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INTRODUZIONE


Da un paio di decadi si registra un utilizzo sempre più diffuso dell’aggettivo “sociale”, innanzitutto grazie alla enorme diffusione dei social network e alla rivoluzione dell’internet 2.0.


Questo aggettivo è stato accostato via via ad un numero sempre maggiore di sostantivi: piattaforme digitali, comunicazione, marketing, responsabilità d’impresa, innovazione, investimenti, impatto e molti altri.


Anche il distanziamento, termine con cui siamo stati costretti a diventare familiari, è divenuto impropriamente “sociale”.


Quante diverse accezioni può assumere l’aggettivo “sociale”?


È molto difficile riuscire a rispondere in modo esaustivo a questa domanda, ma proviamo a fare un esempio.


Parlando di innovazione sociale mi sono imbattuto in interpretazioni molto differenti, a volte persino antitetiche, da parte di diverse persone. C’è chi ha inteso l’innovazione sociale come l’innovazione del sociale, ovvero come l’innovazione che riguarda un settore ben preciso, distinto da altri e riconoscibile per codici giuridici, norme, denominazioni statutarie.


C’è chi l’ha intesa esattamente al contrario, come innovazione socializzante, quindi superando e sciogliendo i rigidi e anacronistici confini settoriali e conferendo alla collaborazione fra soggetti diversi il ruolo di creatori, o meglio, configuratori di nuovi pattern ibridi.


C’è anche chi la intende come innovazione socializzata, dove il sociale è il meta-luogo finale dove i benefici vengono riposti e redistribuiti dopo processi di creazione che di sociale non è detto che debbano avere molto.


E in alcuni casi mi è capitato di trovarmi difronte a un’interpretazione assolutamente differente solo perché dall’aggettivo “sociale” veniva elisa la “e”.


Riuscire a cogliere i tratti evolutivi del linguaggio è molto utile per tentare di tracciare l’evoluzione del pensiero. Anche perché, come ci insegna Derrick de Kerckhove, il linguaggio è la tecnica sociale più autentica e rappresenta il primo atto di formalizzazione dei segni sociali in un costrutto comune.


Venendo al tema trattato in questo volume, qual è quel quid distintivo che caratterizza l’accezione “sociale” della progettazione?


Mi piacerebbe porre l’accento sulla versione a me più cara, ovvero quella trasformativa. Pensare, prima ancora che fare progettazione sociale, vuol dire creare le condizioni per trasformare i desideri in possibilità. È tutta lì, a mio avviso, l’essenza di ciò con cui si confronterà chi incontrerà questo volume nel suo percorso di studio, di ricerca, di attivismo e di operatore. I desideri, intesi come capacità di alzare lo sguardo e proiettarlo oltre le “miserie del presente”, sono l’elemento cruciale per poter immaginare nuove possibili configurazioni di futuro e consentono di mitigare il ruolo, a volte ingombrante, che assume la tecnica nei processi di progettazione. Mi sembra molto importante ricordarlo, innanzitutto agli studenti: quando vi sembrerà di avere a che fare con processi di progettazione con principi e vincoli troppo stringenti, ricordate che si tratta sempre e solo di elementi strumentali alla concretizzazione di desideri di futuro. E, proprio per non essere eccessivamente vincolati dalle tecniche progettuali, occorre conoscerle in profondità per dominarle e mettere queste al servizio della visione di società su cui si intende lavorare.


Trasformare i desideri in possibilità, dicevamo. E dovremmo chiarire: i desideri di chi? Le possibilità per chi?


Qui risiede il cuore del discorso. Il progettista sociale non è solo colui che progetta per la società, per la comunità, per il bene (comune) di un territorio. Il progettista sociale (che strizza l’occhio all’innovazione sociale) è colui che riesce ad interpretare i desideri delle comunità e dei territori, che riesce a coinvolgerli in un processo di immaginazione collettiva, che attiva l’erotica collaborativa delle comunità come dispositivo collettivo irrinunciabile per costruire un futuro comune. Il progettista sociale progetta con, non per. E nel farlo ha la costante consapevolezza che la proiezione di un desiderio, la sua configurazione progettuale e la sua trasformazione in possibilità di futuro produce cambiamenti nel presente, alterando la concezione lineare del tempo fra un prima e un dopo, fra un pre e un post, fra un “as is” e un “to be”. Il progettista sociale parte dal “to be”, lo riconosce nei desideri delle comunità e lo collega alla condizione presente per costruire un continuum non lineare che genera le “ricchezze del possibile”, per dirla con Andrè Gorz. È questa, dunque, la peculiarità di chi progetta sociale: riuscire ad alterare la percezione dello spazio e del tempo, creare discontinuità, minare la linearità sequenziale del futuro uni-direzionale per rendere possibile, visibile e tangibile una prospettiva di trasformazione delle condizioni contingenti attraverso le energie esplicite e latenti delle comunità.




