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MODULO 1 
La teoria del cambiamento per rafforzare la strategia di organizzazione  

1. Tendenze dell’economia sociale e trasformazione del ruolo del terzo settore, 
rischi e opportunità 

2. L’importanza della strategia per l’efficacia, l’efficienza e la sostenibilità 
dell’organizzazione 

3. La centralità dell’accountability  nello sviluppo della strategia di ciascuna 
organizzazione 

4. Definizione di Visione, Missione e Obiettivi dell’organizzazione 
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1 
Tendenze dell’economia sociale e trasformazione 
del ruolo del terzo settore, rischi e opportunità 
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Le tendenze strutturali 

• Cambiamenti demografici: l’invecchiamento della popolazione e l’aumento della 
popolazione non attiva mettono a rischio la disponibilità e la sostenibilità delle risorse 
pubbliche per le politiche di welfare. 

• Crisi economica e nuove povertà: la crescita della disoccupazione, la riduzione delle 
entrate fiscali, un maggior numero di persone in condizioni di svantaggio, contribuiscono 
ad aumentare, da una lato, la richiesta di sostegno, dall’altra, deteriorano la sostenibilità 
del sistema di protezione sociale. 

• Erosione del capitale sociale e umano: incremento della dispersione scolastica aggravata 
dalle condizioni di povertà che impediscono alle nuove generazioni di ricevere una 
scolarizzazione adeguata. Il basso tasso di scolarizzazione comporta difficoltà di accesso al 
mercato del lavoro, influenzando il tasso di disoccupazione, considerevole soprattutto per i 
giovani (nel 2011, il 12,9% pari a 7.5 milioni di giovani (15-24) in Europa era disoccupato) 
per i quali i livelli di povertà sono più elevati di quelli degli anziani. 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le tendenze strutturali 
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• Disparità di genere: Il 17% delle donne residenti nell’UE vivono al di sotto della soglia di 
povertà. La retribuzione media è più bassa così come la partecipazione alla forza lavoro (il 
salario medio di una lavoratrice è del 40% inferiore rispetto a quanto percepito da un 
lavoratore). 

• Necessità di politiche di conciliazione: l’incremento della necessità di efficienza 
economica all’interno del nucleo familiare rende indispensabile una sempre maggiore 
partecipazione delle donne al mercato del lavoro. Tale tendenza pone la questione della 
combinazione tra lavoro e responsabilità familiari, richiedendo la promozione di politiche 
di conciliazione che supportino l’inserimento lavorativo delle donne. 

• Emergenza ambientale: il modello di sviluppo classico, legato esclusivamente alla crescita 
economica ha generato il rischio di collasso dei sistemi naturali. Ciò rende necessaria la 
definizione di un nuovo modello di sviluppo improntato alla sostenibilità, alle fonti 
rinnovabili ed all’aumento di efficienza energetica (target della strategia Europa 2020). 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le tendenze strutturali 
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• L’esigenza è quella di affrontare le 
tendenze in atto, supportando i bisogni 
specifici emergenti: dall’infanzia all’età 
scolare, dal passaggio tra scuola e lavoro 
alla genitorialità, dall’occupazione alla 
vecchiaia. 

• Le tendenze in atto hanno però generato 
un divario crescente tra il fabbisogno 
delle policy e le risorse disponibili per 
sostenerle. 

• Sussidiarietà dello Stato: 
coinvolgimento delle comunità locali 
(istituzioni pubbliche, private, profit e 
non-profit) per lo sviluppo dei servizi 
relazionali, attraverso iniziative quali 
l’esternalizzazione dei servizi, la 
sussidiarietà per progetti, la 
valorizzazione delle iniziative dei privati. 

• Sviluppo di approcci imprenditoriali e la 
ricerca di nuove forme di finanziamento 
di mercato e la promozione di 
partnership con lo Stato ed il settore 
privato. 
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Economia sociale: una definizione 

• Il concetto di economia sociale fa riferimento ad un gruppo di soggetti socio-economici che 
operano perseguendo un obiettivo differente dal mero profitto (senza scopo di lucro) e che 
nel loro agire sono mossi da principi quali la reciprocità e la democrazia.  

• Le organizzazioni dell’economia sociale sono caratterizzate da “un’istanza di parità 
sostanziale” tra tutti coloro che prendono parte alle decisioni in ambito economico; di 
conseguenza, deve essere garantita la partecipazione democratica di tutti coloro che in esse 
lavorano sia al controllo della conduzione delle attività sia alla ripartizione dell’utile di 
esercizio. 

• Il principio fondativo di tali organizzazioni non è la massimizzazione del profitto, ma la 
reciprocità. In questo senso esse si configurano come radicalmente differenti dall’economia 
for profit e dall’economia pubblica, producendo beni e servizi che quest’ultime non sarebbero 
in grado o avrebbero interesse a produrre. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Economia sociale e terzo settore 
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Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Economia sociale e terzo settore 

Terzo settore: una definizione 

• Il terzo settore fa riferimento a quel complesso di organizzazioni che si pongono 
all’interno del sistema economico e si collocano tra lo Stato ed il libero mercato, 
con un ruolo e una funzione sociale ben precisi e specifici. 

• Si tratta di enti privati volti alla produzione di beni e servizi destinati alla società 
civile in tutte le sue forme, e che in particolare svolgono interventi in ambito 
socio assistenziale, sanitario, educativo e culturale, offrendo servizi di utilità 
sociale. 

• Tale espressione, utilizzata in ambito europeo per la prima volta nella metà degli 
anni ‘70, definisce questo complesso di organizzazioni per negazione: "terzo" 
rispetto ai due settori economici tradizionali. 
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Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Economia sociale e terzo settore 

Il non profit in Italia 

• Al 31 dicembre 2011, le istituzioni non profit attive in Italia sono 301.191. Nel tessuto 
produttivo italiano il settore non profit rappresenta il 6,4% delle unità economiche attive, con 
il 3,4% dei dipendenti in esse impiegati. Il non profit costituisce la principale realtà produttiva 
nei settori dell’assistenza sociale (361 istituzioni non profit ogni 100 imprese) e delle attività 
culturali, sportive, di intrattenimento e divertimento (239 istituzioni non profit ogni 100 
imprese). 
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Fonte: Istat (2011) 

• Il lavoro volontario rappresenta la 
quota principale (83,3%) delle 
risorse umane del settore non 
profit, mentre il contributo del 
lavoro dipendente è pari al 11,9% 
delle risorse umane 
complessivamente impiegate. 



• Dal punto di vista giuridico, preponderanti 

sono le associazioni (89%). In particolare, si 

tratta di 201 mila associazioni non 

riconosciute (66,7%) e di 68mila associazioni 

riconosciute (22,7%). 

