tra i vari attori coinvolti in questi processi 

di collaborazione. Anche se esistono diverse forme organizzate come comitati e 

consulte di quartiere, capaci di partecipare attivamente, le questioni relative alla 

rappresentanza e agli oneri gestionali necessitati per un impegno prolungato nel 

dialogo e nel confronto rimangono problematiche cruciali per questi attori. Di 

conseguenza, è spesso compito delle realtà più strutturate raccogliere le opinioni 

dei cittadini prima degli incontri di co-programmazione e co-progettazione, 

utilizzando tecniche partecipative per ottenere i diversi punti di vista di chi vive 

direttamente determinate condizioni sociali, al fine di definire e attuare risposte 

specifiche. 

I dispositivi di coprogrammazione e coprogettazione, in linea con il principio di 

empowerment, stimolano la partecipazione attiva e riconoscono il potenziale e la 

capacità d’azione degli individui coinvolti, mirati a raggiungere obiettivi comuni 

(Paci,2008). Per il Terzo Settore tali pratiche valorizzano la canoscenza delle 

comunità e dei territori in cui gli Enti operano e le competenze acquisite sul campo. 

La coprogettazione richiede che i partecipanti di tale pratica non operino 

singolarmente, ma formano un’aggregazione funzionale composta da più soggetti, 

incaricata di interagire con l’Ente pubblico. Gli Enti del Terzo Settore devono unire 

le forze per perseguire una complementarità in termini di competenze e 

rappresentanza territoriale. Tutta via questo comporta una doppia complessità: da 
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un lato, è necessario stabilire una relazione di partenariato con l’Ente pubblico 

attraverso la cooperazione tra vari Enti del Terzo Settore; dall’altro, la creazione di 

una nuova organizzazione (come un’associazione temporanea d’impresa), spesso 

formata appositamente per l’occasione, richiede una ridefinizione della relazione 

tra enti con identità  e culture differenti, che spesso sono anche concorrenti per gli 

appalti e i servizi in questione su uno stesso o su altri territori. Queste nuove 

organizzazioni possono apparire solide durante il processo di selezione per il bando 

di coprogettazione, ma si rilevano spesso fragili e inadeguate nell’applicazione 

effettiva di questa pratica. Questo fenomeno è descritto in letteratura come 

“matrimonio d’interesse”, in cui gli enti si spingono verso compromessi e 

mediazioni strumentali solo per ottenere un esito positivo del bando, trascurando la 

reale capacità di collaborare e la cura delle relazioni interne (De Ambrogio,2018). 

La creazione di tali organizzazioni sta diventando sempre più comune, soprattutto 

a causa delle scadenze ravvicinate dei bandi, generando una contraddizione con le 

vere finalità della collaborazione. Una delle difficoltà riscontrate nell’attuazione di 

pratiche collaborative è quella di abbandonare da parte dei soggetti del Terzo 

Settore la logica competitiva che per lungo tempo è stata fonte di sostentamento per 

la maggior parte delle organizzazioni. Più di vent’anni di cultura degli appalti hanno 

eroso nei soggetti del Terzo Settore la tendenza alla collaborazione, sostituendola 

con dinamiche conflittuali, alimentando tensioni, sfiducia e spesso contenziosi sia 

tra gli enti dello stesso settore che tra questi e le amministrazioni pubbliche. 
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L’affermarsi di un’impostazione di mercato negli interventi sociali ha spinto molti 

enti, specialmente i “grandi protagonisti”, verso una mentalità competitiva 

finalizzata ad una supremazia organizzativa piuttosto che al benessere del sistema 

nel suo insieme. In questo contesto, le pratiche collaborative rappresentano uno 

sforzo significativo per superare il tradizionale modello competitivo, trasformando 

le relazioni in partenariati che privilegiano valori condivisi e nuove modalità 

operative. 

Contrariamente al modello competitivo, che tende a creare contesti territoriali 

frammentati e disconnessi, le pratiche collaborative si manifestano come fonti di 

capitale sociale basato sulla fiducia. La costruzione di legami fiduciari tra partner è 

fondamentale nelle dinamiche di co-programmazione e co-progettazione. La 

fiducia funge da terreno fertile durante il processo collaborativo, facilitando la 

condivisione delle informazioni, l’identificazione di soluzioni efficaci e la 

negoziazione delle strategie operative necessarie per una progettazione congiunta. 

Questo approccio richiede anche che i partner mantengano una certa flessibilità nel 

loro metodo di lavoro e nella gestione delle risorse, resa possibile dalla fiducia 

reciproca e dall’integrità nei processi decisionali. 

Andando a considerare il ruolo dell’Ente pubblico nei processi di amministrazione 

condivisa vengono fuori alcuni aspetti delicati e allo stesso tempo fondamentali per 

un’adeguata ed efficiente programmazione e progettazione. La fase dell’istruttoria 

pubblica tramite avviso è cruciale, poiché l’Ente pubblico che coordina il processo 
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che deve decidere il livello di selettività delle organizzazioni partecipanti: può 

optare per una bassa selettività, collaborando con un ampio numero di enti, o per 

un’alta selettività, limitando la collaborazione a pochi soggetti. La scelta di 

coinvolgere molti attori mira a includere tutti i più attivi e a garantire un certo grado 

di uniformità, ma aumenta la complessità gestionale del partenariato. Al contrario, 

collaborare con pochi soggetti facilita relazioni più dirette e gestibili, ma rischia di 

non rappresentare adeguatamente tutti gli interessi. Pertanto è fondamentale una 

selezione attenta per garantire che tutte le parti rilevanti siano coinvolte nel 

processo di co-progettazione.  

Per quanto concerne l’Ente pubblico come coordinatore degli interventi 

collaborativi, emergono due questioni principali. La prima concerne la confusione 

su quale ruolo, politico o amministrativo, debba partecipare al processo. Le pratiche 

collaborative richiedono sia un orientamento politico che una chiara gestione 

tecnica, capace di definire obiettivi, interventi e metodologie operative. Questa 

dualità può causare difficoltà all’interno della PA, che spesso partecipa con 

rappresentanti sia tecnici che politici, rischiando di bloccare il processo per squilibri 

di ruolo. La seconda questione riguarda la carenza e la qualità del personale 

amministrativo coinvolto. Per garantire il successo delle pratiche collaborative, è 

essenziale individuare uno o più esperti qualificati capaci di gestire l’intero 

processo collaborativo senza frequenti cambiamenti di personale, oltre a investire 
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in formazione continua per affrontare la complessità gestionale che influenzerà 

l’esito finale. 

Sicuramente, ad oggi, l’esperienza del contesto nazionale vede le pratiche di co-

programmazione e co-progettazione come dispositivi di implementazione di 

interventi e servizi di welfare; nonostante ciò, oltre ai vari punti di forza, restano 

dei lati critici da risolvere e migliorare al fine di dare continuità al progresso 

innovativo.  

Un primo aspetto positivo che emerge è la corresponsabilità tra i partner, concepita 

come un’inclusione attiva nei processi decisionali a tutti i livelli di progettazione, 

attuazione e gestione degli interventi. Per gli Enti pubblici, questa corresponsabilità 

implica non solo una rivisitazione del loro ruolo, ma anche un alleviamento del 

carico gestionale grazie alla condivisione del carico delle responsabilità. D’altra 

parte, il Terzo Settore dimostra la volontà di partecipare attivamente al processo 

decisionale, offrendo le competenze accumulate grazie a una profonda esperienza 

e conoscenza del contesto in cui opera. La coprogettazione in particolar modo, 

“richiede strategie di lavoro – in antitesi con il modello competitivo – che 

richiedono la costruzione di rapporti dialogici tra i partecipanti attraverso la 

creazione di spazi e luoghi favorevoli alla negoziazione, allo scambio e al confronto 

paritario” (F. Maino, 2023, p.92). Ulteriore punto di forza della co-progettazione è 

la condivisione delle risorse economiche, in quanto incoraggia i partecipanti a 

sviluppare più diversificata e articolata. Allo stesso tempo, la creazione di processi 
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inclusivi e caratterizzati da u insieme di competenze diverse migliora l’impiego 

delle risorse, poiché genera una maggiore consapevolezza riguardo alle attività da 

realizzare in relazione a specifici gruppi destinatari e ai contesti territoriali di 

riferimento. 

Data la complessità dei processi di coprogettazione, è comune che molti dei punti 

di forza discussi possano essere interpretati come punti di debolezza. Un primo 

punto di debolezza riguarda l’intenso impegno relazionale richiesto da questa 

pratica collaborativa, che si manifesta in due ambiti principali; innanzitutto, c’è lo 

sforzo necessario per implementare nuove strategie di lavoro, comportando la 

creazione di alleanze tra enti di diversa natura giuridica, mission e cultura 

organizzativa. In secondo luogo, l’impegno relazionale implica un costante 

coordinamento di queste alleanze, il quale richiede:  

- La creazione di spazi adeguati per favorire la conoscenza reciproca tra gli enti, 

ottimizzando l’utilizzo delle risorse. 

- La promozione di un dialogo per delineare chiaramente i confini e i ruoli di 

ciascun attore nel processo di co-progettazione. 

- Il monitoraggio continuo delle relazioni durante tutta la co-progettazione, per 

prevenire che meccanismi tipici del modello competitivo riemergano e 

compromettano la collaborazione. 

Da ciò emerge la necessità di avere figure professionali competenti in grado di 

gestire i tavoli i tavoli, le reti e i partenariati. Le soluzioni a questa esigenza 
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potrebbero essere diverse, tra le quali, l’assunzione di professionisti facilitatori per 

promuovere il confronto, l’interazione, l’ascolto, assistere ai negoziati e gestire 

dinamiche relazionali e conflitti; inoltre, di vitale sostegno è l’attuazione di percorsi 

formativi per il personale interno, in particolare per la Pubblica Amministrazione, 

per fornire strumenti utili all’implementazione della co-programmazione e della co-

progettazione. Ignorare queste necessità implica il rischio che la gestione di tali 

processi complessi dipenda esclusivamente dalla capacità e dalla volontà di singoli 

operatori, il che potrebbe portare a un uso inadeguato della coprogettazione o al 

prevalere di pratiche competitive tradizionali. 

Altra criticità che emerge tra le logiche di partecipazione del Terzo Settore nelle 

pratiche collaborative è che, mentre per l’Ente pubblico affrontare un bisogno 

collettivo è una delle ragioni principali della sua esistenza, per gli ETS (pur essendo 

di natura sociale e non profit) la situazione è più complessa. Questi enti devono 

tutelare un interesse privatistico per garantire la propria sopravvivenza, sviluppando 

modalità di lavoro e visioni orientate a un modello collaborativo, pur mantenendo 

un focus su logiche economiche che assicurino la continuazione 

dell’organizzazione. Questa realtà spesso rende il Terzo Settore più cauto 

nell’implementazione di servizi e interventi innovativi. 

Infine, ai punti di debolezza si aggiungono due temi strettamente interrelati: la 

scarsità di risorse economiche e le scadenze ravvicinate dei bandi. La limitata 

disponibilità di risorse, in un contesto di diminuzione della spesa sociale, impedisce 
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prima di tutto di formalizzare l’istituzionalizzazione dei progetti e di garantire una 

certa stabilità ai servizi. Inoltre questa mancanza di fondi porta alla creazione di 

bandi con scadenze generalmente brevi che non consentono di dedicare il tempo 

necessario alle varie fasi del processo di coprogettazione, in particolare per quanto 

riguarda la formazione del partenariato e l’elaborazione delle proposte progettuali.  

In quest’ottica, un’opportunità rilevante è rappresentata dal Piano Nazionale di 

Ripresa e Resilienza, introducendo cambiamenti significativi nelle risorse 

economiche disponibili per le organizzazioni degli ETS. Il piano promuove 

specificamente progetti di innovazione sociale e inclusione, creando opportunità 

per gli ETS di richiedere finanziamenti che affrontano sfide sociali emergenti. Resta 

ancora un punto debole per la maggior parte delle organizzazioni il riuscire a farsi 

trovare pronte a coglier tali opportunità, questo spesso per una mancata 

pianificazione e capacità di collaborare con gli altri attori dell’amministrazione 

condivisa. 

In conclusione, per far sì che le pratiche di coprogrammazione e coprogettazione 

diventino strumento pioneristico del progresso e dell’innovazione degli attori del 

Terzo Settore, è fondamentale attuare una formazione condivisa che non si limita 

alla procedura, ma consideri anche gli obiettivi essenziali delle pratiche 

collaborative, percepiti come reali opportunità di sviluppo e miglioramento per il 

territorio. Sarebbe cruciale istituire laboratori formativi e informativi permanenti, 

sia all’interno della Pubblica Amministrazione che del Terzo Settore, per 
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valorizzare le buone pratiche e affrontare le criticità delle varie procedure relative 

al riconoscimento reciproco di aspettative, sfide e punti di forza14. 

 

  

 
14 https://www.rivistaimpresasociale.it, Forum coprogettazione. 

https://www.rivistaimpresasociale.it/
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CAPITOLO SECONDO 

GLI OBBLIGHI INFORMATIVI DEGLI ENTI DEL 

TERZO SETTORE 

 

2.1 Non profit accountability: nuova frontiera per gli ETS 

L’accountability si colloca nel cuore della fiducia riposta nell’organizzazione non 

profit: esternamente, serve come strumento attraverso cui individui e enti 

giustificano le loro azioni; internamente, funziona come un metodo per assumere la 

responsabilità definire e preservare costantemente la missione, gli obiettivi 

strategici e le prestazioni. In questo contesto, l’accountability diventa una risorsa 

cruciale per gli Enti del Terzo Settore. 

Le aziende non profit gli Enti del Terzo Settore in generale, tendono a implementare 

pratiche e strumenti adeguati a strutturare, gestire e comunicare l’impatto delle loro 

attività, sia dal punto di vista economico-finanziario che socio-ambientale. 

Il concetto di “non profit accountability”, nel corso del tempo, ha acquisito varie 

descrizioni e visioni differenti; il termine è stato utilizzato per illustrare “il processo 

tramite il quale gli attori di un’organizzazione si rendono responsabili delle proprie 

azioni” (L. Montanini, A. D’Andrea, 2020, p.99). 

L’accountability implica la considerazione di due elementi chiave: da un lato, la 

responsabilità di rendere conto agli stakeholder esterni riguardo all’uso delle risorse 



62 
 

e ai risultati ottenuti in relazione agli obiettivi istituzionali; dall’altro, si evidenzia 

la necessità di implementare logiche e meccanismi di responsabilizzazione interni 

all’organizzazione, mirati all’impiego delle risorse e al conseguimento di specifici 

risultati15. 

La non profit accountability si basa su quattro elementi centrali: trasparenza, 

responsabilità, conformità e applicazione di sanzioni. In particolare, la trasparenza 

implica la raccolta e la pubblicazione di informazioni, garantendo l’accesso a un 

ampio pubblico di soggetti con diversi interessi nei confronti dell’organizzazione, 

affinchè possano esercitare un controllo. 

Da una rendicontazione sociale, l’accento sul concetto di utilità sociale sottolinea il 

valore generato dalle azioni di un’organizzazione non profit. Questo valore è 

strettamente legato alla missione associativa dell’organizzazione stessa e si riflette 

nelle attività svolte nei territori e nelle comunità che servono. 

Il modo in cui definire l’identità associativa di queste organizzazioni dipende 

dall’effetto che esse hanno sul benessere sociale e sulla qualità della vita delle loro 

comunità, collocando la rendicontazione sociale all’interno di un processo 

valutativo. È quindi fondamentale integrare il concetto di utilità sociale con quello 

di impatto sociale, inteso come il miglioramento del benessere comunitario 

derivante dalle attività specifiche dell’organizzazione. 

 
15 L. Montanini, A. D’Andrea, 2020 
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Altre dimensioni del valore sociale emergono dalla coerenza tra gli obiettivi 

associativi e le attività implementate. Ciò suggerisce la necessità di incorporare 

strumenti di rendicontazione sociale nei processi di accreditamento delle 

organizzazioni. Tale rendicontazione offre un quadro del valore sociale generato 

dalle organizzazioni del Terzo Settore. Inoltre, l’adozione di meccanismi di 

rendicontazione sociale nei processi di accreditamento può promuovere una cultura 

della trasparenza e dell’auto-valutazione, migliorando i sistemi di monitoraggio e 

valutazione delle azioni pro sociali ed ottimizzando la pianificazione territoriale e 

l’assegnazione di servizi di interesse generale16. 

L’espressione “valore sociale” ha generato incertezza nel suo significato, poiché 

viene impiegata in modo intercambiabile per riferirsi sia al valore che all’impatto 

sociale. È essenziale discernere quale valore sociale viene generato all’interno del 

Terzo Settore, che incorpora un principio etico nella valorizzazione delle risorse, 

promuovendo l’allineamento di interessi e l’apporto di contributi diversificati nei 

processi decisionali. 

L’impatto sociale, invece, rappresenta l’insieme degli effetti generati dalle attività 

delle organizzazioni sulla società nel suo complesso e su tutti gli stakeholder17 con 

cui interagiscono. Esso analizza le conseguenze dei servizi sulla società e sui singoli 

 
16 C. Ranieri, 2016. 
17 Gli stakeholder, “portatori di interesse”, sono individui – gruppi di persone – istituzioni – imprese 

– organizzazioni che sono in grado di determinare il successo di un progetto fornendo supporto, 

informazioni e risorse sia all’interno che all’esterno dell’organizzazione/Ente non profit. 
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stakeholder, considerando i benefici offerti, la capacità di instaurare relazioni e gli 

investimenti non contabilizzati in un bilancio tradizionale, che creano vantaggi per 

terzi e per la comunità. È essenziale esaminare come gli stakeholder esterni 

percepiscano i benefici ricevuti dal contesto e dalle attività degli Enti del Terzo 

Settore. L’errore nei confronti del quale le organizzazioni interessate devono 

cercare di tenersi lontane è quello di considerare, in fase di rendicontazione, solo 

l’aspetto economico finanziario. Questo poi può portare a focalizzarsi su una 

prospettiva di breve termine e ad un’analisi attendibile solo in parte. 
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2.2 Il ruolo del bilancio nel Terzo Settore 

Nelle organizzazioni non profit, il controllo economico finanziario non è l’obiettivo 

principale, ma piuttosto un requisito necessario per garantire la sopravvivenza e il 

raggiungimento efficace delle finalità istituzionali nel tempo. 

È fondamentale che la comunicazione esterna volontaria informi la collettività 

sull’utilizzo delle risorse destinate al raggiungimento della missione istituzionale. 

A questo proposito, risulta essenziale utilizzare strumenti adeguati che forniscano 

informazioni sia quantitative che qualitative, evidenziando i risultati sociali ottenuti 

durante il periodo di riferimento (Montani, D’Andrea, 2020, p.112). 