PREMESSA: SUGGESTIONI SUL SENSO, SIGNIFICATO E VALORE




L’azione non ha solo un valore concreto. Anzi il suo valore è innanzitutto simbolico. Simbolo e azione si rimandano a vicenda: senza azione non c’è alcuna comunicazione sociale e prima di dover essere compresa è l’azione stessa che apre alla comprensione. Il valore dell’azione è importante non solo per quanto può produrre ma ancor più per il processo formativo e simbolico che l’agire è in grado di suscitare in termini di consapevolezza. Conoscenza ed azione si rimandano circolarmente1.





È questo il punto esatto in cui questo libro si posiziona, o perlomeno cerca di farlo.


Portare cioè la conoscenza e l’approfondimento sulla progettazione sociale e sul fare progettazione sociale dentro una cornice di senso capace di mettere nella giusta posizione questo “comparto” del praticare sociale.


Costruire metodo, fare analisi, immaginare azioni, pianificare obiettivi e pianificare risultati attesi non è premessa alla pratica sociale ma ne è parte a tutti gli effetti.


Costruire quindi un progetto sociale capace di collocarsi dentro un processo è il mandato del progettista sociale e della sua organizzazione, quando e se presente.


Il questa cornice, questo manuale, si colloca ed è per questo così organizzato:




	una prima parte sull’orientamento teorico e posizionamento culturale che permette di inquadrare il tema e darne gli elementi costitutivi, di valore e i suoi strumenti fondativi.



	Una seconda parte, di fatto il cuore della dimensione manualistica che il libro vuole avere, che affronta e approfondisce la pratica e il metodo della progettazione sociale.



	Una terza parte che fa incrociare gli elementi consolidati della progettazione sociale con gli strumenti collaborativi (pubblici e privati) con l’idea di lasciare in questo contributo una doppia visione, ovvero che accanto alla parte consolidata si deve aggiungere sempre e sistematizzare una parte sperimentale e innovativa.



	Una quarta parte dedicata ai soggetti della progettazione, in termini di organizzazioni (con un focus sugli enti del terzo settore), e di persone, con un tentativo di tratteggiare la cornice delle competenze del progettista ed alcune proposte sulla postura che tale operatore può/deve avere rispetto al suo lavorare nel contesto.



	Infine una quinta e ultima parte che apre una finestra sulla valutazione e che, grazie al contributo di Gianfranco Marocchi, ci aiuta a comprendere l’importanza del tema valutativo ma anche a capirne la complessità e soprattutto comprenderne le peculiari variabili.






Come si evince da questa elencazione sintetica delle parti di cui si compone il testo, risulta chiaro che l’atteggiamento è quello di tentare di far stare le teorie e il metodo all’interno di uno sguardo più ampio e innovativo capace di cogliere i movimenti normativi, le prassi e la sperimentazione sul campo che in questi ultimi anni stimolano molti cantieri sociali in Italia.


Con un approccio e uno stile prevalentemente orientato alla didattica, che attinge in gran parte alle lezioni universitarie tenute in questi anni dagli autori, il volume si rivolge prioritariamente agli studenti e a coloro che si affacciano alla progettazione sociale, cui vuole offrire uno strumento agile ma il più possibile completo, per affrontare una materia che, al di là dei riferimenti teorici, richiede necessariamente di essere praticata, con un continuo ancoraggio alla realtà delle cose.