• La cooperative sociali sono 11 mila (3,7%), 6 

mila le fondazioni (2,1%), e 14 mila le 

restanti istituzioni non profit con altra forma 

giuridica (4,8%), rappresentate 

principalmente da enti ecclesiastici 

civilmente riconosciuti, comitati, società di 

mutuo soccorso, istituzioni sanitarie o 

educative. 
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Gli attori dell’economia Sociale 
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Le associazioni di promozione sociale 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le associazioni di promozione sociale  

• Sono considerate associazioni di promozione sociale le associazioni riconosciute e non 
riconosciute, i movimenti, i gruppi e i loro coordinamenti o federazioni costituiti al fine di 
svolgere attività di utilità sociale a favore di associati o di terzi, senza finalità di lucro e nel pieno 
rispetto della libertà e dignità degli associati. 

• Non sono considerate associazioni di promozione sociale, i partiti politici, le organizzazioni 
sindacali, le associazioni dei datori di lavoro, le associazioni professionali e di categoria e tutte le 
associazioni che hanno come finalità la tutela esclusiva di interessi economici degli associati. 

• Non costituiscono inoltre associazioni di promozione sociale i circoli privati e le associazioni 
comunque denominate che dispongono limitazioni con riferimento alle condizioni economiche e 
discriminazioni di qualsiasi natura in relazione all’ammissione degli associati o prevedono il 
diritto di trasferimento, a qualsiasi titolo, della quota associativa o che, infine, collegano, in 
qualsiasi forma, la partecipazione sociale alla titolarità di azioni o quote di natura patrimoniale. 
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Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le associazioni di promozione sociale  

Le associazioni di promozione sociale traggono le risorse economiche per il loro funzionamento 
e per lo svolgimento delle loro attività da: 

- quote e contributi degli associati 

- eredità, donazioni e legati 

- contributi dello Stato, delle regioni, di enti locali, di enti o di istituzioni pubblici, anche 
finalizzati al sostegno di specifici e documentati programmi realizzati nell’ambito dei fini 
statutari 

- contributi dell’Unione europea e di organismi internazionali 

- entrate derivanti da prestazioni di servizi convenzionati 

- proventi delle cessioni di beni e servizi agli associati e a terzi, anche attraverso lo 
svolgimento di attività economiche di natura commerciale, artigianale o agricola, svolte in 
maniera ausiliaria e sussidiaria e comunque finalizzate al raggiungimento degli obiettivi 
istituzionali 

- erogazioni liberali degli associati e dei terzi 

- entrate derivanti da iniziative promozionali finalizzate al proprio finanziamento, quali feste e 
sottoscrizioni anche a premi 

- altre entrate compatibili con le finalità sociali dell’associazionismo di promozione sociale 
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Le Onlus 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le Onlus 

Definizione: 

• Le Onlus o organizzazioni non lucrative di utilità sociale sono riconosciute dal sistema 

tributario italiano secondo il d.lgs 460/1997. Sono enti di carattere privato, anche privi di 

personalità giuridica, i cui statuti rispondono ai requisiti elencati nello stesso articolo. 

L'appartenenza a tale categoria attribuisce la possibilità di godere di agevolazioni fiscali.  

• Questo tipo di enti hanno come obbligo l’esclusivo perseguimento di finalità di solidarietà 

sociale e il divieto di distribuire utili e avanzi di gestione, i quali devono essere adoperati al 

fine di perseguire gli obbiettivi istituzionali. 

• L'iscrizione all'Anagrafe unica delle Onlus ha carattere costitutivo ai fini della qualificazione 

come ONLUS degli enti interessati ed è condizione necessaria per beneficiare delle 

agevolazioni fiscali (eccezion fatta per le c.d. ONLUS di diritto che sono esonerate dall’obbligo 

di effettuare la comunicazione all’anagrafe). 
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Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le Onlus 

Caratteristiche: 

• Settori di attività: assistenza sociale e socio sanitaria; assistenza sanitaria; beneficenza; istruzione; 
formazione; sport dilettantistico; promozione e valorizzazione dei beni culturali; tutela e valorizzazione 
dell'ambiente; promozione della cultura e dell'arte; tutela dei diritti civili; ricerca scientifica di particolare 
interesse sociale 

• l'esclusivo perseguimento di finalità di solidarietà sociale 

• il divieto di svolgere attività diverse da quelle sopra menzionate 

• il divieto di distribuire, anche in modo indiretto, utili e avanzi di gestione nonché fondi, riserve o capitale 
durante la vita dell'organizzazione, a meno che la destinazione o la distribuzione non siano imposte per 
legge o siano effettuate a favore di altre ONLUS che per legge, statuto o regolamento, fanno parte della 
medesima ed unitaria struttura 

• l'obbligo di impiegare gli utili o gli avanzi di gestione per la realizzazione delle attività istituzionali e di 
quelle ad esse direttamente connesse 

• l'obbligo di devolvere il patrimonio dell'organizzazione, in caso di suo scioglimento per qualunque causa, ad 
altre organizzazioni non lucrative di utilità sociale o a fini di pubblica utilità, sentito l'organismo di controllo 
di cui all'articolo 3, comma 190, della legge 23 dicembre 1996, n. 662, salvo diversa destinazione imposta 
dalla legge 

• l'obbligo di redigere il bilancio o rendiconto annuale 

• l'obbligo di manifestare una rigida trasparenza gestionale non omettendo alcun requisito di bilancio 

• l'uso, nella denominazione ed in qualsivoglia segno distintivo o comunicazione rivolta al pubblico, della 
locuzione "organizzazione non lucrativa di utilità sociale" o dell'acronimo «ONLUS» 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

15 



Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le Onlus 

I soggetti che possono assumere la qualifica di ONLUS sono: 

• le associazioni riconosciute e non riconosciute; 

• i comitati; 

• le fondazioni; 

• le società cooperative; 

• gli altri enti di carattere privato, con o senza personalità giuridica. 

 

Non possono in ogni caso essere ONLUS: 

• gli enti pubblici; 

• le società commerciali, diverse da quelle cooperative; 

• le fondazioni bancarie; 

• i partiti e movimenti politici; 

• I sindacati; 

• le associazioni dei datori di lavoro e di categoria. 