Gli strumenti contabili permettono di registrare e rappresentare i risultati 

economici, finanziari e patrimoniali della gestione, fornendo così una valutazione 

dell’efficienza gestionale. Oltre agli strumenti contabili occorre impiegare ulteriori 

strumenti per analizzare l’utilità prodotta in termini di soddisfazione dei beneficiari 

e, di conseguenza, per valutare la performance istituzionale. 

La Riforma del Terzo Settore conferisce un’importanza centrale al bilancio, 

segnando un netto distacco rispetto alla normativa precedente. In passato, il 

rendiconto svolgeva principalmente una funzione amministrativa e serviva per 

valutare i risultati economici del periodo, finalizzati al rispetto degli obblighi 

fiscali18. 

 
18 A. Propersi, G. Rossi, 2018 
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In particolare con il D. lgs 117/2017 Codice del Terzo Settore, la rendicontazione 

si chiarisce e si allinea in maniera più precisa alle normative che regolano le 

operazioni degli Enti del Terzo Settore. Il bilancio, insieme al sistema di gestione 

amministrativa su cui si fonda, riveste un’importanza fondamentale. Le 

informazioni ricavate da queste strutture non solo attestano la conformità dell’Ente 

del Terzo Settore per l’iscrizione e la permanenza nel Registro Unico Nazionale, 

ma definiscono anche le sue caratteristiche organizzative, delineando aspetti 

gestionali, rendicontativi e fiscali. 

In sostanza, i dati di bilancio sono fondamentali principalmente per: 

- Verificare se le attività di interesse generale vengono effettivamente svolte in 

via prevalente o esclusiva. 

- Verificare se l’Ente è tenuto a redigere il bilancio sociale19. 

- Accertare se l’Ente deve rispettare l’obbligo di conformarsi alla normativa 

sulla pubblicazione degli emolumenti erogati secondo l’art.14, comma 2 del 

CTS20. 

 
19 Art.14, comma 1, CTS, “Bilancio sociale” – “Gli Enti del Terzo Settore con ricavi, rendite, 

proventi o entrate comunque denominate superiori a 1 milione di euro” devono redigere il bilancio 

sociale secondo le linee guida ministeriali”. 
20 Art.14, comma 2, CTS, “Bilancio sociale” - “Gli Enti del Terzo Settore con ricavi, rendite, proventi 

o entrate comunque denominate superiori a centomila euro devono in ogni caso pubblicare 

annualmente e tenere aggiornati nel proprio sito internet, nel sito internet della rete associativa di 

cui all’art.41 di cui aderiscano, gli eventuali emolumenti, compensi o corrispettivi a qualsiasi titolo 

attribuiti ai componenti degli organi di amministrazione e controllo, ai dirigenti nonché agli 

associati”. 
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- Monitorare se è necessario nominare l’organo di controllo. Gli ETS in forma 

associativa che per due esercizi consecutivi superano due dei tre parametri 

stabiliti dall’art. 30 del CTS21 sono tenuti a nominare un organo di controllo. 

- Verificare l’obbligo di nomina del revisore legale dei conti22. 

Chiaramente la sopracitata lista non è totalmente esaustiva, ma è funzionale a far 

comprendere la rilevanza di un capillare inserimento delle poste in bilancio, utile 

sia all’ambiente interno che esterno agli Enti del Terzo Settore. Da un punto di vista 

analogo alle organizzazioni for profit, è opportuno sottolineare che il bilancio degli 

ETS è destinato a svolgere necessariamente una funzione di supervisione sulle 

attività degli amministratori (Terzani, 2002). 

Dalla Riforma del Terzo del Settore e soprattutto dall’entrata in vigore del Codice 

del Terzo Settore a oggi, il bilancio delle organizzazioni non profit è diventato, via 

via, sempre più uno strumento di accountability attendibile. Tutto ciò grazie anche 

all’estendersi sul territorio nazionale di pratiche di amministrazione condivisa, 

 
21 Art.30, CTS, “Organo di controllo” – “Nelle associazioni, riconosciute o non riconosciute, del 

Terzo Settore, la nomina di un organo di controllo, anche monocratico, è obbligatoria quando siano 

superati per due esercizi consecutivi due seguenti limiti:  

a) totale dell’attivo dello stato patrimoniale 110.000,00 euro. 

b) ricavi, rendite, proventi, entrate comunque denominate: 220.000,00 euro. 

c) dipendenti occupati in media durante l’esercizio: 5 unità.” 
22 Art.31, comma 1, CTS, “Revisore legale dei conti” – Gli ETS “devono nominare un revisore legale 

dei conti o una società di revisione legale iscritti nell’apposito registro quando superino per due 

esercizi consecutivi due dei seguenti limiti:  

a) totale dell’attivo dello stato patrimoniale: 1.100.000,00 euro. 

b) ricavi, rendite, proventi, entrate comunque denominate: 2.200.000,00 euro. 

c) dipendenti occupati in media durante l’esercizio: 12 unità”. 
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all’interno delle quali Pubblica Amministrazione e Terzo Settore hanno 

reciprocamente bisogno di dati attendibili e allo stesso tempo trasparenti. 

Facendo un focus sugli ETS, la presentazione del bilancio al Registro Unico 

Nazionale Terzo Settore (RUNTS) costituisce un’autentica garanzia di trasparenza 

per tutti gli stakeholder coinvolti, rafforzando il legame di fiducia con la comunità 

di riferimento e facilitando il processo decisionale dei gruppi di interesse, grazie 

anche alle informazioni fornite sulle modalità di gestione delle risorse.  

La trasparenza, ritenuta dalla dottrina una delle espressioni dell’accountability, 

insieme agli aspetti gestionali precedentemente menzionati, costituisce l’altro 

obiettivo fondamentale che ha orientato la regolamentazione del bilancio nel 

Codice del Terzo Settore. 
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2.3 ETS non commerciali di maggiori dimensioni: i documenti del 

sistema informativo di bilancio 

“Gli Enti del Terzo Settore con ricavi, rendite, proventi o entrate non inferiori a 

220.000,00 euro, sono tenuti a redigere il bilancio di esercizio formato da: A) Stato 

patrimoniale, B) Rendiconto gestionale, C) Relazione di missione” (L. Montanini, 

A. D’Andrea, 2020, p.140). In particolare, il bilancio “deve essere redatto in 

conformità alla modulistica definita con decreto del Ministro del Lavoro e delle 

Politiche Sociali, sentito il Consiglio nazionale del Terzo Settore”23. 

Lo stato patrimoniale ha il compito di illustrare la situazione finanziaria e 

patrimoniale dell’organizzazione ai lettori del bilancio. Generalmente presentato 

attraverso uno schema a sezioni opposte, include da un lato le attività (sezione 

attivo) e dall’altro le passività e il patrimonio netto (sezione passivo). Questo 

modello è particolarmente adatto alle esigenze degli Enti del Terzo Settore, che 

necessitano di rappresentare in termini economici e aziendali i loro investimenti e 

le relative fonti. Da una prospettiva aziendale, sebbene lo stato patrimoniale 

funzioni come un prospetto rendicontativo, offre informazioni fondamentali per 

un’analisi prospettica, poiché delinea le risorse disponibili per la gestione futura 

dell’Ente24. 

 
23 Cfr. D.M. 5 marzo 2020 (G.U. 18 aprile 2020, n.102), p.8. 
24 Osservazioni del Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti e degli Esperti Contabili per la 

predisposizione dei decreti attuativi della Riforma del Terzo Settore. 
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Lo schema dello stato patrimoniale segue la struttura delineata dall’art.2424 del 

codice civile, con adeguati adattamenti per riflettere le peculiarità dell’attività e 

della composizione patrimoniale degli Enti del Terzo Settore. Il decreto, in 

particolare nell’allegato I), specifica che, sebbene gli schemi siano standardizzati, i 

redattori del bilancio degli ETS possono suddividere ulteriormente le voci numerate 

con cifre arabe o lettere maiuscole senza rimuovere la voce principale o il suo 

importo, quando ciò contribuisce a rendere il bilancio più chiaro. Inoltre, è 

consentito raggruppare le voci numerate con cifre arabe o lettere minuscole nei casi 

in cui il raggruppamento sia marginale o favorisca la comprensione del bilancio. 

Per una maggiore comprensione e una migliore analisi delle voci che compongono 

la struttura dello stato patrimoniale, di seguito viene proposto lo schema di 

redazione secondo il D.M. 39 del 2020. 
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Tabella 1 – Schema di stato patrimoniale secondo il decreto del Ministero del 

Lavoro e delle Politiche Sociali del 5 marzo 2020 (Mod. A) 
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Nell’attivo dello stato patrimoniale, la classe A) “Quote associative o importi 

ancora dovuti” si riferisce a una voce specifica che indica i contributi inizialmente 

previsti ma non ancora versati alla data di redazione di bilancio, sia per quanto 

riguarda gli apporti cumulativi non saldati sia per le quote associative non pagate 

dagli associati. Spesso, il regolamento interno stabilisce che il diritto di voto possa 

essere esercitato solo se l’associato è in regola con i pagamenti o risulta in mora 

entro determinati limiti temporali. In altre situazioni, lo statuto richiede che 

l’associato versi la quota entro un certo termine (12 o 24 mesi) prima di essere 

considerato moroso e, di conseguenza, escluso dall’organizzazione. In tale contesto, 

i crediti relativi a quote che superano quelle specificate nello statuto non dovrebbero 

essere inclusi. 

Le classi B) “Immobilizzazioni” e C) “Attivo circolante” seguono la struttura 

prevista dall’art.2424 per le società di capitali. Nel bilancio degli Enti del Terzo 

Settore, i crediti di finanziamento, a prescindere dalla loro durata, devono essere 

classificati come Immobilizzazioni Finanziarie, specificando separatamente 

l’importo che sarà esigibile entro l’anno successivo. L’Attivo circolante, invece, 

include tutti i crediti derivanti da attività non finanziaria, evidenziando 

distintamente quelli con scadenza oltre l’anno. “Nella classe C), rientrano anche i 

“Crediti da 5 per mille”, che rappresentano l’importo ricevuto in seguito alla 

pubblicazione dell’elenco finale dei beneficiari, delle preferenze espresse e del 
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valore del contributo del 5 per mille, come indicato dal sito dell’Agenzia delle 

entrate” (L. Montanini, A. D’Andrea, 2020, p.144). 

Relativamente alla voce D), dedicata a “Ratei e Risconti Attivi”, il decreto stabilisce 

che la loro composizione debba essere inclusa nella Relazione di Missione. Questa 

classe deriva direttamente dagli schemi civilistici delle società e si collega 

all’applicazione del principio di competenza economica25 (stessa validità per “Ratei 

e Risconti Passivi” - voce E) – nel passivo dello stato patrimoniale). Si tratta di 

“conti transitori che sorgono a fine esercizio in occasione delle scritture di 

assestamento, entrambi dipendono fatto che un costo o un ricavo sono in parte di 

competenza dell’esercizio in chiusura e per il resto di competenza degli esercizi 

successivi e che tale costo o ricavo matura in base al decorso del tempo fisico” (A. 

Quagli, 2018, p.61).  Questa voce merita particolare attenzione da parte degli ETS, 

in quanto accoglie, ad esempio, i contributi per progetti con utilità pluriennale e che 

si manifestano finanziariamente prima di registrare l’impatto economico. 

Nel passivo dello stato patrimoniale emerge una differenza rispetto allo schema 

stabilito dall’art.2424 del codice civile per quanto riguarda la voce A) “Patrimonio 

Netto” e la sua composizione. Il patrimonio netto include: 

 
25 Il principio di competenza economica è un principio contabile che si basa sulla correlazione tra 

costi e ricavi e serve per calcolare un preciso risultato economico che si riferisce a un determinato 

lasso di tempo considerando solo costi e ricavi. Questo principio non prende in considerazione le 

manifestazioni finanziarie, attenendosi solo ed esclusivamente al presente. 
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- “Fondo di dotazione dell’Ente, che comprende il capitale sociale creato al momento 

della costituzione dell’Ente e destinato esclusivamente al raggiungimento degli 

obiettivi dell’organizzazione. 

- “Patrimonio vincolato”, formato da riserve vincolate secondo specifiche 

disposizioni statutarie e da riserve destinate a scelte effettuate dagli Organi 

Istituzionali o da donatori terzi. Questa voce rappresenta la contropartita delle 

donazioni e dei lasciti ricevuti, utilizzabile solo per scopi specifici. 

- “Patrimonio libero”, che comprende i risultati gestionali degli esercizi precedenti, 

le riserve di utili o avanzi di gestione e altre riserve non soggette a vincoli. 

- “Avanzo/disavanzo di esercizio”, derivante dalla differenza tra proventi e ricavi 

rispetto agli oneri e ai costi contabilizzati secondo il principio di competenza 

economica. 

Il patrimonio netto rilevato all’interno del bilancio d’esercizio comprende 

sostanzialmente il patrimonio di funzionamento (patrimonio derivante dallo 

svolgimento delle attività) e il patrimonio di dotazione (che consiste 

sostanzialmente nell’apporto iniziale dei soci fondatori). 

Analogamente all’attivo, le voci B) e C) del passivo seguono rigorosamente le 

disposizioni dell’art.2424 del codice civile. 

La sezione D) “Debiti”, comprende debiti nei confronti di finanziatori e fornitori, 

con indicazione degli importi esigibili oltre l’anno successivo. Inoltre sono elencati 

“debiti verso associati e fondatori per finanziamenti”(che corrispondono ai “debiti 
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verso soci per finanziamenti” previsti nel codice); “debiti verso enti della stessa rete 

associativa”, relativi a somme da pagare alla rete associativa di appartenenza; 

“debiti per erogazioni liberali condizionate”, che riguardano debiti contratti in 

relazione a donazioni che diventano definitive al verificarsi di determinate 

condizioni o situazioni. Infine vi sono “altri debiti”, che comprendono tutte le 

obbligazioni non categorizzate nelle voci precedenti, come ad esempio i debiti 

verso i volontari per rimborso spese. 

Il secondo documento di redazione di bilancio per gli ETS non commerciali di 

maggiori dimensioni è il Rendiconto Gestionale (Mod. B). Rispetto allo stato 

patrimoniale presenta assolutamente maggiori specificità nel differenziarsi dallo 

schema previsto dal codice civile 

Il rendiconto gestionale non ha l’obiettivo di mettere in evidenza il reddito generato 

durante l’esercizio, considerata la natura non lucrativa delle organizzazioni. Nel 

contesto degli enti non profit, la rendicontazione finanziaria svolge un ruolo diverso 

rispetto a quanto avviene nelle società. Tuttavia, è indubbio che il rendiconto 

gestionale sia fondamentale per valutare la capacità dell’ente di ottimizzare le 

risorse e raggiungere un equilibrio economico, condizione necessaria per garantire 

la sua operatività nel medio lungo termine. Pertanto, l’analisi dell’economicità di 

gestione deve essere integrata con quella della produzione sociale per fornire un 

giudizio completo sull’attività dell’organizzazione. Questo spiega perché il 
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legislatore ha deciso di affiancare il bilancio d’esercizio con un bilancio sociale, per 

fornire una visione più dettagliata dei risultati sociali conseguiti. 

 

Tabella 2 – Schema di rendiconto gestionale secondo il decreto del Ministero del 

Lavoro e delle Politiche Sociali del 5 marzo 2020 (Mod. B.) 
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All’interno di tale schema sono suddivise le seguenti aree gestionali: 

A) “Attività d’interesse generale”, si riferisce alle attività di interesse generale 

condotte, senza scopo di lucro, includendo tutte le operazioni direttamente legate 

alla mission istituzionale. 

B) “Attività diverse”, che sono parte della gestione accessoria, includono 

componenti positivi e negativi di reddito relativi alle attività diverse di cui all’art. 

6 del D. lgs n.117/201726, indipendentemente dalla loro natura (commerciali e 

 
26  Art.6, D. lgs 117/2017, “Attività diverse” -  “Gli enti del Terzo settore possono esercitare attività 

diverse da quelle di cui all'articolo 5, a condizione che l'atto costitutivo o lo statuto lo consentano e 

siano secondarie e strumentali rispetto alle attività di interesse generale, secondo criteri e limiti 

definiti con decreto del Ministro del lavoro e delle politiche sociali, di concerto con il Ministro 

dell'economia e delle finanze, da adottarsi ai sensi dell'articolo 17, comma 3, della legge 23 agosto 

1988, n. 400, sentita la Cabina di regia di cui all'articolo 97, tenendo conto dell'insieme delle risorse, 

anche volontarie e gratuite, impiegate in tali attività in rapporto all'insieme delle risorse, anche 

volontarie e gratuite, impiegate nelle attività di interesse generale”. 
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non). È fondamentale includere nella relazione di missione informazioni 

dettagliate e riferimenti sul contributo delle attività diverse al raggiungimento 

della missione dell’ente. 

C) “Attività di raccolta fondi”, si riferiscono a quelle “attività e iniziative poste in 

essere da un Ente del Terzo Settore al fine di finanziare le proprie attività di 

interesse generale, anche attraverso la richiesta a terzi di lasciti, donazioni e 

contributi di natura non corrispettiva”27. All’interno dello schema, è necessario 

classificare gli oneri e i proventi in base alla loro origine, distinguendo tra 

raccolte fondi abituali, raccolte fondi occasionali e altre fonti. È importante che 

il risultato di questa gestione sia positivo per garantire un adeguato 

finanziamento delle attività di interesse generale. Inoltre per le attività di 

raccolta fondi, è richiesta la descrizione delle attività svolte e il rendiconto 

specifico da includere nella relazione di missione. 

D) “Attività finanziarie e patrimoniali”, include i componenti positivi e negativi 

di reddito provenienti da operazioni di raccolta finanziaria e patrimoniale 

legate alla gestione del patrimonio immobiliare, a condizione che l’attività non 

rientri tra quelle di interesse generale. 

 
27 Art.7, D. lgs 117/2017, “Raccolta fondi”. 
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E) “Attività di supporto generale”, comprende i costi e i proventi di competenza del 

periodo legati all’attività di gestione e direzione dell’azienda, accogliendo in 

generale tutte le voci non attribuibili alle categorie precedentemente menzionate. 

La classificazione dei componenti secondo le aree gestionali è efficace poiché 

fornisce una visione chiara del peso e dei risultati delle singole aree. 

Oltre allo Stato Patrimoniale e Rendiconto Gestionale, all’interno del bilancio degli 

ETS, viene generalmente inserita la Nota Integrativa come documento “separato” 

che accompagna il bilancio stesso. La Nota Integrativa deve essere redatta in modo 

chiaro e sistematico, dettagliando le informazioni necessarie per comprendere la 

situazione economica e finanziaria esposta nel bilancio. Sebbene non ci sia un 

formato fisso, la nota integrativa dovrebbe seguire una struttura logica che faciliti 

la lettura e l’interpretazione delle informazioni. In sintesi, la Nota Integrativa è un 

componente importante nel bilancio degli ETS, fornendo informazioni aggiuntive 

e contestuali utili per una rendicontazione trasparente e comprensibile agli 

stakeholder. 