PARTE PRIMA


ORIENTAMENTO TEORICO E POSIZIONAMENTO CULTURALE




Capitolo 1. Riferimenti teorici e storici della progettazione


Progettare: etimologia e significato


Cosa significa progettare? Nel linguaggio e nel sentire comune, la parola progetto rimanda generalmente a due possibili rappresentazioni: il progetto come elaborato dal contenuto strettamente tecnico, che soggiace alla realizzazione di una struttura o infrastruttura materiale o immateriale (una casa, una scuola, un ponte, un software, e così via dicendo); il progetto come intento, volontà di attivazione, idea di cambiamento o semplice proposito per il futuro (il progetto di cambiare lavoro, di trasferirsi all’estero, di iniziare a fare volontariato). Quale di queste due visioni è corretta? In realtà entrambe, perché ciascuna è in grado di cogliere una parte di verità.


Già l’etimologia del termine (dal latino proiectus e prima ancora proicere: gettare avanti, protendere, proiettare) richiama un’idea di avanzamento, di trasformazione: progettare implica necessariamente una volontà di cambiamento, è un processo trasformativo; si progetta per cambiare – auspicabilmente migliorare – qualcosa che non ci soddisfa.


In questi termini, sembrerebbe allora dominante l’elemento trasformativo, e quindi di volontà (in quanto un cambiamento non voluto non sta nel perimetro progettuale, anche se può esserne un effetto).


In realtà, l’elemento volitivo non è sufficiente a definire l’azione progettuale. C’è un prima (la situazione che vogliamo cambiare) e c’è un dopo (il cambiamento che speriamo di realizzare); in mezzo sta l’altra componente essenziale del processo: il dispositivo metodologico che, insieme alla volontà di cambiamento, completa e informa l’agire progettuale.


Convivono dunque all’interno del progetto due anime: la volontà e il metodo, ciascuna avvinta all’altra in un intreccio necessario e indissolubile; la volontà sprovvista di metodo rischia di provocare, nella migliore delle ipotesi, spreco di risorse e dispendio di energie; analogo giudizio vale per un dispositivo metodologico scisso da una chiara volontà di cambiamento.


Dalle brevi argomentazioni sopra svolte, emerge piuttosto chiaramente il tratto distintivo di un approccio di lavoro per progetti, in cui mezzi e risorse sono organizzati e razionalmente orientati al raggiungimento di un fine predeterminato; possiamo quindi iniziare a definire il progetto (per certi versi, anticipando gran parte delle considerazioni che verranno), come un insieme coordinato di azioni che tendono a perseguire uno o più obiettivi mediante il raggiungimento di risultati oggettivamente verificabili in un lasso di tempo predeterminato e con risorse date.


Per riuscire a danzare in continuo equilibrio tra forma (il dispositivo metodologico) e sostanza (la volontà di cambiamento), un progetto (e chi vi prende parte) deve infine possedere un’agilità e una flessibilità che gli consentano di adattarsi ai possibili mutamenti di scenario, che, come vedremo meglio nel prossimo paragrafo, diventano altamente probabili (se non certi) quando si progetta in ambito sociale.


Un’ultima considerazione, strettamente connessa con il tentativo definitorio che ci ha impegnato in questo paragrafo.


Spesso si tende a far coincidere la nozione sostanziale di progetto, inteso come agire strategico orientato al cambiamento, con una nozione formale, intesa come elaborato grafico (o in forma varia) che descrive il processo, ed è generalmente rivolto al convincimento del finanziatore di turno.


Se questa sovrapposizione è legittimata in certa misura da una tendenza sempre più marcata di finanziatori pubblici e privati a concedere contributi solo su progetti, non bisogna dimenticare che i due piani (forma/sostanza) non sono equivalenti, e che progettare non vuol dire (solamente) scrivere un progetto (in senso formale), ma ideare, pianificare e gestire un processo trasformativo.


Vantaggi e complessità del lavorare per progetti nel sociale


Si può fare progettazione in ogni ambito dell’agire umano: si può progettare una costruzione, una strada, un ponte, un aeroplano o un nuovo tipo di propulsore, o ancora si può progettare un viaggio, una spedizione militare o una missione umanitaria. Se da un lato viene spontaneo associarla con le scienze dure e le discipline tecniche (l’ingegneria e l’architettura in primis), la progettazione (e il project management) trovano nel corso del novecento un autonomo posizionamento nel campo dell’organizzazione aziendale, con una progressiva tendenza ad organizzare i processi produttivi per progetti piuttosto che per funzioni, cui fa da contraltare una gestione delle risorse umane a matrice, in luogo di quella tradizionalmente gerarchica.