 

Alcune categorie di enti assumono automaticamente la qualifica di ONLUS (ONLUS di diritto): 

• le organizzazioni di volontariato purché iscritte nei registri regionali delle organizzazioni di volontariato e purché - 
ai sensi dell’art. 30, comma 5, del D.L. 185/2008 convertito nella legge 28 gennaio 2009, n. 2 - si limitino a svolgere 
esclusivamente attività commerciali e produttive marginali come individuate dal d.m. finanze del 25.05.1995; 

• le organizzazioni non governative; 

• le cooperative sociali; 

• i consorzi di cooperative sociali formati esclusivamente da cooperative sociali. 
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Le Cooperative Sociali 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le cooperative sociali 

• Sono particolari tipi di società cooperative disciplinate dalla legge n°381/1991 che si 

prefiggono lo scopo di perseguire l’interesse generale della comunità alla promozione umana 

e all’integrazione sociale dei cittadini attraverso le seguenti attività: 

– La gestione dei servizi socio-sanitari ed educativi (tipo A) 

– Lo svolgimento di attività diverse finalizzate all’inserimento lavorativo di persone 

svantaggiate (tipo B) 
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Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le cooperative sociali 

Caratteristiche principali: 

 

• Orientamento a perseguire finalità che travalichino gli interessi dei proprietari dell’impresa 
per rivolgersi ad una particolare comunità territoriale o gruppo sociale 

• Individuazione di settori di attività all’interno dei quali si producono beni e servizi di 
carattere meritorio 

• Presenza di vincoli per la distribuzione degli utili generati dall’attività economica  

• Possibilità di coinvolgere nella cooperativa differenti portatori d’interesse 

• Per le cooperative di tipo B, le persone svantaggiate devono costituire almeno il 30% dei 
lavoratori 
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L’impresa sociale 
Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – L’impresa sociale 

• L’impresa sociale è una forma d’organizzazione imprenditoriale, il cui obiettivo è il raggiungimento 
degli interessi sociali della comunità attraverso lo sviluppo di beni e servizi che intervengono su 
uno o più problemi sociali. Queste imprese adottano come missione quella di creare valore sociale 
per migliorare il benessere della società. 

• La natura innovativa delle imprese sociali deriva dalla capacità di promuovere nuovi strumenti e 
nuovi servizi per accrescere il benessere della comunità. Esse spesso assumono come fine quello 
di ridurre le diseguaglianze attraverso l’impiego dei membri più vulnerabili della comunità. 

• Le imprese sociali fondano la loro attività e reinvestono i loro profitti  al fine di migliorare il 
benessere del maggior numero di persone. 

• Sotto il profilo legale, non c’è un unico modello per definire questo tipo di imprese. Molte imprese 
sociali sono classificate come imprese private, altre come cooperative sociali, associazioni, 
organizzazioni volontarie, caritatevoli o mutali. 
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L’impresa sociale in Italia – D.LGS. 155/2006 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – L’impresa sociale in italia 

 

•Le organizzazioni private, ivi comprese gli enti di cui al libro V del codice 
civile, che esercitano in via stabile e principale un’attività economica 
organizzata al fine della produzione e dello scambio di beni o servizi di 
utilità sociale, diretta a realizzare finalità d’interesse generale 

Art. 1 

•L'organizzazione che esercita un'impresa sociale destina gli utili e gli avanzi 
di gestione allo svolgimento dell'attività statutaria o ad incremento del 
patrimonio. E’ vietata la distribuzione, anche in forma indiretta, di utili e 
avanzi di gestione, comunque denominati, nonché fondi e riserve in favore di 
amministratori, soci, partecipanti, lavoratori o collaboratori 

Art. 14 

Art.3  

•Ai lavoratori dell'impresa sociale non può essere corrisposto un 
trattamento economico e normativo inferiore a quello previsto dai 
contratti e accordi collettivi applicabili 
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L’impresa sociale in Italia – ambiti d’intervento 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – L’impresa sociale in italia 

1. Istruzione, educazione e formazione (anche extra-scolastica) 

2. Tutela dell’ambiente e dell’ecosistema 

3. Valorizzazione del patrimonio culturale 

4. Turismo sociale 

5. Formazione universitaria e post-universitaria 

6. Ricerca ed erogazione di servizi culturali 

7. Servizi strumentali alle imprese sociali 

8. Assistenza sociale, sanitaria e socio-sanitaria 
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Le prospettive dell’impresa sociale in Italia 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Le prospettive dell’impresa sociale in Italia 

• Nel settore dell’economia privata extra agricola, si contano 14.190 cooperative sociali, imprese 
sociali e altre imprese con dicitura sociale.   

• Gli occupati dipendenti sono cresciuti da 356.680 nel 2009 a 434.840 unità nel 2012, il 3,8% 
dell’intera occupazione alle dipendenze nelle imprese industriali e dei servizi complessivamente 
considerate. 

Fonte: Elaborazione dati ISTAT (2014); Venturi & Zandonai (2012) 
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Il concetto di impatto sociale 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Il concetto di impatto sociale 

• La Legge delega sul Terzo Settore attribuisce alle imprese sociali l’obiettivo primario del 
raggiungimento di «impatti sociali positivi misurabili», realizzati mediante la produzione o lo 
scambio di beni o servizi di utilità sociale (art. 4 comma 1). 

• Questo concetto è stato ripreso anche dal MISE che, nelle linee guida relative alle Startup 
Innovative a Vocazione Sociale (SIAVS) identifica l’impatto sociale prodotto come uno dei 
criteri per il riconoscimento di tali realtà. 

• Il concetto di impatto sociale viene definito come una combinazione di risorse, input, 
processi o politiche (Emerson et al., 2000), generati dalla presenza e dall’azione di 
determinati soggetti (Latanè, 1981) che, nel perseguimento dei risultati desiderati (Reisman 
& Giennap, 2004), alterano le condizioni di vita della società circostante (Burdge & Vanclay, 
1996). 

• In questa definizione sono inclusi gli effetti desiderati e indesiderati, negativi e positivi, che si 
manifestano sia nel breve che nel lungo periodo (Wainwright, 2002). 
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Il concetto di impatto sociale 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Il concetto di impatto sociale 

• L’impatto sociale è dato dalla differenza tra i cambiamenti nella società generati nel lungo 
termine dalle attività di un’organizzazione, e ciò che sarebbe successo indipendentemente 
dal suo intervento (Clark et al., 2004). 
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5 di 12 elementi 

 

 



La misurazione dell’impatto sociale 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore – Il concetto di impatto sociale 

• La misurazione dell’impatto sociale consente di verificare l'ipotesi che tutti gli obiettivi con 
impatto positivo siano stati raggiunti, così come siano stati evitati quelli con impatto negativo. 
In questo modo è possibile capire come indirizzare la strategia e le decisioni verso un impatto 
sociale positivo per tutte le parti interessate (Epstein & Yuthas, 2014).  

• È un processo comparativo attraverso il quale l’organizzazione valuta l’entità degli impatti 
generati e le categorie di stakeholder coinvolti, per chiarire, misurare e rendicontare la 
capacità dell’organizzazione di creare benefici per gli stakeholder ed evidenziare le 
potenzialità di innovazione e di cambiamento che l’organizzazione ha nel sistema in cui opera 
(Burdge, 2003; Ashoka, 2013). 
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6 di 12 elementi 

 

 



Social Innovation 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore –  Social Innovation 

• Con il termine social innovation si intendono attività e  servizi innovativi, che hanno l’obiettivo di 

soddisfare un bisogno sociale e sono prevalentemente sviluppati e diffusi attraverso 

organizzazioni a vocazione sociale. 