Terzo ed ultimo documento del bilancio degli ETS non commerciali di maggiori 

dimensioni è la Relazione di missione (decreto del 5 marzo 2020, Ministero del 

Lavoro e delle Politiche Sociali). È il documento che presenta l’Ente nella sua 

totalità, evidenziando agli stakeholder gli obiettivi raggiunti, i risultati economici e 

sociali che non sono riportati esclusivamente nel bilancio contabile. Presenta un 

elenco numerato da 1 a 24 informazioni da inserire e integrare dal relatore, secondo 
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necessità, per fornire una rappresentazione accurata e veritiera della situazione. 

L’ordine delle informazioni nella relazione di missione non è arbitrario; le richieste 

informative possono essere raggruppate in cluster tematici per rispondere a 

specifiche esigenze informative. 

La classificazione delle informazioni è suddivisa come segue: 

- Informazioni generali, comprensive di un’analisi delle principali linee guida 

seguite per la redazione dei prospetti di sintesi (punti 1-3). 

- Informazioni relative alle voci di stato patrimoniale (punti 4-10). 

- Informazioni relative alle voci di rendiconto gestionale (punti 11-12). 

- Informazioni che contengono e riguardano struttura e funzionamento sociale 

(punti 13-17). 

- Comunicazione in relazione all’andamento gestionale (punti 18-19). 

- Rispetto di richieste informative ai fini del CTS (punti 20-24). 

Per quanto concerne le informazioni generali, è necessario fornire una descrizione 

complessiva dell’Ente, evidenziando la mission e le diverse attività di interesse 

indicate nell’Art. 5 del CTS. Devono essere specificate anche la sezione pertinente 

del RUNTS, il regime fiscale applicato, le sedi registrate e le attività realizzate. È 

importante includere dati che offrano una visione sintetica dell’Ente, come il 

numero degli associati, le attività svolte per loro e dettagli sulla partecipazione degli 

associati alla vita dell’Ente. Infine, devono essere esposti anche i criteri di 
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valutazione utilizzati per la redazione del bilancio, compresi eventuali 

accorpamenti ed eliminazioni di voci e sottovoci. 

Le informazioni riguardanti stato patrimoniale e rendiconto gestionale sono utili 

rispettivamente per comprendere “il processo che ha portato alla determinazione 

dei valori che trovano rappresentazione nel prospetto contabile” (L. Montanini, A. 

D’Andrea, 2020, p.152) e analizzare quali componenti positivi o negativi hanno 

influenzato maggiormente le singole aree gestionali. Così risulta più facile ed 

immediata l’individuazione dei punti di forza e delle criticità in un’ottica 

comparativa del sistema dell’organizzazione. 

Rispetto, invece, alle informazioni presenti nella sezione dedicata all’andamento 

gestionale permettono di connettere passato, presente e futuro dell’Ente, facilitando 

la comprensione dei valori espressi nei bilanci da parte dei diversi stakeholder. Le 

informazioni principali includono: una descrizione della situazione attuale 

dell’Ente e delle dinamiche di gestione, le prospettive future riguardo alla gestione 

e le strategie per mantenere l’equilibrio economico e finanziario, le modalità per 

perseguire gli obiettivi statutari, dati e riferimenti sul contributo delle attività 

diverse al raggiungimento della mission dell’Ente (evidenziando il loro carattere 

secondario e strumentale). 
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2.4 ETS di minori dimensioni: aspetti contabili 

Il legislatore, nellArt.13, comma 2, del D. lgs 117/2017 – “Scritture contabili e 

bilancio” – ha stabilito che gli Enti con ricavi, proventi, rendite o entrate inferiori a 

220.00,00 euro possono adottare un sistema informativo contabile differenziato e 

implementare un sistema di rendicontazione semplificato, che prevede la redazione 

di un bilancio in forma di Rendiconto e l’utilizzo del principio di cassa al posto di 

quello di competenza economica. 

La soglia dimensionale al di sotto della quale si può adottare questo particolare 

rendiconto è determinata dal totale dei ricavi, rendite, proventi o entrate di qualsiasi 

tipo riportate nel bilancio dell’esercizio precedente, escludendo le entrate derivanti 

dal reperimento di fonti finanziarie e dai disinvestimenti. Come il Rendiconto 

gestionale, il Rendiconto per cassa mette in evidenza l’andamento dei flussi 

dell’esercizio, focalizzandosi sui movimenti finanziari piuttosto che sui costi e 

ricavi. La principale differenza tra il Rendiconto gestionale degli ETS di maggiori 

dimensioni e il Rendiconto per cassa delle organizzazioni “più piccole” è che nel 

primo caso il sistema di registrazione si basa sulla competenza economica e utilizza 

il metodo della partita doppia, mentre nel secondo caso vengono registrate solo le 

transazioni monetarie28. 

 
28 M. Pozzoli, 2020. 
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In ogni caso, gli ETS sono tenuti a fornire determinate informazioni, 

indipendentemente dalle loro dimensioni economiche. Pertanto, le organizzazioni 

più piccole devono includere nel bilancio: 

- Una documentazione che attesti la natura secondaria e strumentale delle altre 

attività, di cui all’art.6 del D. lgs 117/2017. 

- Una descrizione, anche in formato tabellare, delle raccolte pubbliche di fondi. È 

necessario, quindi, definire con maggiore precisione l’ambito rendicontativo per gli 

ETS di minori dimensioni, che adottando schemi semplificati, non redigono la 

relazione di missione29. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
29 M. Pozzoli, 2020. 
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Tabella 3 – Schema di Rendiconto per cassa secondo il decreto del Ministero del 

Lavoro e delle Politiche Sociali del 5 marzo 2020 (Mod. C) 
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Il Rendiconto per cassa è costituito da quattro prospetti che confrontano i valori con 

quelli dell’esercizio precedente, consentendo così un’analisi temporale. Il primo 
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prospetto illustra i flussi monetari associati alla gestione corrente30, che vengono 

definiti durante l’esercizio stesso; il secondo prospetto presenta i flussi monetari in 

entrata e in uscita legati alla gestione in conto capitale31, derivanti da variazioni 

patrimoniali riguardanti investimenti, disinvestimenti, accensione di finanziamenti 

e rimborsi di prestiti o di quote capitale; il terzo prospetto mostra 

l’Avanzo/Disavanzo relativo a investimenti, disinvestimenti patrimoniali e 

finanziamenti; infine, il quarto prospetto illustra i saldi dei conti dedicati alle 

liquidità. 

L’inserimento del prospetto “costi e proventi figurativi” è previsto in via facoltativa, 

nella stessa maniera degli ETS non commerciali di maggiori dimensioni. 

  

 
30 Sul piano contabile, la gestione corrente riguarda quelle entrate e uscite che hanno come scopo il 

finanziamento della gestione ordinaria. 
31 La componente in conto capitale è quella impiegata per finanziare, ad esempio, gli investimenti 

(ovvero degli interventi non ricorrenti volti ad incrementare il patrimonio dell’ente). 
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2.5 Il Bilancio Sociale: dottrina, aspetti nazionali e internazionali 

Per le aziende non profit il Bilancio Sociale è cruciale per ampliare la trasparenza 

e la responsabilità sia interna che esterna, fungendo da mezzo per documentare gli 

impegni assunti, le azioni intraprese e gli effetti sociali, ambientali ed economici 

derivanti dalle attività dell’organizzazione. Permette di rendicontare il grado di 

realizzazione della missione, illustrando in un quadro più ampio le responsabilità, 

gli impegni presi, i comportamenti e, soprattutto, i risultati ottenuti nel tempo 

dall’organizzazione nei confronti degli stakeholder. Serve anche come documento 

informativo prezioso per i terzi, fornendo elementi utili per valutare strategie, 

impegni e risultati raggiunti. Inoltre, internamente, incoraggia lo sviluppo di 

processi di rendicontazione e di valutazione dei risultati, che possono migliorare 

l’efficacia della gestione e allinearla più strettamente ai valori e alla missione. 

Da un punto di vista storico, negli anni Settanta dello scorso secolo si concretizza 

l’idea di rendicontazione sociale e si pongono le basi per il suo sviluppo futuro. In 

Italia, il Bilancio Sociale emerge come integrazione del bilancio d’esercizio nella 

seconda metà di questo decennio, periodo caratterizzato da un intenso dibattito 

teorico e metodologico sul tema, con un crescente interesse verso la Corporate 

Social Responsibility (CSR). Significativi progressi teorici si registrano negli anni 

Ottanta, grazie agli studi di Matacena e Rusconi, che definiscono il Bilancio Sociale 

come uno strumento utilizzato principalmente dalle grandi aziende profit per fornire 

informazioni quali-quantitative sulle proprie operazioni in relazione alle finalità 
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sociali assunte32. Dalla seconda metà degli anni Novanta, il numero di aziende, 

profit e non profit, che redigono il Bilancio Sociale, è aumentato significativamente, 

sebbene con modalità e terminologie non sempre uniformi.  

A livello internazionale, nei primi anni 2000 si assiste ad un’espansione del dibattito 

sul tema della CSR e sul Bilancio Sociale, culminata nel 2001 con la pubblicazione 

del Green Paper dalla Commissione Europea, che ha stabilito le linee guida per 

l’adozione di politiche socialmente responsabili da parte delle imprese. Questo 

processo è stato seguito, nel 2002, da una pubblicazione sulle responsabilità sociali 

delle aziende. 

Nella storia della rendicontazione sociale si possono distinguere quattro modelli 

pioneristici, ciascuno con dei limiti e dei punti forza. Il primo, sviluppato da 

Linowes e pubblicato su “The Journal of Accountancy” nel 1973, focalizza 

l’attenzione sui contributi e negativi di un’azienda verso la società civile, pur 

mancando di dettagli sul contributo complessivo dell’attività aziendale alla 

comunità. Un secondo modello è il bilancio socio-economico della ABT di Boston, 

introdotto nei primi anni Settanta, che combina il conto economico con valutazioni 

quasi monetarie delle attività aziendali; sebbene questo approccio abbia sollevato 

critiche per la sua soggettività, ha il merito di presentare i dati suddivisi per 

stakeholder. Un’altra innovazione significativa è rappresentata dal modello 

 
32 A. Matacena, 1984. 
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Sozialbilanz-Praxis (Germania), che introduce le prime linee guida formali, 

enfatizzando la complementarietà tra bilancio d’esercizio e bilancio sociale, una 

chiara finalità informativa e una tripartizione del bilancio, con una sezione dedicata 

al valore aggiunto, ma senza utilizzare valori pseudo-monetari. In futuro il Gruppo 

di studio per il Bilancio Sociale integrerà questi principi nelle proprie linee guida. 

Infine, il modello aperto di Rusconi, presentato negli anni Ottanta, propone un 

bilancio sociale capace di combinare oggettività  e considerazioni qualitative, e 

suggerisce che un Bilancio sociale efficace dovrebbe essere un documento 

trasparente in grado di supportare gli stakeholder nelle loro decisioni, basandosi su 

tre principi chiave: l’importanza centrale del bilancio d’esercizio come riferimento 

per la rendicontazione sociale, la distinzione tra valutazioni di tipo additivo e 

distributivo, e la funzione strumentale del bilancio sociale nel guidare le decisioni 

degli stakeholder33. 

Affinchè il Bilancio Sociale sia un mezzo informativo efficace, devono essere 

soddisfatte alcune condizioni chiave, che riguardano sia aspetti interni 

dell’Organizzazione non profit che aspetti tecnici. In particolare, l’organizzazione 

deve riconoscere la diversità dei propri stakeholder, definire il tipo di relazione che 

ha con essi e valutare quanto i risultati ottenuti siano coerenti con le loro esigenze 

e aspettative. Sebbene questo obiettivo possa non essere raggiunto 

 
33 G. Rusconi,2013 
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immediatamente, deve rimanere un impegno continuo per chi redige il Bilancio 

Sociale. Inoltre, è necessaria la partecipazione degli organi direttivi, del personale 

amministrativo, degli operatori interni e delle diverse categorie di stakeholder nel 

processo di redazione. 

Infine, la raccolta di informazioni qualitative e quantitative sulle attività incluse nel 

Bilancio Sociale deve essere precisa e regolare, su base annuale. Un requisito 

fondamentale è lo sviluppo di n sistema informativo che diventi parte integrante 

degli strumenti di lavoro dell’Organizzazione, capace di organizzare e aggiornare 

continuamente i vari indicatori di risultato. 

Nella stesura del Bilancio Sociale, l’Organizzazione non profit deve seguire alcuni 

principi chiave: 

- Chiarezza: le informazioni devono essere presentate in modo semplice e 

facilmente comprensibile. 

- Coerenza: fornire informazioni che permettano agli stakeholder di comprendere 

il legame tra la missione dichiarata, gli obiettivi strategici, le attività realizzate e 

i risultati ottenuti. 

- Completezza: indicare gli stakeholder che influenzano o sono influenzati 

dall’organizzazione e fornire tutte le informazioni utili affinchè possano valutare 

i risultati sociali, economici e ambientali dell’ente. 
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- Inclusione: coinvolgere tutti gli stakeholder identificati per garantire che il 

processo e il contenuto del Bilancio Sociale alle loro esigenze e aspettative, 

giustificando eventuali esclusioni o limitazioni. 

- Rilevanza: rendicontare le attività significative, spiegando eventuali esclusioni 

o limitazioni nelle attività riportate. 

- Periodicità: la rendicontazione deve avvenire in modo regolare, sistematico e 

tempestivo 

- Trasparenza: esplicitare il processo logico di raccolta e classificazione delle 

informazioni; eventuali stime o valutazioni soggettive devono basarsi su ipotesi 

chiare e coerenti. 

- Veridicità: fornire informazioni accurate e verificabili, inclusi sia aspetti positivi 

che negativi. 

Per comprendere l’essenza del Bilancio Sociale occorre sottolineare il concetto di 

“responsabilità sociale” (Social Responsability)34, che è applicabile sia alle aziende 

orientate al profitto che ad Enti senza scopo di lucro. 

Gli ETS che hanno l’obbligo di redazione del Bilancio Sociale sono quelli con 

ricavi, vendite, proventi o entrate superiori a 1 milione di euro come stabilito 

dall’art.14 del CTS, i centri di servizio per il volontariato, indipendentemente dalla 

 
34 La CSR (Corporate Social Responsability) è “la tensione dell’impresa a soddisfare n misura 

crescente, andando oltre gli obblighi di legge, le legittime attese sociali e ambientali, oltre che 

economiche, dei vari portatori d’interesse (stakeholder) interni ed esterni, mediante lo svolgimento 

delle proprie attività” (Collis,2007). 
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loro dimensione economica e le imprese sociali. Negli ultimi anni si sta assistendo 

ad un maggiore utilizzo di tale strumento anche da parte di quegli Enti che non sono 

obbligati alla stesura del documento; questo principalmente per due motivazioni. 

La prima è che, da un lato, le organizzazioni non profit si stanno trasformando in 

reali unità produttive, adottando una gestione aziendale delle loro risorse e 

operazioni; ciò include l’impiego di strumenti di rendicontazione per dimostrare 

l’efficienza nella gestione delle attività e dei processi. D’altro canto, il Bilancio 

Sociale è utile a rafforzare la fiducia tra consumatori, stakeholder e la comunità. 

Il Bilancio Sociale va nettamente distinto dal bilancio d’esercizio, documento 

contabile di sintesi attraverso il quale è possibile venire a conoscenza della 

situazione patrimoniale, economica e finanziaria dell’azienda o dell’ente. In quanto 

basato esclusivamente sull’analisi di dati economici e finanziari, il bilancio 

d’esercizio non riesce a evidenziare le specificità dell’operato aziendale né a fornire 

le informazioni necessarie per soddisfare le esigenze dei portatori di interesse. 

Inoltre, non chiarisce le finalità e i risultati raggiunti in termini di utilità sociale. 

Sin da subito non c’è stata una definizione chiara del Bilancio Sociale, sia a livello 

nazionale che internazionale, poiché considerato come uno strumento in via di 

sviluppo. A oggi possiamo definire il Bilancio Sociale quale strumento di 

monitoraggio e valutazione dei processi e dei risultati di un’Organizzazione o di 

un’azienda. Deve fornire una rappresentazione chiara, utilizzando sia dati 

quantitativi che qualitativi, sugli impatti ambientali e sugli effetti sui vari gruppi di 
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interesse legati all’Organizzazione. Questo strumento è fondamentale per allineare 

le strategie adottate ai valori e alla missione dell’ente, e per comunicare agli 

stakeholder le strategie pianificate, i risultati ottenuti e le decisioni prese. 

In Italia, la redazione del Bilancio Sociale segue alcune importanti Linee guida che 

aiutano gli ETS a garantire trasparenza e coerenza nella rendicontazione sociale; in 

particolare il Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, attraverso il decreto del 

4 luglio 2019 “Adozione delle Linee guida per la redazione del Bilancio Sociale 

degli Enti del Terzo Settore” ha fornito indicazioni specifiche di redazione e 

stabilito requisiti suggerendo un formato per la rendicontazione. 
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Tabella 4 – Sezioni del Bilancio Sociale secondo le linee guida 

 

Le Linee guida consigliano la redazione del Bilancio Sociale anche per gli ETS no 

obbligati, consentendo lor di adottare questo strumento anche senza seguire 

rigorosamente le linee specificate. In caso di redazione facoltativa, si raccomanda 

comunque di diffondere il bilancio attraverso i propri canali di comunicazione 

digitale o quelli delle reti associative. Inoltre, gli ETS che non hanno l’obbligo di 

redazione del Bilancio Sociale possono seguire gli standard indicati nel documento 

n.10 del Gruppo di Studio del Bilancio Sociale (GBS)“La rendicontazione sociale 

per le aziende non profit”, pubblicato nel 2009. 
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Secondo quanto indicato nel documento il Bilancio Sociale deve essere articolato 

in tre sezioni: 

- Identità aziendale, che è una sezione per lo più descrittiva all’interno della quale 

viene fornita una panoramica dell’Organizzazione, inclusi la sua mission, i valori 

e i principi che la guidano. Viene inoltre descritto il contesto in cui opera, 

evidenziando le esigenze sociali che intende soddisfare. Vengono, per di più, 

definiti gli obiettivi strategici dell’Organizzazione, descrivendo le finalità sociali 

che intende perseguire. 

- Riclassificazione dei dati contabili, attraverso la quale vengono descritti i dati 

economico-finanziari e le modalità di riclassificazione degli stessi in base alla 

natura dell’attività svolta. 

- Relazione sociale, che contiene informazioni quali-quantitative sulle attività 

svolte dall’Organizzazione, insieme ai risultati ottenuti. Vengono illustrati i 

progetti implementati, le azioni intraprese e l’impatto sociale generato. Questo 

spazio consente agli stakeholder di conoscere le intenzioni dell’Organizzazione 

e come intenda affrontare le sfide future, contribuendo a un dialogo aperto e 

costruttivo. 