Il lavoro per progetti si è sviluppato recentemente anche in campo sociale: prima nel settore della cooperazione internazionale (in cui, come vedremo, sono state codificate le principali metodologie di progettazione ancora largamente in uso), poi nell’ambito di alcune politiche nazionali di settore (con la legislazione su tossicodipendenze e minori degli anni Novanta), fino ad un generalizzato riconoscimento all’interno del sistema dei servizi e degli interventi sociali di cui alla legge 328/2000 (ci torneremo tra poco).


Bisogna però essere consapevoli che c’è una grande differenza tra il progettare opere che saranno realizzate con materiali inerti o, al più, con i “mattoni” dell’ingegno (nel caso, ad esempio, di software, applicazioni ed altre opere immateriali), e progettare interventi che hanno a che fare con le persone. Fare progetti in ambito sociale, infatti, vuol dire misurarsi con problemi e questioni che incidono sulla vita e il benessere (o il malessere) delle persone, che, parafrasando Shakespeare, sono fatte della stessa materia di cui sono fatti i sogni: sono in continua evoluzione.


Rispetto ad altri ambiti, la progettazione sociale si deve quindi rapportare con elementi di incertezza, che possono essere ridotti per approssimazione ma non eliminati. Chi progetta nel sociale non può contare sulla rassicurante ed oggettiva immutabilità delle leggi della fisica e delle altre scienze naturali: una reazione chimica, un calcolo strutturale, il comportamento di un conduttore, a parità di condizioni ambientali, saranno gli stessi oggi o fra dieci anni, in Italia o in Lapponia. Con le persone è diverso: le persone cambiano continuamente, in funzione del tempo, del luogo, delle relazioni, e le reazioni diventano imprevedibili, o quantomeno difficilmente prevedibili.


Progettare in ambito sociale, inoltre, mette in campo questioni e scelte valoriali, e significative implicazioni psicologiche, relazionali, emotive. Riprendendo il parallelismo con le scienze naturali: la nostra reazione chimica di poc’anzi non sarà buona o cattiva, sarà semplicemente quello che è. Anche in questo caso, con le persone è diverso: certe soluzioni andranno bene per un determinato gruppo sociale, mentre potranno essere giudicate del tutto inadeguate per un altro, a seconda dei vissuti personali, delle credenze religiose, dei condizionamenti culturali.


In definitiva, avere a che fare con le persone comporta che i problemi (e le soluzioni) siano differenti a seconda dei contesti storici e geografici di riferimento e delle reti relazionali: un problema rilevante per un territorio, può non esserlo altrettanto in un altro contesto; e, a parità di problemi, una determinata soluzione efficace in un’area geografica può risultare inefficace o addirittura controproducente in una zona differente, caratterizzata da assetti ed equilibri diversi.


Questo non vuol dire che non si possa trarre ispirazione od esportare esperienze realizzate altrove; anzi, è buona regola: ma le cosiddette buone pratiche vanno adattate al contesto, che deve essere conosciuto e approfondito, in tutte le sue specificità.


Lavorare con le persone, infine, comporta una grande responsabilità, che non bisogna mai perdere di vista: per quanto banale possa sembrare, la persona deve essere sempre al centro della progettazione sociale; e questa centralità va mantenuta viva e alimentata in ogni fase del processo e di fronte ad ogni scelta, anche quelle che, apparentemente, sembrano avere un rilievo meramente tecnico, e che, invece, possono poi riverberarsi sulle vite altrui. Ma, se il lavoro nel sociale deve già fare i conti con tutte le complessità e le variabili di cui abbiamo parlato, perchè complicare ancora le cose e decidere di adottare un approccio per progetti? Non sarebbe forse più semplice e rassicurante ripiegare su un approccio più conservativo, e muoversi in una logica di servizio?


Ebbene, lavorare per progetti ha i suoi vantaggi.


In primo luogo, consente di gestire e valorizzare una pluralità di attori, ottimizzando e allocando più razionalmente le risorse complessivamente disponibili, così da creare una sorta di organizzazione temporanea1 che, superando i limiti ed integrando le differenze delle organizzazioni esistenti, contribuisce ad un complessivo riallineamento tra mezzi e fini perseguiti.