• L’obiettivo perseguito differenzia la social innovation dalle tradizionali innovazioni che sono 

generalmente motivate dallo scopo di massimizzare il profitto. 

• Il concetto di social innovation trova le sue radici in quello di economia sociale, con il quale 

pertanto condivide le condizioni di base: una fitta rete di relazioni, un’enfasi sulla collaborazione 

e l’interazione ripetuta, un forte ruolo dei valori e della mission. 

• Un’innovazione sociale può essere un prodotto, un processo di produzione o una tecnologia, ma 

può anche essere un principio, un’idea, un movimento sociale, un intervento, o una 

combinazione di questi elementi. 

• Il concetto di social innovation richiede la comprensione ed il potenziamento di quelle 

condizioni che consentono di trovare soluzione ai problemi sociali. 
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L’innovazione sociale: alcuni esempi 

Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore –  L’innovazione sociale: alcuni esempi 

• Forme di consultazione e partecipazione 
aperta: GOVJAM, dipendenti pubblici e 
soggetti privati, a vario titolo ed 
esperienza si incontrano per 48 ore, ed 
insieme, attraverso l'uso di tecniche di 
gioco e strumenti multimediali, 
costruiscono e disegnano progetti utili 
alla collettività, rendendoli 
istantaneamente pubblici su portali web.  

• Fondi dedicati all’innovazione: bando 
MIUR Smart Cities and Communities and 
Social Innovation per mettere a 
disposizione finanziamenti per progetti di 
innovazione sociale presentati da giovani 
under 30, finalizzati allo sviluppo di 
soluzioni tecnologiche innovative. 

 

 

 

 

 

 

Fonte: The Young Foundation, 2010 
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Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore –  L’innovazione sociale: alcuni esempi 

• Modelli di business sociale: imprese sociali, 
cooperative sociali, fondazioni che dirigono 
imprese, modelli di business sociali sviluppati da 
imprese profit. Shoktidoi, («yogurt che rende forti») 
nato dalla joint venture tra Danone e Grameen 
Bank di Yunus, è un prodotto concepito, insieme 
appositamente per il Bangladesh: la sua 
composizione è infatti studiata per sopperire alle 
specifiche carenze nutritive dei bambini che vivono 
nella zona dove sorge lo stabilimento. 

• Piattaforme di donazione: Eppela, una piattaforma 
di reward-based crowdfunding fondata nel 2011 
che permette di finanziarie progetti innovativi e 
creativi nei campi di arte, tecnologia, cinema, 
design, musica, fumetto, innovazione sociale, 
scrittura, moda, no profit. 

• Indici di performance sociale: FTSE4Good Index 
Series misura le performance delle aziende che 
soddisfano standard di responsabilità sociale 
universalmente condivisi. 
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Modulo 1 – Tendenze strutturali dell’economia sociale e ruolo del terzo settore –  L’innovazione sociale: alcuni esempi 

• Servizi a supporto degli innovatori: Think for 
Social è un'iniziativa promossa da Fondazione 
Vodafone Italia per scoprire e sostenere 
progetti di innovazione capaci di sfruttare le 
nuove tecnologie per rispondere al meglio ai 
bisogni sociali attuali e emergenti. Ai migliori 
progetti sono offerti un finanziamento fino a 
30.000 euro e la possibilita’ di accedere a un 
programma di accelerazione. 

• Partnership sociali: Progetto Sottocolle: l’Orto 
verticale, realizzato dal partenariato tra La 
Dimora Accogliente Onlus e Netafim Italia: il 
progetto ha visto il coinvolgimento di 
dipendenti Netafim e gli ospiti 
dell’associazione nella realizzazione di un 
lungo orto verticale negli spazi esterni della 
casa famiglia, che accoglie adolescenti in stato 
di disagio nel loro percorso di autonomia. 
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• Piattaforme per gruppi di acquisto: Il 
cortile solidale, gruppo di acquisto per 
verdura e frutta biologica, formaggi e 
prodotti delle botteghe eco-solidali. 

• Servizi co-prodotti dalla comunià: 
NeturalFamily nasce con l’intento di aiutare 
le mamme, fuori dal mercato del lavoro a 
re-inserirsi, lavorando assieme in un 
ambiente confortevole e in cui ci sia spazio 
anche per i propri figli. L’obiettivo è creare 
una community al femminile che sappia 
rimettersi in gioco, in maniera collaborativa, 
realizzando forme di autoimpiego che 
promuovano la flessibilità, la creatività e il 
guadagno. 
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2 
L’importanza della strategia per l’efficacia, 

l’efficienza e la sostenibilità dell’organizzazione 
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Modulo 1 – L’importanza della strategia per l‘efficacia, l’efficienza e la sostenibilità dell’organizzazione –  Definizione di Strategia 

Definizione di strategia 

• La strategia guida l’organizzazione verso la realizzazione dei suoi obiettivi futuri. Essa 

consente di determinare come l’organizzazione utilizzerà le proprie risorse e competenze per 

soddisfare i bisogni degli stakeholder, nel breve e nel lungo termine al fine di massimizzarne i 

benefici. 

• La strategia deve essere radicata nella mission dell’organizzazione, e tenere conto delle sue 

politiche e dei suoi valori. Deve essere dinamica e flessibile per poter rispondere ai 

cambiamenti dell’ambiente esterno (Acevo). 

• La strategia può essere sviluppata relativamente a livelli differenti: 

- strategia complessiva per l’intera organizzazione 

- strategia divisionale per gruppi di servizi (nelle grandi organizzazioni) 

- strategia specifica per singoli servizi, campagne o attività di fund-raising 
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Esempio: AMREF 

La strategia di AMREF per il periodo 2007-2017 è finalizzata ad una rivitalizzazione del sistema 
sanitario Africano, in cui le comunità abbiano un ruolo fondamentale ed i poveri e gli emarginati 
possano godere di tutti i diritti. Rendendo le comunità organizzazioni principali del sistema 
sanitario, l’accesso e l’usufruimento dei servizi sarà meno vincolato da fattori come lo stato socio-
economico, il genere, la distanza geografica degli utenti. 

Con questa strategia AMREF faciliterà il coinvolgimento delle comunità, dalla pianificazione 
all’implementazione e la valutazione delle attività di prevenzione ed erogazione dei servizi. 
AMREF, inoltre, rafforzerà le capacità del sistema sanitario di comprendere, monitorare e 
rispondere alle disparità nello stato di salute al livello comunitario e, attraverso il supporto delle 
partnership, svilupperà interventi per migliorare l’equità nell’accesso e utilizzo dei servizi sanitari. 