A livello internazionale, invece, le linee guida più comunemente utilizzate per la 

redazione dei documenti di reporting da parte di aziende, sia for profit che non 

profit, sono quelle sviluppate dalla Global Reporting Initiative (GRI). La versione 



97 
 

più recente, GRI Sustainability Reporting Standards35 ha l’obiettivo di guidare e 

supportare il processo di rendicontazione sulla sostenibilità delle organizzazioni. La 

Global Reporting Initiative è un’organizzazione internazionale che si dedica alla 

definizione di standard per la rendicontazione sulla sostenibilità. Fondata nel 1997, 

ha sviluppato un framework che aiuta le aziende e le organizzazioni non profit a 

misurare e a comunicare il loro impatto economico, sociale e ambientale. Il GRI ha 

creato i GRI Sustainability Reporting Standards, che forniscono linee guida 

dettagliate su come riportare le prestazioni di sostenibilità. Questi standard sono 

pensati per essere utilizzabili da qualsiasi tipo di organizzazione e sono aggiornati 

regolarmente per riflettere le migliori pratiche e le evoluzioni nelle aspettative 

sociali. L’approccio del GRI promuove la trasparenza e la responsabilità, 

incoraggiando le organizzazioni a essere aperte riguardo ai loro impatti e a 

impegnarsi attivamente nel miglioramento delle loro performance. Il GRI sottolinea 

l’importanza di coinvolgere gli stakeholder nel processo di rendicontazione, 

assicurandosi che le relazioni e le comunicazioni siano rilevanti e utili per chi è 

interessato all’operato dell’organizzazione. I principi del GRI sono orientati verso 

il lungo termine, mirando a garantire che le organizzazioni non solo adempiano ai 

requisiti normativi ma anche contribuiscano al raggiungimento di obiettivi di 

sviluppo sostenibile. Gli standard del GRI sono riconosciuti e utilizzati in tutto il 

 
35 GRI, Global Reporting Standards 2016, consultabili al link www.globalreporting.org/standards. 
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mondo, diventando un punto di riferimento per le pratiche di reporting sulla 

sostenibilità favorendo così confronti tra diverse organizzazioni e settori. 

In un’ottica di reporting più innovativa, sempre a livello internazionale, vi è 

l’International Integrated Reporting Council (IIRC)36; è un’organizzazione globale 

che si dedica alla promozione e allo sviluppo dell’integrated reporting, un approccio 

alla rendicontazione aziendale che mira a fornire un quadro olistico e integrato delle 

performance di un’organizzazione, unendo informazioni finanziarie e non. L’IIRC 

ha sviluppato un framework di reporting integrato che guida le organizzazioni nella 

preparazione di report che riflettano la loro strategia, governance, performance e 

prospettive future. Questo framework è stato progettato per aiutare le aziende a 

redigere report che siano utili a varie parti interessate, inclusi investitori, clienti, 

dipendenti e comunità. Il reporting integrato è basato su sette principi fondamentali 

che includono il valore creato per gli stakeholder, il contesto in cui opera 

l’organizzazione, la connettività delle informazioni, la rilevanza, la rispondenza, la 

fiducia e la sostenibilità. L’obiettivo dell’IIRC è aumentare la trasparenza e la 

responsabilità delle organizzazioni, consentendo loro di comunicare non solo i 

risultati economici, ma anche il loro impatto sociale e ambientale. 

  

 
36 https://integratedreporting.ifrs.org. 



99 
 

CAPITOLO TERZO 

 STUDIO DI CASO: ANALISI DEL WELFARE 

LOCALE 

 

3.1 Obiettivi e metodologia dello studio di caso 

Come evidenziato nell’introduzione, l’obiettivo di questa ricerca è descrivere ed 

esaminare gli istituti della coprogrammazione e coprogettazione, in particolare 

come questi ultimi impattano sul welfare sociale e conseguentemente sui valori 

economico-finanziari degli attori principali di pratiche di amministrazione 

condivisa. 

La finalità è quella di far emergere i punti di forza e di criticità che vengono fuori 

da esperienze concrete e cercare di fare una stima di quanta distanza ancora ci sia 

tra teoria e prassi. Nel caso specifico si è analizzata una realtà provinciale 

importante del Terzo Settore come la Cooperativa Sociale Pagefha e un Ente 

Pubblico, l’Ambito Territoriale Sociale XXII (Ascoli Piceno Comune capofila). 

L’analisi è stata affrontata con un approccio esplorativo37, attraverso l’osservazione 

diretta e l’analisi di fonti documentali prodotte dalle due realtà (Bilancio Sociale, 

 
37 37 Cfr. M.S. Chiucchi, Il metodo di caso di studio nel management accounting, 2012, Giappichelli 

Editore. 
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Bilancio CEE, descrizione e analisi di specifici progetti, Piano Sociale Territoriale) 

con annesse interviste semi-strutturate rivolte rispettivamente alla referente della 

Pagefha e al Coordinatore dell’ATS XXII. Tutto ciò ha aiutato a comprendere come 

Enti del Terzo Settore e Enti Pubblici si stiano adattando alle nuove normative 

introdotte dalla Riforma del Terzo Settore, evidenziandone punti di forza, debolezze 

e sfide future. La struttura dell’intervista posta al Coordinatore d’Ambito è stata 

suddivisa attraverso macroaree di analisi in modo tale da avere un quadro del tema 

quanto più dettagliato possibile, in particolare sono state indagate e approfondite le 

seguenti tematiche: 

- Vantaggi osservati in merito alle pratiche di coprogrammazione e 

coprogettazione – Quali soni i principali vantaggi che ha osservato in 

esperienze di progetti in coprogrammazione e coprogettazione con gli ETS? 

- Principali criticità emerse nella collaborazione con gli ETS – Quali sono le 

principali criticità emerse nella collaborazione con gli ETS? Come sono state 

affrontate? 

- Raccolta dati e indicatori di risultato: criticità e miglioramenti proposti – In 

merito ai progetti realizzati, sono stati rilevati e rendicontati gli indicatori di 

risultato e i dati di costo sostenuti? 

- Barriere che ostacolano il processo decisionale condiviso tra l’Ente Pubblico 

e gli ETS – Ci sono barriere che rendono difficile il processo decisionale 

condiviso tra l’Ente Pubblico e le Organizzazioni del Terzo Settore? 
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- Strumenti e risorse utili per rendere efficaci i processi di co-programmazione 

e coprogettazione – Quali strumenti e risorse si ritengono essenziali per 

supportare efficacemente la coprogrammazione e la coprogettazione? L’ATS 

dispone di tali strumenti e risorse? Eventualmente, di cosa necessita? 

- Evoluzione futura e supporto delle politiche – Come vede l’evoluzione della 

coprogrammazione e della coprogettazione nei prossimi anni all’interno 

dell’ATS? A livello delle politiche che tipo di supporto o cambiamenti 

sarebbero necessari per migliorare questi processi in futuro? 

Alla referente della Cooperativa Pagefha, l’intervista è basata in linea generale 

sulle stesse macroaree tematiche, ma con uno sguardo all’esterno che va sia 

verso la direzione dell’Ente Pubblico sia verso gli attori e le altre realtà del 

Terzo Settore. Questo per poter valutare al meglio le opportunità e le difficoltà 

che si riscontrano durante le fasi di strutturazione dei processi di 

coprogrammazione e coprogettazione con Enti Pubblici, attori privati ed 

eventuali altri ETS. 

Ulteriore obiettivo dell’indagine e in particolare di tale intervista, è comprendere 

dal punto di vista di indicatori quantitativo-fisici, se esiste da parte della 

Cooperativa un piano finanziario o un piano delle risorse economico-finanziarie 

riferite ai singoli progetti. 

Entrando nel dettaglio, l’intervista viene articolata come di seguito: 
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- Opportunità e criticità riscontrate nelle pratiche collaborative – Quali sono le 

opportunità/criticità che si sono riscontrate e si riscontrano nello strutturare 

rapporti/processi di coprogrammazione e coprogettazione con Enti Pubblici, 

attori privati e altri ETS? Quali elementi hanno contribuito a far emergere tali 

opportunità/criticità? 

- Finanziamento e co-finanziamento nei processi progettuali: Nel caso in cui 

sono previsti finanziamenti esterni alla Cooperativa (o quote di co-

finanziamento che prevedono un impegno di risorse economico-finanziarie da 

parte della Cooperativa) si è strutturato un piano finanziario o un piano di 

distribuzione delle risorse riferite ai singoli progetti? 

- Raccolta dati – Per i progetti già avviati, si sono reperite informazioni 

quantitativo-fisiche (nel sistema di contabilità analitica o altro strumento di 

reportistica) riguardanti risorse tecniche, tecnologiche, umane impiegate nelle 

varie fasi di definizione e attuazione dei singoli progetti? 

Infine, come metodo d’indagine si è scelto quello dell’intervista semi-strutturata 

per arrivare ad essere quanto più vicino possibile all’obiettivo dell’elaborato. 

Attraverso questo strumento, non solo si riesce ad esplorare la realtà 

dell’evoluzione delle pratiche collaborative di welfare locale, ma allo stesso tempo 

si arrivano ad esplorare le opinioni, le esperienze e le percezioni degli intervistati. 
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3.2 Il contesto locale: la presentazione degli Enti 

L’Ambito Territoriale Sociale XXII è uno dei 23 Ambiti presenti nelle Marche e 

include i comuni di Acquasanta Terme, Arquata del Tronto, Ascoli Piceno (che 

funge da comune capofila), Folignano, Maltignano, Montegallo, Palmiano, 

Roccafluvione, Venarotta. Attualmente l’Ambito non possiede una personalità 

giuridica autonoma, quindi la gestione delle sue funzioni è affidata al comune 

capofila di Ascoli Piceno, in conformità a una convenzione tra enti locali ai sensi 

dell’ex articolo 30 del d.lgs. 267/2000. L’Ambito Territoriale Sociale XXII si 

occupa della gestione di servizi socio assistenziali, socio sanitari e, in generale, di 

servizi alla persona con un focus principale sugli aspetti sociali.  

Le aree di intervento per cui i servizi erogati e le aree di intervento sono orientati 

sono principalmente le seguenti:  

• Anziani 

• Soggetti in disagio 

• Disabili  

• Minori e famiglia 

• Immigrazione 

Il livello di programmazione tra l’Ambito Territoriale Sociale e i servizi sanitari 

del territorio è significativo, coinvolgendo il Distretto Sanitario, il Dipartimento di 

Salute Mentale, il Dipartimento delle Dipendenze Patologiche, il Dipartimento di 
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Prevenzione, oltre che i medici di Medicina Generale e i Pediatri di Libera Scelta. 

L’integrazione con il Distretto Sanitario è formalizzata tramite un accordo 

specifico dell’Unità Operativa SeS38, mentre per gli altri Dipartimenti 

l’integrazione avviene attraverso accordi non formalizzati. Tuttavia, il 

coinvolgimento di altri nel territorio, come il Terzo Settore e le associazioni 

sindacali, nella programmazione socio sanitaria è eccellente; tutto ciò è dimostrato 

dalla presenza di gruppi attivi di lavoro permanenti con gli attori territoriali sui 

disabili e sulla povertà. L’ATS partecipa ed è coinvolta nella programmazione e 

organizzazione integrata di percorsi assistenziali su disabilità, povertà e non 

autosufficienza. 

Nell’ATS è adottata una modalità organizzativa unificata per l’accesso ai servizi 

rivolti ai cittadini, comprendente funzioni informative e di orientamento, uno 

sportello per gli aspetti amministrativi e un sistema condiviso per l’accesso ai 

servizi e le prese in carico. Sono presenti sportelli territoriali in tutti e nove i 

comuni, con figure professionali sociali e amministrative presenti in ogni sede. La 

presa in carico dei cittadini avviene attraverso un sistema organizzato in modo 

decentrato, con punti di accesso situati nei Comuni e/o nei quartieri dell’ATS. 

Durante la valutazione dei bisogni, l’ATS raccoglie informazioni quali residenza, 

 
38 ”Unità Operativa Sociale e Sanitaria”, è una struttura che opera a livello di Distretto Sanitario o 

di Ambito Territoriale Sociale. Si occupa di coordinare, progettare e gestire l’integrazione tra servizi 

sociali e sanitari. La sua finalità è la prea in carico integrata dei bisogni di salute e benessere sociale, 

speso in collaborazione con istituzioni pubbliche e associazioni. 
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provenienza, età, sesso, condizione socio-economica, ISEE, lingua parlata, livello 

di conoscenza dell’italiano, iscrizione all’anagrafe sanitaria, condizione abitativa, 

servizi già ricevuti, composizione del nucleo familiare, situazione lavorativa, 

certificazione di invalidità e l’autovalutazione del cittadino riguardo ai propri 

bisogni e alle eventuali lacune nei servizi offerti. Per alcune prestazioni, come il 

Servizio Assistenza Anziani, ha stabilito una compartecipazione alle spese 

condivisa per i servizi gestiti direttamente, processo che è in fase di preparazione 

anche per gli altri servizi gestiti dai Comuni. 

Per quanto riguarda la regolamentazione dell’accesso ai servizi, l’ATS si propone 

di standardizzare le modalità di accesso e di compartecipazione. Per perseguire 

questo obiettivo, è fondamentale coinvolgere a livello amministrativo, sindacale, 

tecnico (ufficio di piano), del Terzo Settore, delle parti sociali e delle associazioni 

rappresentative delle persone con disabilità. 

L’ATS ha stabilito le modalità per l’acquisizione dei servizi, prevedendo l’utilizzo 

di titoli validi che consentano ai beneficiari di scegliere autonomamente l’operatore 

accreditato, adeguatamente formato, a cui affidarsi. I fornitori sono stati selezionati 

tramite una procedura ad evidenza pubblica, al termine della quale è stato redatto 

un elenco aperto e stipulato un patto di accreditamento valido per tre anni tra 

l’operatore e l’ATS XXII. Questa modalità mira a rafforzare il ruolo attivo e il 

protagonismo del cittadino, favorendo una presa in carico personalizzata e 

consentendogli il professionista di riferimento in base ai propri bisogni specifici, 
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all’interno di un progetto di intervento individualizzato. Inoltre, l’erogazione dei 

servizi tramite voucher promuove la trasparenza dell’azione amministrativa e 

accresce la responsabilità del cittadino-utente, incentivando il valore attribuito alla 

prestazione offerta dalla pubblica amministrazione. 

L’ATS si propone di ampliare il sistema di erogazione estendendolo ad altri 

servizi. A tal fine l’ATS XXII realizzerà monitoraggi e verifiche periodiche a 

campione finalizzate a valutare: 

- La conformità delle attività rispetto a quelle programmate 

- Il rispetto dei requisiti stabiliti negli avvisi pubblici 

- Il raggiungimento degli standard qualitativi previsti 

La strategia adottata prevede il coinvolgimento dell’ufficio di piano e degli Enti del 

Terzo Settore per favorire l’uso dei voucher anche in altri ambiti di servizio, 

attraverso avvisi pubblici e istruttorie, conformemente alle normative di settore. 

Gli affidamenti dei servizi socio-assistenziali sono disciplinati da normative di 

legge che assicurano il rispetto di principi fondamentali quali efficacia, 

economicità, trasparenza, celerità, imparzialità, pubblicità, non discriminazione, 

parità di trattamento e proporzionalità. Come previsto dal d.lgs 50/201639, i 

partecipanti alle procedure di gara vengono selezionati sulla base di requisiti e 

comprovata e specifica professionalità, con le offerte valutate da una commissione 

 
39 “Codice degli appalti pubblici” – disciplina i contratti di appalto e di concessione delle 

amministrazioni aggiudicatrici e degli enti aggiudicatori aventi ad oggetto l’acquisizione di servizi, 

forniture, lavori e opere, nonché i concorsi pubblici di progettazione. 
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competente principalmente in riferimento al rapporto qualità/prezzo. L’ATS ha 

sempre inserito nelle sue procedure la clausola sociale, che garantisce il reintegro 

dei lavoratori del precedente affidatario in caso di cambio di operatore economico. 

Altre procedure, quali l’accreditamento e la co-programmazione o coprogettazione, 

sono gestite in modo diverso. Fuori dall’applicazione del Codice dei contratti, 

l’ATS XXII sta attivando forme di coinvolgimento particolari con gli Enti del Terzo 

Settore, previste dal Titolo VII del d.lgs n.117/2017. Queste comprendono la co-

programmazione e la coprogettazione, nel rispetto dei principi di trasparenza, 

imparzialità, partecipazione e parità di trattamento, nonché la sottoscrizione di 

convenzioni finalizzate allo svolgimento di attività o servizi di interesse generale. 

Da qui derivano gli obiettivi della gestione dei sopracitati aspetti: 

- Programmare con precisione le procedure di affidamento dei servizi, 

rispettando le disposizioni del Codice dei contratti pubblici aggiornato con i 

più recenti decreti post emergenza sanitaria. 

- Favorire nuove modalità di coinvolgimento e condivisione degli obiettivi con 

gli Enti del Terzo Settore, in particolare attraverso pratiche di amministrazione 

condivisa. 

- Stimolare e supportare l’iniziativa progettuale del Terzo Settore. 

Infine, dal Piano Sociale Territoriale 2022-2024, emergono importanti novità 

riguardo il sistema informativo locale (utilizzato per comunicazione e 

rendicontazione interna ed esterna). La presa in carico dei cittadini da parte 
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dell’ATS viene gestita attraverso una cartella sociale informatizzata, integrata nel 

normale processo di lavoro. Questa rappresenta uno strumento di raccolta dati 

finalizzato a garantire l’adempimento delle esigenze informative. 

L’utilizzo continuato della cartella sociale informatizzata SICARE40 diventa uno 

strumento fondamentale per ottimizzare la gestione dei dati sociali. Questa 

piattaforma consente di ottenere rapidamente informazioni dettagliate sull’utenza, 

inclusi numero e tipologia, oltre ai servizi forniti come prestazioni professionali e 

progetti personalizzati. Inoltre, permette di monitorare i costi associati, suddivisi 

per tipologia di intervento e assistenza economica. 

Per garantire l’efficacia del sistema, il primo obiettivo è mantenere costantemente 

aggiornati i dati inseriti nel modulo di richiesta, attraverso un inserimento regolare 

e accurato delle informazioni relative alle esigenze dei cittadini e alle prestazioni 

erogate su SICARE. 

L’ATS XXII ormai da anni, ha istituito un rapporto solido e collaborativo con 

diverse realtà del territorio, tra le quali la Cooperativa Sociale Pagefha. Fondata nel 

1985 come Associazione Provinciale dei figli disabili, è nata con l’obiettivo di 

promuovere e tutelare i diritti fondamentali delle persone con disabilità in ogni 

aspetto della loro vita. Nei primi dieci anni ha agito attivamente sul territorio per 

 
40 “Servizio Informatizzato per la Cartella Elettronica” è un sistema informatico che consente di 

gestire e conservare la cartella clinica in formato digitale. Questo sistema facilita l’accesso ai dati 

sanitari, migliora la collaborazione tra i professionisti della salute e agevola la condivisione delle 

informazioni. 
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migliorare le condizioni di vita dei disabili e sostenere le famiglie, che in quel 

periodo si trovavano spesso sole e prive di supporto adeguato, in un contesto sociale 

in cui la disabilità non era ancora affrontata in modo sistematico, né a livello 

nazionale né internazionale. Solo con la legge 104/9241 si è avviato un percorso che 

ha riconosciuto e gestito la disabilità come un insieme complesso di diritti e 

esigenze. 