Un’altra caratteristica cui abbiamo già fatto cenno è quella della flessibilità: l’adozione di una logica progettuale può aiutare a superare la rigidità di certe prassi, adattandosi alla mutevolezza del contesto e riorientando periodicamente gli obiettivi e i risultati attesi, le azioni programmate e le risorse impiegate.


Il lavoro per progetti, inoltre, si presta (per non dire obbliga) a misurare e valutare i risultati ottenuti, e trarne così acquisizioni e insegnamenti condivisi: è formativo.


La tensione al cambiamento che innerva il processo progettuale, infine, è pressoché connaturata all’intervento in ambito sociale2, pervaso com’è da un costante anelito al miglioramento dello status quo.


Ma c’è un ultimo aspetto che vale la pena di essere approfondito. Come avremo modo di vedere nel prosieguo, se, da un lato, attivare un progetto comporta fatica e risorse, dall’altro implica la messa in moto di un processo che coinvolge una o (molto più frequentemente) più organizzazioni in attività e compiti articolati e complessi, di natura empirica o speculativa, deduttiva o induttiva, analitica o sintetica, compilativa o valutativa; tutto questo sta a significare un insieme di persone, appartenenti spesso a sistemi diversi, che interagiscono, creano connessioni, impostano e modificano relazioni. In altre parole, non solo l’azione progettuale può produrre soluzioni che possono andare bene per migliorare situazioni non ottimali; è il processo progettuale in sé che, se correttamente impostato, gestito e attuato, è in grado di innescare un numero di interazioni e sinapsi dal valore altamente generativo3: genera apprendimenti e conoscenze condivise; riflessività interne ed esterne. In estrema sintesi: facendo progetti, le organizzazioni crescono e fanno crescere.


L’evoluzione e la crisi del welfare alle radici della progettazione


Per avvalorare l’opportunità dell’approccio progettuale al lavoro sociale, dedicheremo adesso qualche riga ad una brevissima rassegna storica dei sistemi di welfare.


Il termine inglese welfare (che significa letteralmente benessere) è ormai entrato di diritto nel vocabolario corrente, e sta ad indicare un «sistema sociale che vuole garantire a tutti i cittadini la fruizione dei servizi sociali ritenuti indispensabili»4.


Il welfare state (in italiano: stato del benessere, o stato sociale) è dunque quell’insieme di politiche sociali attraverso le quali lo Stato mira ad assicurare il soddisfacimento di una serie più o meno ampia di bisogni sociali della popolazione5.


Ma quand’è che inizia a farsi strada la prospettiva di uno stato che si occupa (e si preoccupa) della cura e del benessere dei propri cittadini?


In realtà il Welfare State, e più in generale l’idea stessa di welfare, è molto recente, e strettamente connessa al passaggio da un’economia rurale a quella capitalistica. In epoche precedenti, le istanze di cura e assistenza della persona rimanevano perlopiù inascoltate, o erano in parte prese in carico da istituzioni non statali (famiglia, chiesa, carità privata).


Sul finire dell’800 è la Germania di Bismarck ad aprire le danze del welfare state, con una serie di innovazioni legislative volte a mitigare i rischi sociali connessi allo sviluppo capitalistico: sono di quegli anni le prime leggi sulle assicurazioni obbligatorie per malattia, vecchiaia e infortuni sul lavoro.


Il welfare degli albori era di tipo contributivo: a beneficiarne era il lavoratore, che ne aveva diritto in quanto devolveva a tal fine una parte del proprio reddito da lavoro (i contributi). Per un welfare di stampo universalistico fondato sulla cittadinanza (a prescindere quindi dallo status occupazionale e dalla connessa capacità contributiva) bisogna spostarsi nella Gran Bretagna del secondo Dopoguerra: a fare storia è il rapporto Beveridge (del 1942), in cui è contenuta l’espressione from the cradle to the grave (dalla culla alla tomba), che allude a un intervento pubblico durante tutto l’arco di vita dei cittadini. E in Italia? Per i primi vent’anni dopo l’Unità, la protezione sociale rimane ancora appannaggio pressoché esclusivo della Chiesa e delle istituzioni caritatevoli; con l’avanzare dei processi di industrializzazione e la progressiva presa di coscienza del movimento operaio e sindacale, iniziano però a farsi strada istanze di intervento pubblico in materia di assistenza. Sul finire dell’800, nel solco occupazionalistico e contributivo di matrice bismarckiana, prende forma l’idea di uno stato assistenziale: come in Germania, vengono disciplinati i primi istituti previdenziali e assicurativi.