La strategia di AMREF sarà portata avanti attraverso 3 linee di azione interdipendenti: 

1. Partnership con le comunità 

2. Capacity building per rafforzare la reattività delle comunità e del sistema sanitario 

3. Attività di ricerca sui sistemi sanitari per le politiche e la pratica. 
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Modulo 1 – L’importanza della strategia per l‘efficacia, l’efficienza e la sostenibilità dell’organizzazione –  Definizione di Strategia 

Cosa È una strategia 

- Una value proposition unica 
rispetto alle altre organizzazioni 

- Una catena del valore calibrata 
sulle specificità dell’organizzazione 

- Trade-off chiari e scelta di cosa non 
fare 

- Attività che si combinano insieme e 
si rinforzano a vicenda 

- Continuità della strategia e 
miglioramento continuo 

Cosa NON È una strategia 

- Miglioramento di best practice 
- Azioni 
- Aspirazioni 
- Visioni 
- Processi di apprendimento 
- «Agilità» 
- Flessibilità 
- Innovazione 
- Tecnologie 
- Ridimensionamento 
- Alleanze/partnership 
- Internazionalizzazione 
- Esternalizzazione 
- … 
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Modulo 1 – L’importanza della strategia per l‘efficacia, l’efficienza e la sostenibilità dell’organizzazione –  Definizione di Strategia 

Cosa NON è una strategia 

 

• Strategia come aspirazione 

– “La nostra strategia è di essere #1 o #2…” 

– “La nostra strategia è crescere…” 

– “La nostra strategia è diventare leader mondiali…” 

• Strategia come azione 

– “La nostra strategia è coniugare…” 

– “…internazionalizzare…” 

– “…consolidare il settore…” 

– “…esternalizzare…” 

• Strategia come visione 

– “La nostra strategia è soddisfare i bisogni degli stakeholder…” 

– “…sviluppare la tecnologia per l’umanità…” 

– “…fornire prodotti e servizi di qualità superiore” 
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Modulo 1 – L’importanza della strategia per l‘efficacia, l’efficienza e la sostenibilità dell’organizzazione  
          Perché sviluppare una  Strategia 

• Comprendere e definire punti di forza e debolezza 

• Definire una value proposition sostenibile 

• Sviluppare politiche e processi coerenti di organizzazione e gestione 

• Mettere a frutto risorse e capacità interne 

• Sviluppare capacità di adattamento ad un contesto cambiante 

• Chiarire gli obiettivi dell’organizzazione 

• Definire direzioni ed obiettivi 

• Identificare ed affrontare questioni chiave 

• Rafforzare il commitment verso gli obiettivi dell’organizzazione 

• Motivare il personale ed i volontari 

• Migliorare l’allocazione delle risorse 
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• L’attività di pianificazione strategica ha un effetto positivo sulla performance sociale delle 
organizzazioni. Nello studio di Siciliano (1997) si identifica come nello specifico la 
pianificazione strategica di obiettivi a breve e lungo termine e di piani d’azione, siano 
connesse ad un miglioramento della performance sociale. 
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          Perché sviluppare una  Strategia 
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Modulo 1 – L’importanza della strategia per l‘efficacia, l’efficienza e la sostenibilità dell’organizzazione - Strategia e pianificazione 

I presupposti per una pianificazione efficace: 

• Forte impegno da parte del gruppo dirigente dell’organizzazione 

• Ragionevole stabilità dell’amministrazione 

• Disponibilità a discussioni aperte e franche riguardo alle questioni chiave che 

l’organizzazione deve affrontare 

• Assenza di crisi che minaccino l’immediato futuro dell’organizzazione 

 

Elementi da considerare nel pianificare il processo di pianificazione: 

• Legittimare il processo con il management, i dipendenti ed i volontari 

• Coinvolgere tutti gli stakeholders ed ottenere il loro impegno su pianificazione e priorità 

• Integrare la pianificazione con l’impostazione del bilancio 

• Trovare persone che sfidino il senso comune 

• Comunicare la strategia all’interno dell’organizzazione 

• Sviluppare processi per la registrazione dei progressi ed il monitoraggio 

dell’implementazione 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Strategia e pianificazione 
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3 
La centralità dell’accountability nello sviluppo 

della strategia di ciascuna organizzazione 
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Modulo 1 – La centralità dell’accountability nello sviluppo della strategia di ciascuna organizzazione – Il concetto di accountability 

Il concetto di accountability 

• Con il termine accountability si fa riferimento ad un attore (sia esso un individuo o 

un’organizzazione) che prende l’impegno di svolgere una determinata attività, ed accetta la 

responsabilità legale e morale di fare del suo meglio per portare a termine tale impegno 

(Najam, 1996; Fox & Brown, 1998; Cutt & Murray, 2000). 

• L’accountability di un’organizzazione è strettamente legata alla mission, che per le 

organizzazioni non-profit è legata a condizioni sociali fortemente “materiali” per gli 

stakeholder, ad esempio l’inclusione di categorie svantaggiate di popolazione. 

• Più in generale l’accountability  riguarda un impegno all’azione, e si riferisce ad una relazione 

concreta tra due o più parti, nella quale una parte è responsabile verso l’altra per l’esecuzione 

di determinate attività (Brown & Moore, 2001). 

• Il concetto di accountability è oggi molto radicato, con una forte domanda di trasparenza da 

parte di diverse categorie di stakeholder (finanziatori, contribuenti, cittadini, consumatori), in 

modo particolare relativamente alle fonti di finanziamento ed al loro utilizzo (Ebraim & 

Weisband, 2007; Gibelman & Gelman, 2001). 
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Modulo 1 – La centralità dell’accountability nello sviluppo della strategia di ciascuna organizzazione – Il concetto di accountability 

• Due tipologie di accountability possono essere identificate: l’accountability funzionale di breve 
termine relativa alle risorse, al loro uso ed all’impatto immediato, e l’accountability strategica 
relativa all’impatto delle azioni sulla comunità e sull’ambiente in generale (Edwards & Hulme, 
1995). 

• Il concetto di accountability include anche la pressione esercitata dai diversi stakeholder in 
termini di richiesta di informazioni, comunicazioni, valutazione e sanzioni. L’organizzazione 
deve garantire, infatti, la possibilità di monitorare il livello di raggiungimento del beneficio 
promesso, attraverso un’attività di rendicontazione periodica. 

• In questo senso l’accountability si attua principalmente presentando al pubblico dati, contabili 
e non: informazioni che esprimono cosa si è fatto per adempiere alla proprie responsabilità. 
Tali documenti devono rispondere ai seguenti requisiti:  

– attendibilità di dati e informazioni 

– neutralità ovvero imparzialità ed indipendenza da interessi di parte 

– completezza rispetto al fine informativo dichiarato 

– inclusione di tutti i dati, informazioni e osservazioni in prosa che sono necessari per 
restituire con completezza a tutti gli stakeholder.  

• Uno strumento di accountability relativo alla dimensione sociale dell’agire dell’organizzazione 
è il bilancio sociale.  
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Allineamento obiettivi – interessi degli stakeholder 

Modulo 1 – La centralità dell’accountability nello sviluppo della strategia di ciascuna organizzazione  
          Allineamento obiettivi – interessi degli stakeholder 

• L’accountability è a vantaggio della strategia che l’organizzazione cerca di portare avanti. In 

questo senso deve essere intesa non solo come imperativo legale e morale, ma 

prioritariamente come scelta strategica. 