Nel 1990, l’associazione ha evoluto la propria forma in cooperativa sociale, grazie 

all’appalto di servizi da parte delle amministrazioni comunali e provinciali di Ascoli 

Piceno. Questa trasformazione, promossa da circa trenta soci fondatori, è avvenuta 

in coerenza con i propri obiettivi fondamentali, riconoscendo che nessuno, più dei 

familiari, poteva garantire un’assistenza fisica di qualità ad ogni utente. In quegli 

anni, l’assistenza pubblica era limitata esclusivamente al supporto di carattere 

fisico.  

 
41 Legge 104/92, “Legge quadro per l’assistenza, l’integrazione sociale e i diritti delle persone 

handicappate” 

Attraverso tale legge la Repubblica: 

• garantisce il pieno rispetto della dignità umana e i diritti di libertà e di autonomia della 

persona handicappata e ne promuove la piena integrazione nella famiglia, nella scuola, nel 

lavoro e nella società; 

• previene e rimuove le condizioni invalidanti che impediscono lo sviluppo della persona 

umana, il raggiungimento della massima autonomia possibile e la partecipazione della 

persona handicappata alla vita della collettività, nonché la realizzazione dei diritti civili, 

politici e patrimoniali; 

• persegue il recupero funzionale e sociale della persona affetta da minorazioni fisiche, 

psichiche e sensoriali e assicura i servizi e le prestazioni per la prevenzione, la cura e la 

riabilitazione delle minorazioni, nonché la tutela economica e giuridica della persona 

handicappata; 

• predispone interventi volti a superare stati di emarginazione e di esclusione sociale della 

persona handicappata. 
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Nel 1992, rafforzando i rapporti con l’amministrazione comunale, PAGEFHA, in 

collaborazione con ANIEP42 di Ascoli Piceno e la Cooperativa Tipori Verso43 ha 

promosso la nascita del centro diurno “Il Colibrì”, dedicato a soggetti adulti con 

disabilità media e grave, con l’obiettivo di potenziare le competenze residue in 

ambito sociale e fisico. Nel 1996, grazie all’aumento del numero di operatori e di 

servizi offerti, PAGEFHA, si è trasformata in cooperativa sociale di tipo A, iscritta 

all’albo regionale, ampliando anche il proprio bacino di utenza attraverso appalti 

con altri comuni limitrofi ad Ascoli Piceno.  

Un anno dopo, la cooperativa avvia una collaborazione fruttuosa con l’ASUR 13 

(in precedenza ASL), ottenendo in appalto la creazione e gestione di due centri 

diurni per persone con disturbi psichiatrici ad Ascoli Piceno e Comunanza. Questa 

collaborazione consente alla cooperativa di espandere il proprio intervento ai 

servizi sanitari. A partire dal 2000, la visione dei servizi dedicati alle persone con 

disabilità evolve, passando da un approccio principalmente fisico a uno che integra 

anche aspetti sociali e comunicativi. La cooperativa comincia a gestire in appalto i 

servizi di assistenza domiciliare per anziani e disabili nel comune di Ascoli Piceno, 

oltre alla gestione logistica della prima casa albergo per anziani della provincia. 

 
42 Fondata nel 1957 come Associazione Nazionale Invalidi per Esiti di Poliomielite, dal 1999 è 

l’Associazione Nazionale per la promozione e la difesa dei diritti civili e sociali degli handicappati 

e opera al fine di assicurare alle persone disabili ciò che la costituzione prevede per tutti i cittadini.  
43 Nasce nel 1989 per rispondere all’esigenza di impegnare in maniera costruttiva ed educante i 

soggetti con disabilità. La cooperativa ha l’obiettivo di favorire l’integrazione sociale e l’inserimento 

lavorativo dei soggetti con più o meno difficoltà che hanno ultimato la frequenza scolastica 

obbligatoria. 
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Continuando a crescere, la cooperativa incorpora nuove professionalità e avvia la 

gestione del servizio di assistenza educativa domiciliare a minori con disabilità e 

disagio sociale, favorendo una professionalizzazione sempre maggiore e un 

aumento del personale specializzato. Questo sviluppo porta a un ampliamento della 

struttura e a un adeguamento dei livelli contrattuali secondo i termini della 

contrattazione collettiva nazionale più rappresentativa e vantaggiosa per i 

lavoratori. Nel 2005, orientata oramai verso le problematiche educative, 

PAGEFHA, inizia a operare nel settore della gestione di asili nido per poi, l’anno 

successivo, sentire la necessità di rafforzare il proprio apparato gestionale 

implementando un sistema di qualità aziendale certificato annualmente secondo la 

norma ISO 900144.  

Nel 2010, PAGEFHA ottiene l’accreditamento della Regione Marche per gestire 

progetti di formazione continua, superiore ed obbligatoria. Grazie a questa 

certificazione, la cooperativa inizia a gestire fondi pubblici per organizzare corsi di 

formazione, sia interni che esterni, nel territorio provinciale, contribuendo alla 

qualificazione e riqualificazione di personale, inclusi i lavoratori in mobilità.  

Due anni dopo, la cooperativa redige per la prima volta il Bilancio Sociale relativo 

all’anno 2011, documento presentato il 2 dicembre 2012 durante il convegno 

 
44 ISO 9001, “Sistemi di Gestione per la Qualità” – Specifica i requisisti per un sistema di gestione 

per la qualità che possono essere utilizzati sia in ambito interno all’organizzazione, sia per la 

certificazione, sia nell’ambito di rapporti contrattuali. È il documento di riferimento che riporta i 

requisiti minimi di conformità per l’ottenimento della certificazione. 



112 
 

“Qualità di vita nell’autismo e percorsi territoriali”, volto a esplorare la realtà 

dell’autismo nella regione e a lanciare un progetto ideato dalla cooperativa, 

denominato “L’Orto di Paolo”45. Progetto virtuoso che dal 2013 ha dato vita 

all’istituzione di un centro diurno ubicato in un casolare ristrutturato in Zona 

Marino del Tronto di Ascoli Piceno con annesso terreno coltivabile di circa un 

ettaro. Ispirato al modello della farm community, “L’Orto di Paolo” offre attività 

mirate allo sviluppo di competenze che favoriscono il massimo livello possibile di 

autonomia personale, migliorano l’interazione sociale e facilitano l’integrazione nel 

mondo del lavoro. 

Nel giugno 2015, PAGEFHA ha approvato il proprio Codice Etico durante 

l’assemblea e ha istituito un Comitato Etico, indipendente e attivo, con l’obiettivo 

di creare uno strumento di vigilanza, analisi e proposta che favorisca una crescita 

condivisa tra tutti i portatori di interesse e il miglioramento complessivo della 

cooperativa.  

Il triennio successivo ha visto la costituzione della Cooperativa Sociale di tipo B 

“AGRIABILITÀ”, di cui PAGEFHA è diventata socia come entità giuridica, con 

un suo rappresentante in assemblea. Questa cooperativa opera nell’ambito dell’Orto 

di Paolo, integrando nel progetto personale misto (soggetto normodotati e disabili) 

con lo scopo di sviluppare, commercializzare e potenziare la produzione agricola 

 
45 www.pagefha.com > orto-di-paolo.  

http://www.pagefha.com/
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del centro diurno. L’obiettivo a lungo termine è trasformare “AGRIABILITÀ” in 

un centro di impiego autosufficiente, capace di offrire opportunità di lavoro anche 

ai giovani con disagi sociali e psico-fisici. 

Nel corso degli anni più recenti fino ad oggi la cooperativa Pagefha ha sempre più 

implementato ed ampliato l’attività di ricerca finanziamenti, programmazione e 

coprogettazione che hanno portato all’ottenimento di ottimi risultati a livello sociale 

e alla strutturazione di una partnership di prospettiva con gli enti pubblici del 

territorio. 

Le Pubbliche Amministrazioni rappresentano ancora uno dei principali clienti e 

committenti della cooperativa, mantenendo una quota significativa del suo 

fatturato. Tra i rapporti più consolidati vi sono quelli con l’Ambito Sociale XVII 

(Comune di Ascoli Piceno capofila), Ambito Sociale XVIII (Comune di San 

Benedetto del Tronto capofila), l’Unione Montana dei Sibillini, i comuni limitrofi 

e il Comune di Monteprandone, oltre all’INPS, tramite il servizio Homecare, e 

l’Unione dei Comuni della Vallata del Tronto. 

Da molti anni, questa rete di enti collabora con la cooperativa non solo nella 

gestione dei servizi appaltati, ma anche nella progettazione di interventi territoriali 

più ampi. I vari comuni associati sono stati inseriti nella sezione “territorio” del 

Bilancio Sociale, dove sono illustrati dati sulla popolazione, l’ampiezza territoriale 

e le caratteristiche socio-economiche. La cooperativa partecipa ai bandi per 
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l’assegnazione di nuovi servizi, elaborando proposte progettuali che vengono 

sottoposte a valutazione e, se soddisfacenti, messe in gara. 

Inoltre, gli incontri periodici con dirigenti e operatori del territorio rappresentano 

occasioni di confronto e di scambio continuo, durante i quali emergono nuove 

esigenze che la cooperativa tenta di soddisfare attraverso interventi di progettazione 

interna. 
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3.3 I risultati: le interviste e i progetti 

3.3.1 La prospettiva di Pagefha e ATS XXII 

Il presente paragrafo mette in evidenza nel dettaglio quelli che sono i punti di vista 

dei protagonisti dello studio di caso, sulla base di esperienze recenti di pratiche di 

amministrazione condivisa. Per ogni area tematica vengono riportate le risposte ai 

quesiti posti attraverso le interviste in modo da manifestare quelli che sono le 

prospettive comuni e non. 

In relazione alle aree tematiche dell’intervista (vedi paragrafo 3.1) e nello specifico 

alle opportunità e ai vantaggi in merito alle pratiche di coprogrammazione e 

coprogettazione, quello che emerge in maniera netta ed evidente per entrambi gli 

intervistati è una maggiore rispondenza delle iniziative ai bisogni concreti della 

comunità, il potenziamento delle competenze e delle reti locali, e la promozione di 

un clima di fiducia e collaborazione tra il Pubblico e il Terzo Settore. Ne deriva che 

questi approcci hanno consentito di andare oltre la semplice erogazione di servizi, 

favorendo invece la costruzione di un sistema di welfare integrato e partecipativo. 

A tal proposito il Coordinatore dell’ATS XXII sottolinea: “la coprogettazione, in 

particolare, ha reso possibile la condivisione di responsabilità e la co-produzione di 

soluzioni innovative, mentre la coprogrammazione ha garantito una visione di 

insieme e una pianificazione strategica condivisa. Un altro vantaggio è 

rappresentato dalla possibilità di coinvolgere attivamente la comunità locale nei 

processi decisionali, rafforzando il senso di appartenenza e la coesione sociale. 
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Infine, questi processi hanno favorito la sperimentazione di nuove modalità di 

intervento, più flessibili e adattabili alle specificità del territorio”.  

Dal lato del Terzo Settore, la referente della Pagefha si sofferma maggiormente 

sulla flessibilità dei processi di amministrazione condivisa, specificando che 

“questa metodologia consente di apportare rimodulazioni più agevoli durante le fasi 

di progetto, grazie a un processo già strutturato in modo partecipativo e dinamico, 

che rende più semplice intervenire tempestivamente per ottimizzare le risorse, 

correggere eventuali criticità o adattare gli interventi alle mutate condizioni del 

contesto”. 

Agli aspetti positivi del coprogrammare e coprogettare, però, si affiancano quelle 

che sono le criticità e gli svantaggi che emergono nel costruire processi e 

programmi collaborativi. Esistono ostacoli che complicano il processo decisionale 

condiviso tra Ente Pubblico e Terzo Settore, in particolare il Coordinatore dell’ATS 

XXII sottolinea aspetti che si riflettono anche su tutto il territorio nazionale come, 

ad esempio, la differenza di linguaggi e culture organizzative, la scarsità di tempi e 

risorse dedicate alla collaborazione, la diffidenza reciproca e la rigidità delle 

procedure amministrative. Tutto ciò è un vero e proprio limite per la flessibilità e 

l’innovazione di pratiche di amministrazione condivisa. Il Coordinatore, dalle 

esperienze vissute in materia, afferma che “per superare queste barriere, è 

fondamentale investire nella formazione e nella costruzione di competenze 

trasversali, promuovendo una cultura della collaborazione e della fiducia reciproca. 
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È inoltre importante prevedere strumenti di facilitazione e di mediazione, che 

aiutino a gestire i conflitti e a valorizzare le differenze. Infine, sarebbe utile 

semplificare le procedure amministrative e adottare strumenti digitali che 

favoriscano la condivisione e la trasparenza dei processi decisionali”. 

La risposta della referente della Cooperativa Sociale Pagefha, in relazione al quesito 

sugli ostacoli da affrontare nelle pratiche di amministrazione condivisa, si sposta su 

una prospettiva maggiormente pratica. Per di più, vengono distinte le criticità che 

emergono sia nei rapporti con il Pubblico sia in quelli con gli altri ETS locali: “gli 

elementi di criticità riscontrati con gli Enti Pubblici sono stati diversi. Innanzitutto, 

l’impossibilità di riconoscere dei costi generali, la richiesta da parte di Enti Pubblici 

di progetti già strutturati, che non necessitassero di nuovi adeguamenti concordati; 

inoltre, la volontà di Enti Pubblici di coinvolgere un numero significativo di Enti 

del Terzo Settore, ha comportato a volte ulteriori criticità per conciliare le proposte 

di ognuno. Gli elementi di criticità riscontrati con gli Enti del Terzo Settore hanno 

riguardato principalmente la difficoltà di definire una linea comune che superasse 

la volontà dei singoli, riuscendo a conciliare idee a volte anche molto distanti tra 

loro” 

Proseguendo nell’indagine, si arriva ad approfondire ed esplorare una macroarea 

tematica delicata e finora rimasta tra le più ostiche da affrontare nella pratica e nella 

realizzazione di programmazioni e progettazioni condivise: la raccolta dati e gli 

indicatori di risultato. Confermata la propensione e l’attenzione rivolta all’utilizzo 
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di strumenti di rilevazione e rendicontazione degli indicatori di risultato e dei dati 

dei costi sostenuti, dall’intervista emerge che l’eterogeneità delle metodologie 

applicate dai diversi attori di progetti condivisi e la scarsità di competenze 

specifiche nella valutazione degli impatti socio-economici hanno ostacolato la 

l’ottimizzazione dei processi e conseguentemente l’efficienza operativa. Da qui la 

proposta del Coordinatore dell’ATS XXII: “per migliorare la rendicontazione, 

sarebbe utile adottare strumenti standardizzati e condivisi per la raccolta e l’analisi 

dei dati, oltre a promuovere percorsi di formazione sulla valutazione di impatto. 

Inoltre, sarebbe importante investire in sistemi informativi integrati, che permettano 

di monitorare in tempo reale l’andamento dei progetti e di condividere facilmente i 

risultati con tutti i soggetti coinvolti. Infine, sarebbe opportuno prevedere momenti 

di restituzione pubblica dei risultati, per rafforzare la trasparenza e la partecipazione 

della comunità”. 

Punto di vista comune quello della referente della Cooperativa Sociale Pagefha, che 

evidenzia come le difficoltà principali restano nel reporting di dati qualitativi in 

itinere e nello strutturare un sistema di individuazione e utilizzo di indicatori di 

risultato omogenei tra i soggetti coinvolti nei progetti. Perciò, il limite sostanziale 

risiede nel reperimento di elementi esclusivamente basilari e di natura altamente 

tangibile: “le informazioni che vengono raccolte solitamente riguardano per lo più 

dati quantitativo-fisici quali numero di beneficiari raggiunti, numero di operatori 
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coinvolti, i costi e i ricavi con eventuali scostamenti da budget e di conseguenza la 

possibilità del progetto stesso di autosostenersi”. 

Successivamente, con il Coordinatore dell’ATS XXII si sono toccati due ulteriori 

tematiche, riferite rispettivamente agli strumenti e alle risorse utili per rendere 

efficaci i processi di coprogrammazione e coprogettazione e all’evoluzione futura 

e supporto delle politiche. 

“Per supportare efficacemente la coprogrammazione e la coprogettazione, ritengo 

essenziali strumenti digitali di condivisione delle informazioni, piattaforme per la 

gestione dei progetti e sistemi di valutazione degli impatti sociali ed economici. 

Inoltre, è fondamentale investire nella formazione degli operatori, per rafforzare le 

competenze di facilitazione, mediazione e valutazione”. Attualmente, l’ATS 

utilizza strumenti come piattaforme di comunicazione e sistemi di monitoraggio, 

ma è marcata la necessità evolvere verso soluzioni più sofisticate e integrate. In 

particolare, il Coordinatore sottolinea a gran voce come sia fondamentale 

un’implementazione degli strumenti di analisi dei dati in tempo reale per seguire 

l’andamento dei progetti e facilitare la diffusione dei risultati tra tutti gli attori 

coinvolti. Di riflesso, risulta fondamentale avere a disposizione risorse specifiche 

dedicate alla formazione e al coordinamento, elementi chiave per assicurare la 

continuità e l’eccellenza nelle attività di co-programmazione e coprogettazione. 

In merito ad una virtuosa prospettiva futura, il Coordinatore dell’ATS XXII 

interviene in maniera diretta: “La crescente attenzione alle politiche sociali e la 
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necessità di rispondere in modo flessibile ai bisogni emergenti richiederanno un 

maggiore coinvolgimento di tutti gli attori del territorio, compresi i cittadini e le 

Organizzazioni del Terzo Settore”.  

Questi sono gli elementi che emergono dall’esperienza dell’agire pratico e 

quotidiano dell’ATS XXII e della Cooperativa Sociale Pagefha; elementi che per 

larga scala rispecchiano quella che è la realtà nazionale dei rapporti tra Ente 

Pubblico e Terzo Settore. 

Ad ogni modo, la ricerca congiunta a Pubblica Amministrazione e Terzo Settore ha 

portato alla rilevazione di un filo conduttore fondamentale per la struttura della 

coprogrammazione e coprogettazione. L’aspetto di particolare importanza che è 

emerso è stato il coinvolgimento attivo delle organizzazioni del Terzo Settore nei 

processi decisionali, che ha permesso di valorizzare il ruolo di portatori di istanze 

e di innovazione sociale. La co-programmazione e la coprogettazione hanno anche 

favorito la creazione di reti stabili e durature, capaci di affrontare in modo più 

efficace le sfide del welfare locale, come ad esempio quello tra ATS XXII e la 

Cooperativa Sociale Pagefha 
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3.3.2 I progetti: “Antenne per un sorriso” e “Avverabile 2.0” 

All’interno del seguente paragrafo vengono presentati i due progetti oggetto dello 

studio di caso al fine di descrivere e analizzare con approccio pratico le tematiche 

affrontate precedentemente.  