Nel periodo tra le due guerre il welfare italiano si consolida (pur rimanendo saldamente ancorato a modelli contributivi) e negli anni del boom economico si assiste ad una frenetica rincorsa di livelli sempre più avanzati di protezione sociale, fino all’adozione di un sistema universalistico in ambito sanitario, con l’istituzione del Sistema Sanitario Nazionale nel 1978.


Dopo di che, il nostro welfare state inizia a collassare; non solo a causa della sua insostenibilità economica (innescata dalla brusca frenata dello sviluppo industriale, e di conseguenza dei livelli reddituali che alimentavano lo stato sociale), ma anche in virtù di una doppia distorsione6 che lo caratterizza da sempre:




	distorsione funzionale: con una spesa sociale fortemente sbilanciata sulla funzione pensionistica, a discapito di altre componenti assistenziali;



	distorsione distributiva: con un divario netto tra livelli di protezione e diverse categorie socio-occupazionali.






Allo stesso tempo, profondi mutamenti irrompono nel tessuto sociale (fenomeni quali la precarizzazione del lavoro, la denatalità e l’invecchiamento della popolazione, la disgregazione dei legami familiari, con famiglie sempre più strette e lunghe7 e tendenti all’isolamento8), e la globalizzazione fa emergere nuovi bisogni, soprattutto in relazione ad alcune categorie: donne, giovani, anziani, cittadini stranieri, con le connesse istanze di conciliazione, occupazione, assistenza e integrazione.


Tutto ciò impatta con forza su un sistema di welfare che, già provato dalla decrescita economica e privato di quelle reti di solidarietà familiare che lo avevano tradizionalmente supportato, entra in crisi.


Si susseguono, quindi, tentativi di riforma, che intervengono soprattutto sulla componente economica, puntando al contenimento della spesa sociale, ma poco incidono su alcune importanti carenze: di tipo strutturale (con una preponderanza di trasferimenti monetari in luogo di servizi), applicativo (con una tendenza alla burocratizzazione e una limitata flessibilità) e culturale (con una visione prevalentemente assistenziale, in luogo di una prospettiva abilitante, in grado di attivare e rigenerare risorse per il benessere collettivo). L’inadeguatezza di uno stato sociale a trazione quasi esclusivamente pubblica, suggerisce allora l’adozione di un modello di welfare diverso e plurale, caratterizzato dal coinvolgimento di un insieme di soggetti pubblici e privati e dal progressivo passaggio da una logica di costo a quella di rendimento: il cosiddetto welfare mix.


Ecco, dunque, che ci avviciniamo al cuore del nostro ragionamento: proprio la necessità di saper ideare, gestire e coordinare processi complessi, che mettono in gioco attori diversi ed implicano la capacità di reperire, generare e allocare risorse (economiche e non) in modo efficace ed efficiente, sta alle radici dell’urgenza di progettare nel sociale.


La legge n° 328 del 2000 (Legge quadro per la realizzazione del sistema integrato di interventi e servizi sociali) ha dato prova di saper cogliere almeno in parte quest’urgenza, facendosi promotrice di un approccio per certi versi nuovo, chiaramente ispirato a una logica progettuale, laddove prevede, ad esempio, l’adozione di un metodo improntato alla programmazione degli interventi e ad un’operatività per progetti, il superamento di una visione centrata su trasferimenti prevalentemente monetari, il riconoscimento e la valorizzazione del ruolo del Terzo settore (in ossequio al principio di sussidiarietà), il coinvolgimento e la responsabilizzazione delle persone e delle famiglie nell’organizzazione dei servizi, in una prospettiva abilitante e generativa.


Insomma: per rispondere a bisogni nuovi ed in continuo mutamento, per agevolare un cambiamento interno ed esterno ai servizi e alle politiche sociali, per valorizzare la pluralità di attori che concorrono al benessere delle comunità territoriali, la progettazione può rappresentare un approccio efficace.