• Attraverso l’attività di accountability l’organizzazione orienta il suo operato al 

soddisfacimento degli interessi delle diverse categorie di stakeholder: 

– Finanziatori Ą l’organizzazione deve assicurare l’integrità, l’efficienza e l’impatto dei 

programmi che essi hanno finanziato 

– Beneficiari Ą l’organizzazione deve essere all’altezza dell’impegno preso e mantenerlo 

nella tutela del benessere collettivo piuttosto che delle sue priorità 

– Personale Ą l’organizzazione deve focalizzarsi sugli obiettivi relativamente ai quali 

nasce il loro impegno nel portare avanti le attività dell’impresa 

– Partners Ą l’organizzazione è tenuta a rispettare gli accordi presi nell’ambito della 

partnership 
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Modulo 1 – La centralità dell’accountability nello sviluppo della strategia di ciascuna organizzazione  
          Allineamento obiettivi – interessi degli stakeholder 

L’accountability è strettamente 

vincolata alla definizione della strategia 

dell’organizzazione. L’organizzazione 

deve affrontare dei trade-off nel 

definire una strategia che garantisca 

l’accountability, rispondendo alle 

istanze provenienti da diverse categorie 

di stakeholder non sempre 

coerentemente allineate: 
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4 
Definizione di Visione, Missione e Valori 

dell’organizzazione  
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Modulo 1 – Definizione di Visione, Missione e Valori dell’organizzazione – La Visione 

La Visione 

• La Visione è il cambiamento che si vuole generare nella vita degli stakeholder. Non si tratta di 
un concetto astratto, bensì di un’indicazione puntuale relativa alla proiezione dello scenario 
che l’organizzazione  vuole vedere realizzato nel futuro. 

• Una visione strategica è solitamente espressa in 1 o 2 paragrafi, e i manager devono essere in 
grado di spiegarla ad interlocutori interni ed esterni in 5/10 minuti 

• Alcuni esempi di Visioni di successo di organizzazioni non-profit che riescono a veicolare un 
messaggio completo attraverso poche parole: 

 

Feeding America: A hunger-free America (4 words) 

Oxfam: A just world without poverty (5) 

Alzheimer’s Association: Our vision is a world without Alzheimer’s (7) 

Habitat for Humanity: A world where everyone has a decent place to live. (10) 

Oceana seeks to make our oceans as rich, healthy and abundant as they once were. (14) 

Make-A-Wish: Our vision is that people everywhere. will share the power of a wish (13) 
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Modulo 1 – Definizione di Visione, Missione e Valori dell’organizzazione – La Visione 

DEVE ESSERE: 

 

• «Grafica»: definire in modo chiaro il punto di 
partenza dell’organizzazione e il 
posizionamento preciso che si vuole arrivare 
ad ottenere 

• Focalizzata: definire un punto di riferimento 
specifico nelle decisioni strategiche e 
nell’allocazione delle risorse 

• Flessibile: mantenere un certo raggio di 
manovra che consenta flessibilità in caso di 
modifiche nel modello di azione 

• Fattibile: nel corso del tempo 
l’organizzazione dovrà essere in grado di 
dimostrare progressi misurabili nel 
raggiungimento della vision 

NON DEVE ESSERE: 

 

• Vaga o incompleta: non lesinare sulle 
specificità relativamente alla situazione 
di partenza e a quella auspicata di arrivo 

• Focalizzata sul passato o sul presente: la 
vision deve indicare chiaramente la 
direzione futura 

• Eccessivamente lunga: con il rischio di 
non focalizzarsi sui punti principali e di 
perdere significato 

• Omnicomprensiva: escludere termini 
troppo ampi che danno 
all’organizzazione la licenza di spaziare in 
qualsiasi direzione 
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Modulo 1 – Definizione di Visione, Missione e Valori dell’organizzazione – La Mission 

La Mission 

• La Mission definisce il ruolo dell’organizzazione per attuare la Vision: è la strada che si vuole 
percorrere per realizzare la Vision e serve per definire le risorse che devono essere utilizzate 
per arrivarvi. 

• L’allineamento tra mission e vision deve mostrare come si intendono raggiungere gli obiettivi 
descritti. La Mission, focalizzata sul presente, tende a fornire una guida operativa all’azione 
dell’organizzazione. 

• La Mission deve essere il più sintetica possibile e descrivere in modo chiaro e conciso il 
perché l’organizzazione esiste, la sua unicità (in cosa si distingue dalle concorrenti), i valori 
che ne guidano l’azione, il target a cui si rivolge,  gli strumenti che utilizza, i bisogni a cui 
risponde, le risorse su cui fa affidamento.  

• La Mission deve essere definita in maniera sufficientemente descrittiva per: 

–  identificare i prodotti/servizi dell’organizzazione 
–  specificare il bisogno che con essi si cerca di soddisfare 
–  identificare il gruppo di beneficiari che si vuole raggiungere 
–  specificare l’approccio adottato 
–  dare all’organizzazione una propria identità 
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Modulo 1 – Definizione di Visione, Missione e Valori dell’organizzazione – La Mission 

• In ambito non-profit, la Mission fa riferimento al valore che l’organizzazione intende produrre 
per i suoi stakeholder e per la società in generale. In questo senso essa diviene il criterio di 
valutazione nell’analisi delle performance passate e nella definizione delle azioni da 
implementare nel futuro (Bryce, 1992). 

• Alcuni esempi di mission di successo di organizzazioni nonprofit che riescono a veicolare un 
messaggio completo attraverso poche parole: 

 

TED: Spreading Ideas. (2 parole) 

Kiva: To connect people through lending to alleviate poverty. (8) 

National Wildlife Federation: Inspiring Americans to protect wildlife for our children’s future. (9) 

Oxfam: To create lasting solutions to poverty, hunger, and social injustice. (10) 

CARE: To serve individuals and families in the poorest communities in the world. (12) 

Teach for America is growing the movement of leaders who work to ensure that kids growing up 
in poverty get an excellent education. (20) 

 

 

 

 

48 



Modulo 1 – Definizione di Visione, Missione e Valori dell’organizzazione – I Valori dell’organizzazione 

I Valori dell’organizzazione 

• I Valori di un’organizzazione sono ciò in cui essa crede, una filosofia che diviene di 

fondamentale importanza per chiunque vi lavori. I valori corrispondono ad un sistema di 

bisogni, desideri e scopi, strutturato gerarchicamente secondo un ordine di priorità e di 

importanza. È un insieme di criteri che guida il comportamento dell’organizzazione stessa. 

• I Valori mobilitano gli individui che ne fanno parte e vengono da essi trasmessi e veicolati 

al suo interno. I Valori costituiscono le basi della strategia per la sostenibilità, la riuscita nel 

suo ambito di business, la presa di posizione nei confronti della realtà e la responsabilità 

che si assume nei confronti dei suoi stakeholder. 