Il progetto “Antenne per un sorriso”, promosso dal comune di Ascoli Piceno in 

collaborazione con la Cooperativa Sociale Pagefha e ACLI46 Ascoli Piceno, si è 

posto come obiettivo principale l’assistenza e il sostegno concreto agli anziani e 

alle persone con disabilità che non dispongono di reti familiari e che vivono in 

situazioni di emarginazione. Il progetto ha avuto inizio nel luglio 2024 e si è 

concluso nel gennaio 2025, periodo durante il quale si sono raggiunti n.18 

beneficiari. 

Lo scopo primario del progetto è stato quello di garantire un monitoraggio 

tempestivo delle condizioni di vita dei beneficiari per prevenire situazioni di rischio 

e migliorare la qualità della loro vita. Questo si è realizzato attraverso l’offerta di 

servizi che sono stati utili alla permanenza nel loro ambiente abitativo, riducendo 

isolamento e emarginazione sociale, e rafforzando i servizi innovativi per il 

supporto alle necessità quotidiane. Il progetto si è dimostrato sin da subito 

significativo perché in grado di rispondere in maniera pratica all’esigenza di 

 
46 “ACLI – Associazioni Cristiane Lavoratori Italiani. Organizzazione italiana che rappresenta e 

tutela gli interessi dei lavoratori cristiani. Fondata del 1944, le ACLI hanno come obiettivo 

principale la promozione della dignità e dei diritti dei lavoratori, oltre a sostenere la loro crescita 

personale e professionale. Le ACLI sono coinvolte in varie attività, tra cui: formazione e educazione, 

tutela dei diritti dei lavoratori, promozione della giustizia sociale, servizi di assistenza e supporto. 
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rivalutare la dignità delle persone anziane sole e delle persone con disabilità in 

condizioni di marginalità sociale, contribuendo a ridurre la solitudine e l’isolamento 

e reintegrandole come membri attivi della società. Queste persone, portatrici di 

storie personali, familiari e di cittadinanza, rappresentano una risorsa per la 

comunità e contribuiscono al rafforzamento dell’identità collettiva.  

Quando un cittadino non ha una famiglia di supporto, l’intera comunità territoriale 

è chiamata ad intervenire in sua protezione, rinnovando i tradizionali metodi di 

assistenza sociale per un’integrazione più efficace e innovativa nel contesto 

comunitario47. 

“Antenne per un sorriso” si propone di perseguire obiettivi ben definiti: 

- Realizzare una rete diffusa di sorveglianza territoriale, composta da operatori-

sentinelle dotati di competenze nel monitoraggio del contesto socio-

ambientale, finalizzata all’individuazione precoce di potenziali condizioni di 

rischio per individui fragili e privi di supporto familiare. 

- Promuovere interventi di natura socio-assistenziale sia in ambito domiciliare 

che extra domiciliare, rivolta a persone anziane over 65 sole, nonché a individui 

con disabilità o in condizioni di vulnerabilità temporanea o permanente, allo 

scopo di garantire supporto adeguato nelle fasi di necessità. 

 
47 Documento di rinnovo della coprogettazione e realizzazione del progetto “Antenne per un sorriso” 

2024/2025 
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- Facilitare l’accesso ai servizi pubblici e privati e alle opportunità territoriali, 

attraverso servizi di supporto informativo e consulenziale, favorendo una 

maggiore inclusione e partecipazione degli utenti. 

- Favorire il benessere fisico e psicologico delle persone beneficiarie mediante 

l’attivazione di interventi di pronto soccorso psicologico capaci di rispondere 

efficacemente a situazioni di emergenza. 

- Stimolare processi di prossimità residenziale e cittadinanza attiva, 

coinvolgendo le risorse comunitarie nelle attività di sostegno ai beneficiari e 

nel contrasto al loro isolamento sociale. 

- Sensibilizzare e informare la comunità sull’importanza della prevenzione e 

dell’intervento contro l’isolamento di anziani e persone con disabilità, 

mediante l’organizzazione di eventi coordinati con enti partner. 

Il progetto promuove diverse attività in relazione all’oggetto dell’avviso, andando 

ad includere: 

• Servizio di vicinanza con visite a domicilio. Prevede interventi per supportare 

i beneficiari in attività quali disbrigo di pratiche e commissioni, piccole 

manutenzioni domestiche, monitoraggio dei parametri vitali, trasporto per 

visite mediche, informazioni sui servizi pubblici. Per garantire un’offerta dei 

servizi quanto più efficiente possibile, Pagefha ed ACLI hanno messo a 

disposizione 80 assistenti tra i più formati e con esperienze pregresse in termini 

di assistenza domiciliare e gestione di situazioni di disagio. Inoltre, per 
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ottemperare alla necessità di coprire tutto il territorio dell’ATS XXII ed 

agevolare gli spostamenti, sono stati chiamati in causa i circoli appartenenti 

alla rete ACLI locale. 

• Servizio di sorveglianza attiva, attraverso il monitoraggio con telefonate a 

cadenza settimanale e il servizio di soccorso telefonico psicologico “Ti 

ascolto”, effettuato da uno psicologo esterno. 

• Partecipazione alla vita comunitaria, mantenimento e sviluppo autonomie. 

L’intervento si basa su un approccio partecipativo e inclusivo, coinvolgendo 

attivamente i partner di progetto che rappresentano diversi attori e risorse della 

comunità locale. Questi partner svolgono un ruolo fondamentale nella 

promozione e nella realizzazione di attività di integrazione sociale e territoriale, 

che mirano a favorire l’inclusione dei beneficiari nel contesto comunitario 

attraverso percorsi strutturati e personalizzati. In particolare, verranno 

organizzate attività mirate a sostenere il riconoscimento di sé, sviluppare le 

autonomie personali, mantenere e potenziare le abilità acquisite e incentivare 

l’acquisizione di nuove competenze. Nell’ambito di questa progettualità, è nata 

una collaborazione con Agriabilità Cooperativa Sociale, una realtà che si 

occupa di agricoltura sociale e percorsi di empowerment tramite il lavoro e il 

contatto con la natura. Il personale di Agriabilità è stato incaricato di 

coinvolgere direttamente i beneficiari nella creazione di “orti in cassetta”, 

un’attività che ha permesso di lavorare su diverse dimensioni del benessere e 
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dell’autonomia. La coltivazione di piante aromatiche e ortaggi all’interno di 

spazi domestici è vista come chiave di stimolo per i beneficiari a prendersi cura 

delle proprie piante durante tutto l’anno, favorendo così lo sviluppo della 

consapevolezza delle proprie risorse, delle proprie capacità di organizzazione 

e di responsabilità personale. In sintesi, l’intervento si configura come un 

percorso integrato e multidimensionale di accompagnamento, che attraverso il 

coinvolgimento dei partner e delle risorse del territorio, intende promuovere 

l’autonomia, la socializzazione e lo sviluppo di competenze utili al benessere 

complessivo dei beneficiari, con un’attenzione particolare alla valorizzazione 

delle risorse locali e al rafforzamento del tessuto comunitario. 

Dalle interviste riportate al Coordinatore dell’ATS XXII e alla referente della 

Cooperativa Pagefha, risulta in maniera congiunta che “Antenne per un Sorriso” si 

è rivelato un progetto di successo grazie a molteplici fattori. Innanzitutto ha 

consentito di fornire un aiuto tangibile e tempestivo alle persone in difficoltà, 

sottolineando l’importanza delle reti territoriali e la collaborazione tra Enti Pubblici 

e Terzo Settore. Questo approccio, basato sulla coprogettazione ha permesso di 

personalizzare gli interventi in modo efficace e ha incoraggiato la partecipazione 

attiva della comunità, contribuendo a rafforzare il senso di appartenenza e la 

coesione sociale. 

Inoltre, il progetto ha dimostrato una notevole capacità di adattamento, rispondendo 

ai bisogni emergenti con flessibilità e personalizzando strategie e azioni in base alle 



126 
 

peculiarità locali. Un altro elemento chiave del successo è stato il coinvolgimento 

di volontari e operatori sociali, i quali hanno svolto un ruolo cruciale nella 

promozione di una cultura della solidarietà e dell’inclusione. 

Infine, “Antenne per un Sorriso” ha facilitato la raccolta e la condivisione di buone 

pratiche che possono essere replicate e adattate in altri contesti, creando un modello 

virtuoso di intervento sociale. Il progetto rappresenta un esempio tangibile di come 

la coprogettazione possa generare impatti positivi duraturi nel welfare comunitario, 

confermando l’importanza di un approccio collaborativo e integrato. 

Proseguendo con l’analisi e la descrizione dei progetti, si arriva all’illustrazione di 

“Avverabile 2.0”. 

Il progetto “AVVERABILE” nasce e prende forma nel 2020, quando la Fondazione 

Carisap di Ascoli Piceno ha dato avvio ad un intervento in coprogettazione per 

potenziare i percorsi di autonomia, integrazione sociale e inserimento lavorativo 

delle persone disabili, mirando alla formazione di un’Accademia della formazione 

e del lavoro, attraverso la collaborazione con Organizzazioni del Terzo Settore 

dotate di esperienza e competenza consolidate in questo settore. 

Il progetto nasce da uno sguardo di prospettiva e attenzione verso il tema 

dell’occupazione con disabilità, aspetto centrale legato ai diritti fondamentali 

sanciti dalla Convenzione ONU. Nonostante l’interesse e la motivazione al lavoro 

da parte di giovani e adulti con disabilità, vi è una nota carenza di opportunità di 

impiego nel settore sia privato che pubblico. Questa situazione persiste nonostante 
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l’esistenza di una normativa di settore, come la legge 68/1999, gli incentivi per i 

datori di lavoro e il supporto delle strutture pubbliche come i Centri per l’impiego.  

Un ulteriore ostacolo è rappresentato dalla mancanza di dati aggiornati e affidabili 

sugli studenti che stanno per lasciare la scuola secondaria e sui potenziali lavoratori 

con disabilità, rendendo difficile la pianificazione e la valutazione delle politiche 

attive del lavoro e dei programmi formativi. Le difficoltà aumentano nel caso di 

disabilità complesse, come quelle intellettive o relazionali. Nell’area operativa della 

Fondazione, ci sono aziende profit e Organizzazioni del Terzo Settore che offrono 

opportunità di inserimento e lavoro adattate alle abilità, competenze e preferenze 

delle persone con disabilità. 

In particolare, per la realizzazione del progetto, il Consiglio di amministrazione 

della Fondazione Carisap di Ascoli Piceno, ha avviato un processo di valutazione 

delle candidature ricevute, applicando una serie di criteri rigorosi e inconfutabili 

per selezionare i candidati più idonei. Questi criteri includono: 

- Curriculum e profili organizzativo: viene esaminato un resoconto dettagliato 

fornito dal candidato, che deve evidenziare le azioni intraprese nell’ambito 

della formazione e dell’inserimento lavorativo delle persone con disabilità. 

Questo elemento permette di valutare l’esperienza e l’impegno del candidato 

nel promuovere l’inclusione lavorativa delle persone disabili. 

- Elementi di specializzazione: si considerano le competenze specifiche che 

l’ente o l’individuo ha sviluppato nel settore della disabilità. Questo include la 
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capacità di affrontare le sfide uniche nel supportare le persone disabili e di 

apportare un contributo significativo al miglioramento delle loro condizioni 

lavorative. 

- Motivazione e interesse: il Consiglio valuta la volontà e l’interesse dimostrati 

dal candidato nel voler avviare collaborazioni con la Fondazione, ponendo 

particolare attenzione alla loro disposizione a sviluppare azioni congiunte nel 

campo della formazione e dell’occupazione delle persone disabili. Si tratta di 

capire quanto il candidato sia motivato a contribuire efficacemente a questo 

importante obiettivo sociale. 

- Capacità di lavorare in rete ed esperienze di partenariato: si analizza la 

capacità del candidato di collaborare con altre Organizzazioni del Terzo 

Settore. Vengono valutate esperienze precedenti di partenariati e progetti 

congiunti, importanti per costruire un’ampia rete di supporto e implementare 

programmi efficaci. 

Questo processo di valutazione rigoroso è fondamentale per garantire che i 

candidati selezionati siano in grado di sostenere efficacemente la missione della 

Fondazione e promuovere il progresso nel campo della disabilità attraverso la 

formazione e l’inclusione lavorativa. 

Il progetto ha visto coinvolte Cooperative sociali, Associazioni per la parte di 

effettiva coprogettazione e UMEA (Unità Multidisciplinare Età Adulta), UMEE 

(Unità Multidisciplinare Età Evolutiva), DSM (Dipartimento Salute Mentale), SIL 
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(Servizi Integrazione Lavorativa) e ATS (Ambito Territoriale Sociale) per le 

segnalazioni in merito ai profili dei candidati.  

Il punto di partenza dell’idea progettuale elaborata dal Tavolo di coprogettazione è 

rappresentato dalla persona con disabilità e dal suo contesto familiare, considerando 

come elemento centrale la sua dignità, le sue potenzialità e i suoi bisogni specifici. 

Questo approccio si basa sulla convinzione che ogni individuo con disabilità debba 

essere valutato nella sua unicità, riconoscendo l’importanza di un intervento che 

tenga conto delle dinamiche familiari, sociali e ambientali che influenzano il suo 

benessere e la sua qualità di vita. Per rispondere efficacemente ai bisogni 

evidenziati e alle attenzioni specifiche, il progetto mira a sviluppare interventi 

personalizzati e integrati, capaci di favorire l’autonomia, l’inclusione sociale e il 

miglioramento delle condizioni di vita della persona con disabilità. Questo si 

traduce in un’analisi approfondita delle risorse disponibili, nella promozione di un 

dialogo collaborativo tra tutti gli attori coinvolti - famiglia, servizi, comunità – e 

nella progettazione di soluzioni flessibili e adattabili che possano rispondere alle 

esigenze mutate nel tempo. 

Inoltre, il progetto si propone di sensibilizzare e coinvolgere la famiglia come parte 

attiva nel percorso di supporto, riconoscendone il ruolo fondamentale nel processo 

di crescita e integrazione. L’obiettivo ultimo è creare un sistema di interventi 

sostenibile, centrato sulla persona, che favorisca una reale inclusione sociale e la 



130 
 

piena partecipazione della persona con disabilità alla vita comunitaria, 

valorizzandone le capacità e rispettando i suoi diritti fondamentali. 

I principali ambiti lavorativi su cui l’Accademia ha concentrato la propria 

operatività nella fase iniziale, caratterizzata da sperimentazione e test di approccio, 

sono stati individuati con attenzione alle esigenze del territorio e alle potenzialità 

di sviluppo. Si è dato priorità a settori strategici quali l’agricoltura sociale, il 

vivaismo, la ristorazione e la ricettività. In particolare, l’agricoltura sociale 

rappresenta un ambito di grande valore, poiché integra pratiche agricole sostenibili 

con progetti di inclusione sociale, offrendo opportunità di lavoro a soggetti 

svantaggiati o con fragilità, e promuovendo la tutela dell’ambiente e del paesaggio 

rurale. 

L’approccio adottato si basa sulla valorizzazione delle competenze e delle 

esperienze delle figure che compongono il tavolo di coprogettazione, costituito da 

soggetti pubblici, privati e del Terzo Settore, con l’intento di promuovere uno 

sviluppo sostenibile e partecipato, che tenga conto delle specificità locali e delle 

risorse disponibili, favorendo la creazione di reti collaborative e di sinergie tra i 

diversi attori coinvolti. 

Con l’intento di proseguire verso una prospettiva collaborativa, a febbraio 2024 

nasce e si struttura il progetto “Avverabile 2.0”, perseguendo l’obiettivo di 

stimolare gli Enti del Terzo Settore a lavorare in partenariato e in rete.  
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Avverabile 2.0 vede protagonista sempre la Fondazione Carisap di Ascoli Piceno 

come ente erogativo a favore di Enti del Terzo Settore48, in questo caso tre 

Cooperative Sociali e due Associazioni. Nel progetto indicato partecipano e 

collaborano ulteriormente tre agenzie per il lavoro in modo tale da facilitare la 

tracciabilità delle risorse umane. 

Le persone destinatarie del progetto vengono prese in carico attraverso sportelli 

fisici (ubicati nel territorio di riferimento della Fondazione) e sportelli telematici. 

La rete collaborativa farà continuamente riferimento ai servizi sociali e sanitari, 

quindi agli Ambiti Territoriali XXI, XXII, XXIII e all’Azienda Sanitaria 

Territoriale. 

L’Accademia è dotata delle sottostanti figure e funzioni: 

1. Coordinamento di progetto: rappresenta una funzione strategica fondamentale, 

affidata a una figura di leadership incaricata di garantire la piena e coerente 

realizzazione dell’intero progetto. Questa figura, chiamata coordinatore di 

progetto, agisce come punto di riferimento centrale (o supervisore generale) ed 

è supportata da una cabina di regia costituita dagli attori principali coinvolti nel 

progetto, ovvero tutti i partner, enti e stakeholder direttamente interessati. Il 

ruolo del coordinatore comprende la responsabilità di assicurare che tutte le 

 
48 Art.37, comma 1 – Codice del Terzo Settore: “Gli enti filantropici sono enti del Terzo Settore 

costituiti in forma di associazione riconosciuta o di fondazione al fine di erogare denaro, beni o 

servizi, anche di investimento, a sostegno di categorie di persone svantaggiate o di attività di 

interesse generale. 
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attività previste vengano eseguite correttamente, secondo i tempi stabiliti e le 

modalità concordate, rispettando le finalità progettuali e gli obiettivi strategici. 

Egli ha anche il compito di gestire e facilitare la i rapporti con la struttura della 

Fondazione, di cui rappresenta l’interfaccia principale, e di fornire 

aggiornamenti dettagliati sullo stato di avanzamento delle attività. La cabina di 

regia si configura come un organismo di governance collegiale, composto dai 

referenti di tutti gli attori partner, dagli ambiti sociali territoriali coinvolti e 

dagli esperti dell’Università Politecnica delle Marche, incaricati svolgere 

attività di monitoraggio, valutazione e controllo dell’andamento del progetto. 

In sintesi, il coordinamento di progetto prevede una gestione integrata e 

coordinata delle risorse, delle attività e delle relazioni tra tutte le parti 

coinvolte, con lo scopo di raggiungere gli obiettivi prefissati in modo efficace, 

efficiente e conforme alle normative.  