Il tutto, peraltro, con la riscoperta di risorse e strumenti che hanno fatto la storia del welfare: il privato sociale ed il terzo settore, oggi chiamati ad una sempre maggiore assunzione di responsabilità con riguardo alle politiche sociali, richiamano certamente alla memoria quelle formazioni sociali di stampo religioso o mutualistico che preesistono alla nascita dello stato sociale; od ancora: un istituto relativamente nuovo come il welfare aziendale (espressione che sta ad identificare tutte quelle prestazioni sociali offerte dai datori di lavoro ai propri dipendenti in ragione del rapporto lavorativo) trova un chiaro riferimento storico nei modelli occupazionalistici delle origini. Riscoperte che aggiungono complessità a complessità, e che suggeriscono, ancora, l’adozione di una prospettiva progettuale per essere governate al meglio.


I presupposti della progettazione: la pianificazione strategica


Un approccio per progetti presuppone una strategia che definisca a monte scelte valoriali e di priorità: ogni progetto dovrebbe esprimere la strategia di fondo che impronta l’azione di governo o di un’organizzazione.


Ma cosa vuol dire esattamente strategia? Come altri termini, è una parola che rischia talvolta di essere abusata, in quanto si presta ad esprimere concetti diversi. Se andiamo a vedere sul dizionario, il termine strategia (dal greco στρατηγός: condottiero) sta ad indicare «nell’arte militare, la tecnica di individuare gli obiettivi generali e finali di una guerra o di un ampio settore di operazioni, di elaborare le grandi linee di azione, predisponendo i mezzi per conseguire la vittoria (o i risultati più favorevoli) con il minor sacrificio possibile» e «per estensione, la tecnica di individuare gli obiettivi generali di qualsiasi settore di attività pubbliche e private, nonché i modi e i mezzi più opportuni per raggiungerli»9.


Passando alle discipline aziendalistiche, la strategia può essere definita come «il fondamento degli obiettivi, finalità, scopi, comprende le politiche e i programmi atti al raggiungimento di tali obiettivi ed è espressa in modo tale da definire il settore all’interno del quale l’impresa agisce o dovrà agire e il tipo di impresa che è o dovrà divenire»10.


Già da queste definizioni si intuisce chiaramente la distinzione e, al contempo, il rapporto di parentela stretta con la progettazione11: se, come abbiamo detto, il fine di un progetto consta nel cambiamento di una situazione data, è evidente che tale cambiamento deve inserirsi in modo coerente in un processo più ampio, all’interno del quale sia coordinato e armonizzato con altri cambiamenti attesi, o con altri elementi di un sistema complesso, nei confronti dei quali può essere neutro o sviluppare sinergie, risultare strumentale o essere agevolato ed efficientato, ma non deve entrare in conflitto. In definitiva, se il mantenimento dello status quo non necessita di norma di un agire strategico, il cambiamento va invece pianificato, attraverso un sistema di scelte (valoriali e allocative) all’interno del quale i singoli processi e progetti siano coordinati e tenuti insieme gli uni con gli altri da legami di coerenza di varia natura; questa ricomposizione tra piano strategico e dimensione progettuale è di fondamentale importanza, anche per massimizzare la sostenibilità e l’impatto degli interventi (approfondiremo in seguito questi concetti).


Insomma, un progetto senza una strategia di riferimento è come una barca senza timone: riesce a galleggiare, e magari anche a muoversi, ma rischia di andare a infrangersi contro gli scogli, di scontrarsi con altre imbarcazioni, o, nella migliore delle ipotesi, di navigare a vuoto senza raggiungere la propria meta. Una strategia prende forma attraverso un processo di pianificazione12, che si compone di livelli diversificati13 (piano annuale, pluriennale, ecc.), e presuppone a monte un sistema di valori condivisi:




	la Mission – missione aziendale – rappresenta il fine ultimo dell’organizzazione, la sua ragion d’essere; cerca di rispondere ai suoi interrogativi esistenziali: perché esistiamo? Dove vogliamo andare? In cosa siamo diversi dagli altri? Incorpora il suo campo di attività e i valori sottesi.