• La loro esplicitazione è importante e non devono essere dati per scontati: dai valori di 

riferimento dipende strettamente la strutturazione della Teoria del Cambiamento che 

guida l’agire dell’organizzazione nel soddisfare i bisogni dei propri beneficiari. 
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Modulo 1 – Definizione di Visione, Missione e Valori dell’organizzazione – I Valori dell’organizzazione 

• Nella definizione dei valori sono evidenziabili 3 step principali: 

–  identificare i valori che sono direttamente e indirettamente espressi nella vision 

dell’organizzazione; 

–  definire principi di base che dovrebbero guidare l’agire dell’organizzazione e indicare ciò 

che per essa non può essere accettabile; 

–  redigere un elenco che includa principi d’azione e principali valori ispiratori. 

 

Esempio: i valori di WWF 

• Results. Above all, we are committed to achieving conservation results. We work to the 
highest standards with enthusiasm, flexibility and a keen sense of the urgency of our cause. 

• Integrity. We are honest, responsible, and accountable within WWF and with others. This 
commitment to integrity is reflected in our scientific analyses and policy positions, our 
financial management practices and our relationships with partners and supporters who 
make our work possible. 

• Respect. As a global, multicultural organization, we recognize and value the unique skills and 
perspectives of our employees, supporters and partners, and the communities in which we 
work. 
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MODULO 2 
Dalla teoria dell’azione per il cambiamento 

1. Il modello di cambiamento sociale 

2. Definizione della Teoria del Problema 

3. Definizione della Teoria del Cambiamento 

4. Definizione della Teoria dell’Azione 
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1 
Il modello di cambiamento sociale 
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Modulo 2 – Il modello di cambiamento sociale 

• La definizione della Visione, della Mission e dei valori dell’organizzazione è funzionale alla 
definizione del modello di cambiamento sociale con il quale l’organizzazione interviene 
sull’ambiente circostante. 

• Il modello di cambiamento sociale si compone di tre parti attraverso le quali mira a definire il 
problema a cui si cerca di porre rimedio (Teoria del Problema), strutturare una catena di 
elementi che guidino l’intervento (Teoria del Cambiamento) e definire una value proposition 
(Teoria dell’Azione) in grado di rispondere alle esigenze del target. 
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• Il modello di cambiamento sociale è 
una componente essenziale: connette 
la Mission (cosa facciamo?) con la 
Vision (perché lo facciamo?) definendo 
le operazioni da svolgere (come lo 
facciamo?). 



Modulo 2 – Il modello di cambiamento sociale 

TEORIA DEL 
PROBLEMA 

TEORIA DEL 
CAMBIAMENTO 

TEORIA 
DELL’AZIONE 

Qual è il problema? 

Chi lo sta vivendo? 

Quale importanza 

sociale assume? 

Quali le cause? 

Situazione 
auspicata grazie 
all’intervento 

Attività e outcomes 
previsti 

Mappa di relazioni 
causa-effetto 

Value proposition: 
articolazione 
dell’offerta per 
rispondere ai 
bisogni del target 
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2 
La Teoria del problema 
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• La definizione del problema da risolvere è funzionale alla strutturazione della strategia da 
implementare per affrontarlo. 

• Questa fase richiede una chiara e univoca comprensione circa le aspettative relative allo stato 
auspicato al termine dell’intervento dell’organizzazione. In questo senso è fondamentale 
avere una visione dettagliata del contesto di riferimento. 

 

  
 
 
 
 

CONTESTO 
 

SITUAZIONE ATTUALE 
SITUAZIONE 
AUSPICATA 

Modulo 2 – La teoria del problema – Qual è il problema? 

Qual è il problema? 

Fonte: Shrestha & Appanah, 2008 
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• La definizione del problema da risolvere è funzionale alla strutturazione della strategia da 
implementare per affrontarlo. 

• Questa fase richiede una chiara e univoca comprensione circa le aspettative relative allo stato 
auspicato al termine dell’intervento dell’organizzazione. In questo senso è fondamentale 
avere una visione dettagliata del contesto di riferimento. 

 

Esempio: 

 
 
 
 
 
 

CONTESTO 
 

Gli immigrati sono 
socialmente esclusi, ciò 

genera tensione e ostilità 
nella comunità locale 

Gli immigrati sono 
socialmente, culturalmente, 

politicamente ed 
economicamente integrati 

nella comunità locale 

Modulo 2 – La teoria del problema – Qual è il problema? 

Qual è il problema? 



Modulo 2 – La teoria del problema – Chi lo sta vivendo? 

Chi lo sta vivendo? 
 
 
 
 
 

CONTESTO 
 

SOGGETTI 
COINVOLTI 

DIMENSIONE CAUSE 

Gli immigrati sono 
socialmente esclusi, ciò 

genera tensione e ostilità 
nella comunità locale 

Gli immigrati sono 
socialmente, culturalmente, 

politicamente ed 
economicamente integrati 

nella comunità locale 

• Identificare la popolazione target 

• Dove appropriato segmentare la popolazione target in gruppi separati 

• Identificare l’esperienza tipica vissuta dalla popolazione target 
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Modulo 2 – La teoria del problema – Quale importanza assume? 

Quale importanza assume? 
 
 
 
 
 

CONTESTO 
 

SOGGETTI 
COINVOLTI 

DIMENSIONE CAUSE 

Gli immigrati sono 
socialmente esclusi, ciò 

genera tensione e ostilità 
nella comunità locale 

Gli immigrati sono 
socialmente, culturalmente, 

politicamente ed 
economicamente integrati 

nella comunità locale 

• Valutare l’importanza sociale del problema e le sue tendenze 

• Definire l’ampiezza della popolazione target e di ciascun gruppo che la compone 

• Identificare le tendenze o i cambiamenti futuri auspicati che potrebbero modificare la 

situazione corrente (in meglio e in peggio) 
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Modulo 2 – La teoria del problema – Quali le cause? 

Quali le cause? 

 

 

 

 

 

 

ANALISI P E S T L E: 

• Fattori politici 

• Fattori economici 

• Fattori sociali 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

• Fattori tecnologici 

• Fattori legali 

• Fattori ambientali 

 

SOGGETTI 
COINVOLTI 

DIMENSIONE CAUSE 

Gli immigrati sono 
socialmente esclusi, ciò 

genera tensione e ostilità 
nella comunità locale 

Gli immigrati sono 
socialmente, culturalmente, 

politicamente ed 
economicamente integrati 

nella comunità locale 
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3 
La Teoria del cambiamento 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento 

• La Teoria del Cambiamento è la descrizione della sequenza di eventi necessaria al 

raggiungimento del cambiamento desiderato. Tale descrizione, specifica e misurabile, ha 

come oggetto l’iniziativa di cambiamento sociale che deve essere alla base dei processi di 

pianificazione, implementazione e valutazione delle attività dell’organizzazione. 