2. Hability Manager: la figura professionale in questione rappresenta un elemento 

di grande innovazione e valore all’interno del panorama dei servizi di 

inclusione lavorativa per le persone con disabilità. Essa svolge un ruolo 

complesso e multidimensionale, rivolto a favorire l’inserimento e 

l’integrazione dei disabili nel mondo del lavoro attraverso diverse attività 

strategiche e operative. In primo luogo, si occupa del reclutamento e 

dell’individuazione dei candidati disabili da abilitare al lavoro, collaborando 

strettamente con i referenti dell’Azienda Sanitaria Territoriale e gli Ambiti 
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Territoriali Sociali, al fine di individuare le persone più idonee e prontamente 

inseribili in un contesto occupazionale.  

Un altro aspetto fondamentale delle sue mansioni è la costruzione e lo sviluppo 

di relazioni solide e durature con organizzazioni e aziende ospitanti, creando 

un network affidabile e funzionale che favorisca l’incontro tra domanda e 

offerta di lavoro per le persone con disabilità. Questo processo include anche 

la fornitura di informazioni e consulenza specializzata sui benefici fiscali ed 

economici derivanti dall’assunzione di disabili, evidenziando il valore 

aggiunto e le opportunità di vantaggi economici per le aziende che vogliono 

adottare politiche di inclusione. Inoltre, questa figura cura l’attivazione di 

tirocini formativi e borse lavoro, strumenti fondamentali per favorire 

l’acquisizione di competenze pratiche e l’esperienza sul campo, favorendo così 

l’inserimento professionale sostenibile dei disabili. 

3. Tutori partner: figure professionali che accompagnano il disabile durante il 

processo di apprendimento, fornendo supporto pratico, emotivo e 

motivazionale, e facilitano l’acquisizione delle competenze necessarie per 

l’autonomia e l’inserimento lavorativo o sociale. Si occupa di creare un 

ambiente di lavoro e di apprendimento che sia sereno e stimolante, adattando 

le metodologie alle esigenze specifiche del disabile e garantendo che le attività 

siano svolte in modo efficace e sicuro.  
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Oltre alla funzione di supporto pratico, il tutore partner svolge anche un ruolo 

di custode del rapporto fiduciario tra il nucleo familiare del disabile e l’Ente 

che gestisce e coordina l’attività formativa. 

4. Coordinamento didattico: funzione fondamentale all’interno del progetto 

formativo, affidata al responsabile dell’attività formativa. Questa figura si 

occupa di delineare e strutturare in modo completo e dettagliato i contenuti 

dell’intervento formativo, tenendo conto delle indicazioni e delle esigenze 

espresse dagli attori partner del progetto quali enti, associazioni, enti locali o 

altri soggetti coinvolti.  

Il ruolo principale è quello di garantire che il percorso formativo sia coerente, 

efficace e rispondente alle peculiarità dei disabili, individuando, di volta in 

volta, il corpo docente più idoneo, selezionando le metodologie didattiche più 

adeguate e innovative, finalizzate ad assicurare il massimo coinvolgimento e il 

corretto apprendimento da parte degli utenti con disabilità. 

5. Tutore Ente ospitante: figura chiave per il supporto all’inserimento lavorativo 

delle persone disabili, assicurando una stretta collaborazione con il tutore 

partner. Anche se non fanno parte dell’Accademia, gli operatori riceveranno 

formazione e supporto da essa durante il processo di inserimento. La 

Fondazione ha assegnato il monitoraggio e la valutazione del progetto a un 

team specifico coordinato da un esperto con esperienza nella valutazione di 

impatto. 
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Da un punto di vista di analisi dei valori economico-finanziari, va 

immediatamente precisato che la ricerca ha tentato di catturare l’impatto dei 

valori economico-finanziari, negli schemi di bilancio (richiamati nel capitolo 

2). Lo schema ministeriale non consente di cogliere il dettaglio dell’impatto 

della coprogettazione sulle dinamiche gestionali rappresentate nei valori 

economico-finanziari. L’analisi ha dovuto focalizzare l’attenzione sui dati 

presenti nella contabilità analitica49 e nei report periodici di rendicontazione, 

esclusivamente dedicati al progetto. 

Stante tale premessa, l’attenzione della ricerca si concentra sulla ripartizione dei 

vari centri di costo che sono stati suddivisi in base alla strutturazione degli interventi 

nell’area progettuale. 

Tali centri di costo sono stati ripartiti in quattro sezioni differenti, ognuna delle quali 

rappresenta separatamente le diverse aree di intervento all’interno delle quali gli 

attori coinvolti hanno intrapreso iniziative progettuali operative. 

Le sezioni sopracitate sono state, per convenzione di raccolta dati, suddivise in 

maniera seguente: 

- Coordinamento 

- Acquisto/Affitto di attrezzature o spazi fisici  

- Progettazione/Esecuzione “TalentLab” 

 
49 - Cfr. L. Del Bene, Criteri e strumenti per il controllo gestionale nelle aziende sanitarie, Giuffrè, 

2000; Chiucchi M.S., Iacovello G., Paolini A., (2021), Controllo di gestione: strutture, processi, 

misurazioni, Ed. Giappichelli. 
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- Consulenza orientativa, tirocini e formazione 

- Comunicazione inclusiva e disseminazione 

- Monitoraggio e valutazione 

Per far sì che venga rispettata una tutela dei dati dei rispettivi partner del progetto e 

per motivi di pubblica rendicontazione, tutti i valori iscritti nello schema sottostante 

sono stati riportati a base cento, sia per gli importi di finanziamento che per quelli 

di cofinanziamento. 

I nomi dei diversi attori sono proposti generalizzando la denominazione, in quanto 

la rendicontazione finale è ancora in corso e i singoli attori hanno espresso 

preferenza di non divulgazione delle informazioni di dettaglio. Ai fini del presente 

elaborato, tale dinamica non impatta sull’analisi. 

In linea generale, infatti, a prescindere dalla quantificazione monetaria e da una 

visione d’insieme – descritta nel proseguo – è rilevante sottolineare che i valori 

sotto-esposti sono unicamente rendicontati in strumenti di contabilità analitica 

specifica, e non trovano impatto diretto negli schemi di bilancio dei singoli attori. 

In aggiunta, la rendicontazione è ancora affidata a strumenti frammentati, ricostruiti 

nella presente ricerca grazie al materiale fornito dagli attori intervistati. 
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FINANZIATO CO-FINANZIAMENTO

A.1 Coordinamento -  €                       7,75 €                                 

Affitto spazio fisico -  €                       15,00 €                               

Acquisto attrezzature Spazio Abilita -  €                       5,80 €                                 

Affitto spazio fisico - quota parte 2,50 €                     -  €                                    

D Percorsi di animazione territoriale 9,50 €                     -  €                                    

C Formazione 5,00 €                     

E Comunicazione inclusiva, disseminazione e promozione 5,00 €                     -  €                                    

A.1 Coordinamento -  €                       7,75 €                                 

B.1 Talent Lab 10,00 €                  -  €                                    

D Comunicazione inclusiva, disseminazione e promozione -  €                       3,95 €                                 

D Comunicazione inclusiva, disseminazione e promozione 4,50 €                     -  €                                    

A.1 Coordinamento -  €                       7,75 €                                 

B.3 Affitto Sportello fisico - quota parte -  €                       19,20 €                               

C
Consulenza orientativa, scouting e inclusione lavorativa destinatari 

sportello e tutoraggio
19,50 €                  

-  €                                    

C Tirocini 5,00 €                     -  €                                    

A.1 Coordinamento -  €                       7,75 €                                 

E Progettazione monitoraggio e valutazione 5,00 €                     5,80 €                                 

A.1 Segreteria, amministrazione, gestione e rendicontazione 2,50 €                     5,80 €                                 

B.1 Talent Lab 9,00 €                     3,90 €                                 

B.1 Acquisto attrezzature Talent Lab 2,50 €                     

B.1 Affitto spazi Talent Lab -  €                       9,60 €                                 

C Consulenza orientativa e tutoraggio – destinatari scuole e disabili 10,00 €                  -  €                                    

C Tirocini 5,00 €                     -  €                                    

A.1 Coordinamento 0,50 €                     -  €                                    

Interpretariato per persone sorde - Consulenza orientativa e tutoraggio 3,00 €                     -  €                                    

D Comunicazione inclusiva, disseminazione e promozione 1,50 €                     -  €                                    

1OO 1OO

COOPERATIVA GAMMA

TOTALE

ASSOCIAZIONE Y

COOPERATIVA BETA

A.2

COOPERATIVA ALFA

ASSOCIAZIONE X
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Ponendo l’attenzione sui valori iscritti all’interno dello schema, sopra presentato, 

in riferimento alla “Cooperativa Gamma”, vengono identificate in primis le azioni 

che la vede coinvolta per la realizzazione del progetto, in particolare: 

- Realizzazione di laboratori formativi e occupazionali per studenti, attraverso 

una metodologia inclusiva che le renda accessibili anche ai ragazzi con 

disabilità o in condizioni di fragilità. L’attività si svolge in parte nelle scuole e 

in parte in contesti esterni appositamente strutturati, in orario scolastico e in 

collaborazione con i docenti di sostegno e i collaboratori per il sostegno 

all’autonomia. 

- Realizzazione di corsi di formazione ad indirizzo professionale destinati a 

giovani e adulti. 

- Raccordo con le APL50 del territorio per percorsi occupazionali destinati alle 

persone inserite nel progetto. 

- Laboratori di psico-educazione per il potenziamento delle soft e life skills. 

- Formazione per i docenti e il personale coinvolto, orientata ad offrire strumenti 

educativi idonei alla strutturazione di interventi efficaci con i beneficiari. 

- Attività di governance. 

 
50 Agenzia Per il Lavoro. Oggi un’Agenzia Per il Lavoro è un ente autorizzato dall’Agenzia 

Nazionale Politiche Attive del Lavoro (ANPAL). Offre servizi relativi alla domanda e all’offerta 

lavorativa. Nello specifico, l’agenzia opera per favorire l’incontro tra le due parti con il duplice 

scopo di fornire alle aziende strumenti e servizi di selezione, e ai candidati un supporto per la 

formazione e per la ricerca di un impiego adeguato alle loro competenze. 
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Per un’efficiente ed efficace gestione e realizzazione di Avverabile 2.0, la 

“Cooperativa Gamma” ha messo a disposizione risorse umane del settore quali 

educatori professionali con esperienza con esperienza nel contesto scolastico, 

educatori sociali con esperienza nella realizzazione di attività artistiche, 

coordinatori con formazione specifica, personale esperto nella progettazione e 

realizzazione di attività formative e infine personale amministrativo con esperienza 

nella gestione e rendicontazione di progetti sociali e socio – sanitari. 

Due aspetti che emergono in primo piano sono riconducibili a due fattori; in 

particolare, la voce “progettazione” rappresenta un centro di costo solo ed 

esclusivamente per la Cooperativa Gamma, andando a coprire in percentuale il 

5,4% su base totale tra importo finanziato e cofinanziamento. Questo tratto 

evidenzia criticità riscontrate anche a livello nazionale in progetti realizzati 

attraverso co-programmazione o coprogettazione, principalmente sia ETS che 

Pubblica Amministrazione si trovano a dover fare i conti con difficoltà legate ad 

un’attendibile rilevazione e rendicontazione dei costi attesi o sostenuti per 

specifiche attività progettuali.  

Ulteriore elemento di riflessione è rappresentato dalla voce “coordinamento”, per 

la quale non esistono importi di finanziamento né per la Cooperativa Gamma e né 

per gli altri partner di progetto, i quali vedono investire una quota pari al 7,75% 

della somma totale di cofinanziamento. In questo caso fa eccezione l’”Associazione 
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Y”, che al contrario di tutti vede finanziata una minima somma per il coordinamento 

(0,5%) senza cofinanziamento. 

Il coordinamento nelle pratiche di amministrazione condivisa è una peculiarità che 

viene spesso presa in considerazione e che ancora oggi necessita di essere 

attenzionata. Sia Pubblica Amministrazione che Enti del Terzo Settore gridano ad 

una scarsità di risorse dedicate alla formazione e al coordinamento stesso. 

I valori riassuntivi iscritti nella tabella ricalcano quello che solitamente è 

l’andamento e la prassi della strutturazione finanziaria di processi di 

coprogettazione. La somma finanziata dalla Fondazione Carisap di Ascoli Piceno 

copre una parte significativa del progetto, lasciando spazio a cofinanziamenti che 

si aggirano a poco più del 20% del totale della spesa sostenuta. 

Per concludere, i dati riportati mostrano un andamento positivo verso una 

prospettiva di maggior coinvolgimento di Enti del Terzo Settore, i quali si trovano 

sempre più spesso ad essere coprotagonisti in tavoli e pratiche di amministrazione 

condivisa, dando così vita a reti collaborative a sostegno delle comunità locali e 

delle Pubbliche Amministrazioni. 
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3.4 Analisi degli elementi emersi 

Quello che emerge dal lavoro di indagine svolto è che non è affatto scontato che 

semplicemente l’introduzione di nuovi strumenti collaborativi possa, di per sé, 

rappresentare la soluzione efficace alle criticità che affliggono le partnership tra 

diversi attori e ai problemi complessi presenti nei sistemi di welfare locali odierni. 

Infatti, queste sfide sono spesso radicate molto più profonde, che coinvolgono 

fattori strutturali, culturali e organizzativi. I sistemi di welfare locale si trovano 

infatti stretti tra molteplici pressioni contraddittorie: da un lato quelle derivanti dalla 

crescente esigenza di contenere i costi e garantire un risparmio di risorse pubbliche, 

che si traducono in una maggiore rigidità e restrizioni operative; dall’altro, la 

moltiplicazione dei bisogni sociali, che richiede interventi più complessi, flessibili 

e personalizzati, e che rischiano di sovraccaricare i sistemi esistenti. Inoltre, i 

processi e le procedure amministrative, spesso caratterizzate da regole rigide e 

formalità burocratiche, possono limitare gravemente la capacità di ciascun attore di 

contribuire in maniera efficace o innovativa, riducendo l’efficacia complessiva 

delle azioni intraprese (Fazzi,2021). 

“La collaborazione non è una pratica astratta mobilitabile attraverso nuovi istituti 

giuridici, ma si configura nella realtà come l’esito di processi complessi di 

costruzione sociale in cui diversi attori sviluppano fiducia reciproca, imparano a 

conoscersi e capirsi, affinano metodologie di lavoro comune fino a arrivare a un 
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allineamento di finalità e alla consapevolezza dell’importanza dell’impegno 

comune” (De Ambrogio, Guidetti, 2016). 

Utilizzare la coprogrammazione e la coprogettazione come strumenti strategici per 

migliorare l’efficacia del welfare e affrontare le criticità attualmente presenti nel 

sistema dell’offerta significa adottare un approccio radicalmente nuovo e più 

integrato nel modo di concepire e implementare le politiche sociali. Questa 

prospettiva richiede una totale riorganizzazione del perimetro entro il quale operare, 

spostando l’attenzione dai servizi tradizionali e spesso frammentati alle reali 

esigenze dei cittadini, con particolare riguardo ai contesti di prossimità. Il passaggio 

fondamentale consiste nel ricollocare i bisogni sociali all’interno di spazi di 

prossimità, come quartieri, comunità locali o abitazioni, dove questi bisogni si 

manifestano e si compongono in modo più autentico e contestualizzato. Questa 

impostazione riconosce che i bisogni di assistenza di anziani e disabili, ad esempio, 

non possono essere considerati isolatamente come semplici bisogni di cura o di 

supporto pratico, ma devono essere integrati con la necessità di socializzazione, 

relazione e partecipazione alla vita comunitaria. 

In riferimento a questa tematica, i progetti “Antenne per un Sorriso” e “Avverabile 

2.0” sono un esempio virtuoso di come il coinvolgimento attivo delle 

organizzazioni del Terzo Settore nei processi decisionali, ha permesso di valorizzare 

il loro ruolo di portatori di istanze e di innovazione sociale. 
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In particolare, l’approccio co-progettato ha favorito la personalizzazione degli 

interventi e la partecipazione attiva della comunità, rafforzando il senso di 

appartenenza e la coesione sociale. Inoltre, i progetti hanno dimostrato la capacità 

di rispondere in modo flessibile ai bisogni emergenti, adattando le strategie e le 

azioni in base al contesto e alle specificità locali. Di particolare prospettiva è emersa 

la collaborazione tra gli Ambiti Territoriali Sociali della provincia, leva strategica 

per la costruzione di reti territoriali più solide e in grado di rispondere in modo più 

efficace alle esigenze della comunità. 

Un aspetto di fondamentale importanza da evidenziare e che, molto probabilmente 

rappresenta uno dei punti più distanti tra teoria e prassi, riguarda la promozione di 

una cultura della valutazione e della rendicontazione, considerata come 

componente essenziale e integrata nei processi di co-programmazione e 

coprogettazione. Questo approccio implica non solo la misurazione dei risultati e 

delle prestazioni delle azioni intraprese, ma anche un’analisi critica e continua degli 

interventi, al fine di garantire trasparenza, responsabilità e miglioramento costante 

delle politiche sociali. Promuovere una cultura della valutazione significa formare 

le figure coinvolte affinchè adottino pratiche di monitoraggio efficace e siano in 

grado di utilizzare i dati raccolti per orientare le decisioni e ottimizzare le risorse, 

creando un circolo virtuoso di apprendimento e sviluppo condiviso. 

Un ulteriore tema da approfondire e che rimarca anch’esso delle barriere o criticità 

tra teoria e prassi, ma che allo stesso tempo sarebbe fondamentale per ottimizzare 
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un modello di welfare innovativo, è l’integrazione efficace di risorse pubbliche con 

quelle provenienti dal privato sociale e da altri attori della società civile. Questa 

sinergia può moltiplicare l’impatto delle iniziative sociali, consentendo di ampliare 

le reti di supporto e di risorse disponibili, riducendo le inefficienze. 

La concertazione tra pubblico e privato favorisce la creazione di partenariati 

strategici, che assicurano una maggiore sostenibilità nel lungo periodo, e permette 

di superare le limitazioni finanziarie tipiche delle risorse pubbliche. È importante 

anche sviluppare strumenti e modalità di collaborazione che facilitino questi 

processi, come protocolli di intesa, piattaforme di coprogettazione o convenzioni di 

partenariato. 

Inoltre, da un punto di vista di analisi dei valori economico-finanziari derivanti 

dall’attività di amministrazione condivisa, emerge in maniera forte una distanza tra 

teoria e processo. Specificatamente nella prassi, come riportato nella tabella dei 

valori subordinati al progetto “Avverabile 2.0” (paragrafo 3.3.2), non c’è sincronia 

d’impatto dei valori della coprogettazione sugli schemi di bilancio degli ETS. 

Tutto ciò a dimostrazione del fatto che sono fortemente presenti difficoltà di natura 

pratica nel vedere riflessi tempestivamente nei bilanci degli ETS gli effetti 

economico-finanziari delle iniziative di amministrazione condivisa, il che comporta 

sfide nella pianificazione e nel controllo finanziario all’interno di queste 

organizzazioni. Da qui consegue una mancanza o impossibilità di suddivisione e 

analisi degli importi positivi e negativi originati da progetti condivisi, andando ad 
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influenzare in maniera piuttosto invasiva la ripartizione di quote derivanti 

dall’attività di interesse generale condotte (quelle incluse nella sezione A della 

tabella 2, p.45), includendo tutte le operazioni direttamente legate alla mission 

istituzionale. 