	La Vision – visione aziendale – proietta invece l’organizzazione nel futuro. Definisce pochi fondamentali traguardi di lungo periodo da raggiungere in base al proprio costituto valoriale e al contesto di riferimento. La domanda cui prova a dare risposta è: cosa vogliamo essere da qui a trent’anni? In altri termini, e con specifico riferimento alle organizzazioni non profit, la visone cristallizza un’immagine del futuro successo organizzativo, auspicato per la società prima ancora che per l’azienda14.






Una mission chiara, comprensibile e rappresentativa dell’assetto valoriale e organizzativo è il punto di partenza per la definizione di una valida strategia, e deve essere condivisa e interiorizzata a tutti i livelli dell’organizzazione (per rafforzarne l’identità e armonizzare gli obiettivi dei singoli con quelli del gruppo), oltre che veicolata efficacemente all’esterno attraverso il mission statement (una sorta di manifesto), che deve essere sintetico e ispirativo15.


La strategia di un’organizzazione o di un sistema ha un forte ancoraggio con il contesto (politico, geografico, culturale, relazionale) di riferimento, e si basa su processi cognitivi (l’osservazione e l’analisi dell’esistente) che alimentano a loro volta deduzioni e speculazioni predittive (la visualizzazione del cambiamento atteso).


Un piano strategico non è isolato, ma si pone necessariamente in relazione con altri piani ed altre strategie, in una visione sistemica. Lungi dall’assumere una portata prescrittiva ed immutabile, è un oggetto elastico, in evoluzione e continuo mutamento, in funzione del contesto territoriale e delle trasformazioni nelle dinamiche sociali e relazionali che lo caratterizzano: è un processo circolare, che parte con la declinazione di obiettivi, passa per la valutazione dei risultati e culmina con la rendicontazione sociale, che a loro volta contribuiscono a riorientare gli obiettivi.


Al di là dei contenuti in termini di obiettivi e priorità, un piano strategico ha poi un valore intrinseco nella sua dimensione processuale, fatta di concertazione, negoziazione e progressive acquisizioni: è quindi molto importante il coinvolgimento degli stakeholder in tutte le fasi del processo.


Gli stakeholder (portatori di interessi) sono tutti i soggetti che possono influire (positivamente/negativamente) o essere influenzati (positivamente/negativamente) dall’operato dell’organizzazione stessa. Secondo la teoria degli stakeholder – nella versione formulata verso la metà degli anni ottanta dall’economista e filosofo Edward Freeman – un’organizzazione ha successo quando riesce a far muovere tutti i suoi stakeholder nella stessa direzione.


Lo stakeholder engagement, appunto, è quella metodologia atta a coinvolgere, ascoltare, informare ed integrare (in modo sistemico e non estemporaneo) il punto di vista dei diversi portatori d’interesse nella costruzione delle strategie e, più in generale, nella governance dell’organizzazione.


L’organizzazione internazionale Accountability (che promuove l’adozione di buone pratiche di pianificazione, rendicontazione sociale e coinvolgimento degli stakeholder) ha emesso la norma tecnica16 AA1000 Stakeholder Engagement Standard (AA1000 SES), per fornire un quadro metodologico di riferimento a supporto dei processi di ingaggio degli stakeholder. La norma si basa su 3 principi fondanti17:




	Inclusività: le persone dovrebbero avere voce in capitolo nelle decisioni che hanno un impatto su di loro;



	Materialità: i decisori dovrebbero identificare chiaramente i problemi che contano per l’organizzazione e i suoi stakeholder;



	Rispondenza: le organizzazioni dovrebbero agire in modo trasparente sulle questioni concrete e rilevanti, attraverso adeguate decisioni, azioni e comunicazioni.






La rendicontazione sociale è l’ultimo passo del ciclo di programmazione strategica (o il primo, a seconda di come si guarda il cerchio). Se attuata correttamente, è l’azione con cui si “rende conto” agli stakeholder (che dovrebbero essere stati già coinvolti in una logica di ingaggio permanente) delle azioni promosse, dei risultati raggiunti e della coerenza con le linee strategiche declinate; strumento principe della rendicontazione è il bilancio sociale, che offre una misurazione dei risultati aziendali con metriche differenti da quelle economico-finanziarie proprie del bilancio d’esercizio.
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