In sintesi quello che emerge è che ad oggi non esistono processi di rendicontazione 

standardizzati – come già anticipato - in modo tale da poter rilevare in maniera 

schematica e dettagliata quote di costi e di ricavi relativi a progetti di 

coprogrammazione o coprogettazione. Tale elemento rappresenta una delle sfide 

più ardue per tutti gli attori delle pratiche di amministrazione condivisa. 
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CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 

 

Dopo aver condotto un’analisi descrittiva dell’evoluzione del Terzo Settore nel 

contesto nazionale, evidenziando le principali tappe, i cambiamenti normativi e le 

tendenze emergenti, e aver approfondito gli obblighi informativi a cui le 

Organizzazioni del Terzo Settore devono adempiere per garantire trasparenza e 

responsabilità, l’elaborato si è concentrato su un tema centrale per lo sviluppo di 

pratiche collaborative e partecipative: la coprogrammazione e la coprogettazione. 

In particolare, le coprogettazioni rappresentano senza dubbio una delle forme più 

diffuse e significative di collaborazione tra Enti Pubblici e Terzo Settore, grazie 

anche alla normativa introdotta dall’art.55 del Codice del Terzo Settore. Questa 

modalità di collaborazione coinvolge la condivisione di risorse, competenze e 

responsabilità, con l’obiettivo di progettare e realizzare interventi congiuntamente, 

ponendo al centro la partecipazione attiva di tutte le parti coinvolte. La diffusione 

di tali pratiche riflette una crescente volontà di integrazione tra il pubblico e il 

privato sociale, orientata a rispondere in modo più efficace alle esigenze sociali e a 

promuovere l’autonomia e il protagonismo dei soggetti del Terzo Settore.  

Tuttavia, nonostante la solidità normativa e la diffusione capillare di queste 

pratiche, le coprogettazioni presentano anche aspetti problematici e criticità da non 

sottovalutare. Tra gli aspetti positivi, si annoverano le buone prassi più 
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rappresentative, che testimoniano un’efficace cooperazione, innovazione e capacità 

di risposta alle esigenze sociali. Questi casi di successo evidenziano come la 

coprogettazione possa favorire l’empowerment delle comunità, aumentare la 

qualità dei servizi e rafforzare i legami di fiducia tra Pubblica Amministrazione e 

attori del Terzo Settore. 

D’altra parte, vi sono anche elementi di criticità legati agli aspetti più complessi e 

meno consolidati di questa modalità di collaborazione. Le difficoltà possono 

derivare da aspetti organizzativi, come la definizione e la gestione delle risorse 

condivise, oppure da questioni di natura normativa e procedurale, che talvolta 

rallentano o ostacolano i processi di coprogettazione. Inoltre, la presenza di 

disparità di potere o di differenti livelli di competenza tra le parti può 

compromettere l’efficacia e la trasparenza delle iniziative congiunte. 

Per approfondire questi aspetti e offrire una visione articolata e approfondita, il 

lavoro ha proposto l’ascolto diretto di due figure che possiedono una significativa 

esperienza nella realizzazione di pratiche di amministrazione condivisa. A tal fine 

sono state condotte due interviste semi strutturate, volte a raccogliere opinioni, le 

esperienze e le prospettive di un rappresentante della Pubblica Amministrazione e 

(Coordinatore ATS XXII) e di un rappresentante del Terzo Settore (referente 

Cooperativa Sociale Pagefha). Entrambi i soggetti intervistati possiedono un 

patrimonio di conoscenze e di pratiche consolidate nel campo della coprogettazione 
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e sono chiamati a fornire un contributo diretto sulla realtà attuale, evidenziando 

successi, criticità e possibili linee di miglioramento.  

Attraverso queste testimonianze, si è offerto un quadro più completo, dinamico e 

realistico dei processi di coprogettazione, che possa supportare la riflessione su 

come potenziare questa modalità di collaborazione, valorizzando le pratiche più 

efficaci di innovazione sociale e di governance multilivello.  

Successivamente, la ricerca ha cercato di comprendere quale sia l’impatto della 

coprogettazione sugli schemi di bilancio, definiti dalla normativa vigente. Al fine 

di indagare questo fenomeno, evidenze della prassi sono state riportate. In 

particolare, i valori economico-finanziari sono stati raccolti grazie a quanto 

disponibile negli strumenti di contabilità analitica degli attori intervistati. Su questo 

aspetto, è rilevante sottolineare come l’attuale prassi non adotti strumenti 

standardizzati e diretto impatto sugli schemi di bilancio.  

A conclusione del presente lavoro di tesi, si vogliono sviluppare alcune 

considerazioni di carattere generale, di seguito presentate per poi giungere ad 

alcune considerazioni conclusive. 

Il lavoro evidenzia, che il Codice del Terzo Settore rappresenta più di una semplice 

raccolta di norme: si tratta di una vera e propria riforma di vasta portata. Questa 

riforma non si limita a un’innovazione giuridica, ma coinvolge aspetti strategici e 

di processo, rendendo indispensabile un’attenta fase di apprendimento e 

adeguamento da parte di tutti gli attori coinvolti nel sistema di amministrazione 
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condivisa. Tali cambiamenti richiedono tempo per poter essere compresi e 

assimilati in maniera capillare a livello nazionale, poiché si tratta di un percorso 

complesso che coinvolge la cultura istituzionale e operativa. Nonostante ciò, si 

iniziano ad intravedere segnali positivi: diverse esperienze a livello locale stanno 

compiendo passi significativi verso l’applicazione concreta di queste innovazioni. 

È importante sottolineare che, al di là degli aspetti più tecnici e formali, nelle varie 

realtà territoriali stanno crescendo momenti di formazione e di approfondimento 

culturale dedicati al Terzo Settore. Questi momenti, seppur non sempre motivati 

dalla risoluzione immediata di problemi pratici, rappresentano un’opportunità 

fondamentale per avvicinare amministratori pubblici, dirigenti e funzionari pubblici 

alle logiche e alle opportunità dell’amministrazione condivisa. La loro 

partecipazione dimostra una volontà di confrontarsi non solo sugli aspetti tecnici ed 

economici, ma di comprendere le strategie di lungo termine e le implicazioni di 

questa nuova modalità di collaborazione.  

L’obiettivo è quello di utilizzare l’approccio della condivisione come uno strumento 

di innovazione sociale e di trasformazione delle pratiche amministrative, favorendo 

un cambiamento culturale e operativo che possa portare benefici sostenibili e 

duraturi nel tessuto sociale. 

Esiste, quindi, un reale e riconosciuto “primo tempo” dell’Amministrazione 

condivisa, che va ben oltre e si discosta dal semplice procedimento di 

coprogrammazione previsto dall’articolo 55 del Codice del Terzo Settore. Sebbene 
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quest’ultimo costituisca un passaggio fondamentale e ne assuma il ruolo di punto 

di partenza, non sempre rappresenta la totalità del processo o il suo principale 

momento saliente. La fase iniziale dell’Amministrazione condivisa si configura 

come un tempo e come una serie di momenti interconnessi caratterizzati da un 

processo di apprendimento e socializzazione tra le parti coinvolte, e possiede una 

natura di natura politica più che amministrativa, poiché coinvolge e stimola 

attivamente la partecipazione e l’interazione tra soggetti pubblici, cittadini, 

associazioni e altri attori sociali. 

In questa fase iniziale, il territorio – inteso non solo come spazio geografico, ma 

come insieme di relazioni, pratiche e conoscenze condivise – comincia o riprende 

a svolgere una funzione strategica attraverso pratiche di governo partecipato. Questi 

processi spesso riscoprono e valorizzano pratiche già note in passato, rafforzando 

così un tessuto sociale che ha appreso, coltivato e trasmesso tali pratiche nel tempo. 

La novità risiede nell’attivare un vero e proprio cambio di paradigma, in cui la 

definizione delle strategie pubbliche non più esclusivamente dall’alto, ma frutto di 

un processo condiviso, diventa il centro del funzionamento istituzionale e sociale. 

In questo contesto, la creazione di una cultura contributiva da parte di tutti i soggetti 

coinvolti assume una rilevanza primaria. Ciò significa incoraggiare e consolidare 

un clima di responsabilità collettiva, in cui ogni attore, dall’Amministrazione 

Pubblica ai cittadini, dalle associazioni ai soggetti del Terzo Settore, contribuisce 

con la propria esperienza, capacità e conoscenza alla definizione di obiettivi 
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condivisi. Tale cultura rappresenta la leva più potente e strategica per attivare e 

sostenere processi sociali ed economici sostenibili, generativi e resilienti, grazie ai 

quali si possono affrontare efficacemente le sfide del territorio e promuovere uno 

sviluppo integrato, partecipato e inclusivo. 

Ulteriore peculiarità da tenere in considerazione è quella legata al procedimento 

amministrativo, ovvero quell’insieme di fasi, atti, rapporti e momenti che si 

susseguono dalla fase iniziale di avvio del procedimento fino alla conclusione con 

gli atti finali. Nonostante si siano moltiplicate le opportunità formative e siano 

aumentate le occasioni di sensibilizzazione su questo tema, il dialogo sociale e la 

cultura associata non sono sufficientemente rapidi né diffusi quanto la distribuzione 

pratica dell’amministrazione condivisa stessa. Di conseguenza, in molti casi, questa 

modalità rischia di cadere in un procedimento eccessivamente burocratico, usando 

la collaborazione come una sorta di maschera per un riconoscimento ancora debole 

del ruolo, delle competenze e delle conoscenze specifiche del Terzo Settore. Ciò 

tende a svalutare la percezione del settore e, in alcuni casi, a sfruttarne ancora il 

carattere di fornitore a basso costo di servizi, senza valutare appieno la qualità.  

Questa situazione minaccia di creare un’atmosfera di sfiducia. Per evitare questi 

rischi, occorre investire in uno sforzo culturale che comprenda aspetti tecnici, 

giuridici e amministrativi, al fine di assicurare che gli atti siano coerenti e di alta 

qualità. È fondamentale anche capire che l’amministrazione condivisa non può 

essere usata come un’alternativa a basso costo al codice degli appalti pubblici, ma 



153 
 

deve essere sviluppata come una metodologia seria e rispettosa delle regole e delle 

competenze coinvolte (Pezzana,2023). 

Per garantire un procedimento amministrativo di alta qualità in ambito di pratiche 

collaborative, è essenziale considerare due elementi chiave che ne costituiscono i 

pilastri fondamentali. Il primo elemento è la centralità del procedimento di 

coprogrammazione. Questo significa che, in un contesto di collaborazione tra Ente 

Pubblico, stakeholders e Terzo Settore, la fase di progettazione e pianificazione 

deve essere condivisa e partecipata sin dall’inizio. La coprogrammazione implica 

un processo in cui tutti gli attori coinvolti contribuiscono attivamente alla 

definizione degli obiettivi, delle modalità operative e delle risorse, creando così un 

approccio integrato e allineato ai bisogni comuni. La centralità di questa fase 

assicura trasparenza, coerenza e coinvolgimento, fondamentali per la riuscita del 

procedimento, nonché per rafforzare la fiducia tra tutti i soggetti e favorire 

l’adozione di soluzioni condivise e sostenibili nel tempo.  

Il secondo elemento significativo riguarda la conduzione professionale, capacitante 

e facilitante del procedimento. Ciò richiede che coloro che gestiscono e 

supervisionano il processo abbiano competenze tecniche adeguate, capacità di 

leadership e una forte attitudine a creare un ambiente di lavoro positivo e 

collaborativo. Il modo di condurre il procedimento deve essere tale da favorire 

l’attivazione delle capacità contributive di tutti gli attori coinvolti, stimolando un 

atteggiamento di partecipazione e collaborazione attiva. Una conduzione efficace 
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deve inoltre essere orientata a facilitare il dialogo, a rimuovere ostacoli e a 

promuovere una comunicazione chiara, trasparente e rispettosa. Solo così si potrà 

assicurare che il procedimento amministrativo non sia un percorso burocratico 

rigido, ma un percorso dinamico, inclusivo e in grado di valorizzare le competenze 

e le potenzialità di ciascuno, con un impatto positivo sulla qualità complessiva delle 

pratiche e sulla validità delle decisioni finali. In sintesi, un buon procedimento 

amministrativo di pratiche collaborative si fonda sulla partecipazione attiva e 

condivisa nelle fasi di co-programmazione e sulla capacità di gestione da parte di 

professionisti competenti, che siano capaci di creare un clima di collaborazione e 

di facilitare l’apporto di tutti. Questi elementi sono indispensabili per promuovere 

un modello di amministrazione più aperto, efficace e in grado di rispondere con 

adeguatezza alle esigenze della comunità e del territorio. 

Il concetto di coprogrammazione e coprogettazione ha radici che risalgono alla 

Legge 328/2000, la quale lo aveva già inserito nel panorama delle politiche 

pubbliche italiane. Con l’approvazione dell’art.55 del Codice del Terzo Settore e 

con le successive normative, come la sentenza 131/2020 della Corte Costituzionale 

e il Decreto Ministeriale 72/2021, si è verificato un significativo avanzamento nel 

percorso di definizione e applicazione. Questi strumenti normativi hanno portato a 

un upgrade sostanziale rispetto alla fase precedente, in cui la partecipazione delle 

Organizzazione del Terzo Settore e degli attori del territorio era considerata una 

finalità generale senza particolari modalità di attuazione. Oggi, invece, il ruolo di 
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questi soggetti è chiaramente regolamentato, con norme che dettagliatamente 

descrivono le fasi del loro coinvolgimento e consentono di sfruttare tale 

partecipazione come un vero e proprio strumento amministrativo. 

La Riforma del Terzo Settore, dunque, ha rappresentato un cambiamento 

significativo nel modo di affrontare e strutturare i processi di collaborazione tra le 

diverse parti coinvolte nel settore del lavoro e dell’occupazione. In particolare 

portata a compimento in modo formale attraverso le linee guida emanate dal 

Ministero del Lavoro nel 2021ha definito con maggiore precisione e ufficialità il 

ruolo e le modalità di applicazione della co-programmazione e della 

coprogettazione. Questi strumenti sono stati frequentemente interpretati e 

formalizzati come semplici pratiche di coordinamento o di consultazione; tuttavia, 

con la Riforma, sono stati codificati come strumenti amministrativi strettamente 

regolamentati, dotati di procedure standardizzate. Questo approccio ha lo scopo di 

garantire maggiore trasparenza, efficienza e corretta applicazione delle norme, 

favorendo inoltre un meccanismo di verifica della correttezza formale delle pratiche 

adottate. In altre parole, grazie alla codifica delle procedure, è stato reso possibile 

un controllo oggettivo e sistematico sulla conformità delle attività di 

coprogrammazione e coprogettazione rispetto alle linee guida e alle normative 

vigenti, contribuendo a consolidare un sistema più rigoroso, prevedibile e 

affidabile, in cui le eventuali irregolarità possano essere individuate e corrette con 

maggiore facilità. 
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Agli aspetti giuridico-procedimentali positivi però, si affiancano quelle che sono le 

sfide e le barriere in relazione alle pratiche di co-programmazione e 

coprogettazione. Quello che emerge dalle esperienze nazionali e dalla ricerca 

empirica del presente elaborato, sottolinea come alcune problematiche risultano 

essere spesso ricorrenti. I principali nodi critici che coinvolgono le pratiche di 

amministrazione condivisa tra Ente Pubblico e Enti del Terzo Settore sono diversi, 

in particolare: 

▪ La preponderanza dei processi di coprogettazione rispetto a quelli di 

coprogrammazione indica e sottolinea una differenza di approfondimento e di 

livello strategico tra le due modalità. La coprogrammazione, che dovrebbe 

garantire un elemento di indirizzo strategico preliminare, risulta debolmente 

presente, compromettendo la qualità e l’efficacia delle attività congiunte. 

Questa situazione riflette spesso una cultura amministrativa ancora centrata 

sulla gestione e sui progetti pratici, con un deficit di progettualità strategica 

condivisa che potrebbe portare a risultati meno sostenibili e coerenti nel tempo. 

▪ Il carattere ancora fortemente gerarchico tra gli attori coinvolti, con ampia 

predefinizione dei contenuti da parte della Pubblica Amministrazione, può 

ostacolare il dialogo e la flessibilità necessari per affrontare contesti complessi 

e in evoluzione, riducendo la sperimentazione e l’innovazione partecipativa. 

La rigidità rischia di trasformare la coprogettazione in un atto formale piuttosto 

che in un autentico processo innovativo. 



157 
 

▪ L’accesso delle realtà del Terzo Settore più piccole e meno professionalizzate 

risulta limitato, compromettendo i valori di inclusione e di pluralismo che 

dovrebbero animare le pratiche di coprogettazione. Questa esclusione può 

rafforzare le disuguaglianze tra attori con maggiori risorse e capacità e quelli 

più fragili, mettendo in dubbio la natura condivisa e inclusiva del processo. 

▪ La marcata difficoltà riscontrata, soprattutto dagli ETS meno strutturati, nella 

fase di rendicontazione dei valori finanziari in bilancio derivanti da progetti. 

Ciò deriva da diversi fattori collegati tra loro quali complessità della normativa 

e annessa continua evoluzione che crea ostacoli di natura interpretativa e 

applicativa, la mancanza di competenze tecniche specifiche, problemi nella 

classificazione di costi e ricavi (soprattutto in progetti multifase), le limitate 

risorse a disposizione per investimenti in formazione o aggiornamento dei 

sistemi di contabilità. 

Quest’analisi delle varie criticità più frequentemente riscontrate dipinge un 

quadro complesso in cui le pratiche di coprogettazione devono ancora 

svilupparsi in modo più strategico, aperto, inclusivo e flessibile. Per migliorare 

l’efficacia e la sostenibilità di tali processi, sarebbe necessario un ripensamento 

delle modalità di coinvolgimento, una maggiore attenzione alla formazione e 

alle risorse di tutti i soggetti coinvolti, e una strategia più equilibrata tra 

obiettivi immediati e visione di lungo termine. 
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In conclusione, mentre si attende che le pratiche di amministrazione condivisa, 

adeguatamente progettate e implementate, si affermino e diventino un esempio da 

seguire per altri territori, possiamo già affermare che questa modalità rappresenta 

una straordinaria e potente infrastruttura giuridico-amministrativa. 

Essa offre le basi per la creazione di comunità capaci e attive, il cui sistema di 

welfare locale possa essere effettivamente riconosciuto come una leva strategica 

per favorire lo sviluppo del territorio. La sostenibilità di questo approccio si fonda 

sulla partecipazione contributiva degli attori sociali locali, la quale si configura 

come elemento chiave per assicurare un futuro equilibrato e resiliente delle aree 

coinvolte. 
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