• È un’ottima base per la pianificazione strategica in quanto consente di connettere il problema 

da affrontare al cambiamento che si vuole ottenere. 

• Nella Teoria del Cambiamento risorse, risultati, e cambiamenti sono uniti in una catena di 

connessioni causali. L’insieme di questi elementi e la loro connessione logica viene 

graficamente rappresentata come mappa del cambiamento. 

INPUT OUTPUT OUTCOME 

Risorse necessarie 
all’implementazione 

dell’attività 

Risultati 
attesi 

Cambiamento 
generato 

ATTIVITÁ 

Azioni 
implementate 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Criteri di validità 

Criteri di validità 

V Comprensibile: è coerente nei contenuti e univocamente interpretabile? 

V Verificabile: è possibile verificare gli eventi descritti? 

V Testabile: è possibile testare le connessioni causali stabilite tra gli elementi? 

V Spiegabile: ci sono spiegazioni valide sulle connessioni stabilite? 

V Plausibile: è plausibile laddove non sono riscontrabili prove? 

V Completa: è definita in ogni sua parte? 

V Inclusiva: include i diversi contesti di applicazione? 

V Attribuibile: sono stati identificati ruoli e responsabilità? 

V Integrabile: i contenuti espressi sono coerenti con altri documenti dell’organizzazione? 

 

 

 

Fonte: Davis, 2012 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Fasi dell’implementazione 

Fasi dell’implementazione 

1. Identificare gli obiettivi di lungo termine 

2. Sviluppare a ritroso gli outcome e collegarvi le precondizioni necessarie per il 

raggiungimento dell’obiettivo 

3. Identificare  le ipotesi di base del contesto 

4. Definire gli interventi da implementare per generare il cambiamento desiderato 

5. Sviluppare indicatori per misurare il cambiamento generato e i risultati degli 

interventi pianificati 

6. Elaborare una narrativa che spieghi la logica dell’intervento 

 

 Fonte: Centre for Theory of Change 



MISSION 

IPOTESI 

TARGET 

STRATEGIE 

OUTCOME 

RIFLESSIONI 

67 

Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Elementi della mappa del cambiamento 

Elementi della mappa del cambiamento 

Fonte: Mackinnon A. & Amott N. (2006)  



MISSION 

IPOTESI 
1. Qual è il problema che si vuole affrontare? 

2. Quali sono le cause del problema? 

3. A che livello si vuole lavorare? 

4. Quale impatto si desidera ottenere? 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Elementi della mappa del cambiamento 

Elementi della mappa del cambiamento 



MISSION 

IPOTESI 

TARGET 

1. Chi/cosa beneficerebbe dell’impatto 

generato? 

2. Come si possono raggiungere/influenzare i 

gruppi identificati? 

3. Attraverso quali mezzi? 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Elementi della mappa del cambiamento 

Elementi della mappa del cambiamento 



MISSION 

IPOTESI 

TARGET 

STRATEGIE 

1. Quali processi sono necessari per 

generare l’impatto? 

2. Quali risorse sono necessarie per 

implementare tali processi? 

3. Quali risorse si possiedono? 

4. Quali capacità e conoscenze sono 

necessarie? 

5. Quali opportunità di partnership o 

collaborazione esistono? 

6. Quali risorse e competenze si possono 

trarre da eventuali collaborazioni? 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Elementi della mappa del cambiamento 

Elementi della mappa del cambiamento 



MISSION 

IPOTESI 

TARGET 

OUTCOME 

1. Quali sono gli indicatori di 

successo nel breve-medio-lungo 

termine? 

2. Come verranno misurati i 

risultati ottenuti? 

STRATEGIE 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Elementi della mappa del cambiamento 

Elementi della mappa del cambiamento 



MISSION 

IPOTESI 

TARGET 

OUTCOME 

RIFLESSIONI 

STRATEGIE 
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1. C’è un reale margine di azione 

dell’organizzazione? 

2. C’è accordo sugli elementi 

riportati? 

3. Può essere questo il punto di 

partenza per la definizione del 

piano strategico? 

Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Elementi della mappa del cambiamento 

Elementi della mappa del cambiamento 



• La rappresentazione grafica degli elementi può essere fatta seguendo modelli 
diversi. 

• I modelli esistenti si basano sugli stessi principi fondamentali: fondarsi su 
evidenze empiriche e connettere gli obiettivi finali alle attività necessarie.  

• Per essere valido un modello deve possedere determinate caratteristiche: 

V Mostrare una connessione causale coerente 

V Essere logico nelle sue implicazioni 

V Consentire una comunicazione chiara 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Modelli di teoria del cambiamento 

Modelli di teoria del cambiamento 

Fonte: Harries, Hodgson & Noble (2014) 



Planning Triangle (CES) 

Obiettivo finale 

Outcome intermedi 

Attività 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Modelli di teoria del cambiamento 



75 

Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Modelli di teoria del cambiamento 

Planning Triangle (CES) 
 
Esempio: Supporting Housing Project, 
progetto finalizzato al reinserimento di 
ex-detenuti. 

Obiettivo finale 

Outcome intermedi 

Attività 

Vite 
indipendenti 

Relazione positiva con la 
famiglia e la comunità 

Maggiori 
aspirazioni 

Maggiore 
autostima 

Supporto 1-1 
da parte di 

staff e 
volontari 

Formazione 
su 

competenze 
specifiche 

Attività che 
sviluppino i 

legami sociali 

Fornire ai 
trasgressori 
un alloggio 

sicuro 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Modelli di teoria del cambiamento 

Fattori abilitanti 

Logic Model 
 

Obiettivo finale 

Outcome intermedi 

Accountability line 

Attività 

Input 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Modelli di teoria del cambiamento 

Fattori abilitanti 

Logic Model 
 
Esempio: 
Supporting 
Housing Project 

Vite indipendenti Riduzione criminalità 

Incremento 
conoscenze e 
competenze 

Cambiamento 
nell’atteggiame

nto 

Cambiamento 
nello stile di 

vita 

- Staff competente che comprenda le condizioni degli 
utenti 

- Buona qualità degli alloggi disponibili 

- Accesso appropriato al supporto di risorse esterne  

Formazione e inserimento nel mercato del lavoro 

Attività con la comunità e occasioni di incontro 

Supervisione costante per l’identificazione dei problemi 

Staff 

Obiettivo finale 

Outcome intermedi 

Attività 

Input 
Piccole abitazioni per gruppi di 5 persone 

Accountability line 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Modelli di teoria del cambiamento 

Outcome chain 

ATTIVITÀ 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

ATTIVITÀ 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

ATTIVITÀ 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OBIETTIVO 
FINALE 

FATTORE 
ABILITANTE 

FATTORE 
ABILITANTE 

FATTORE 
ABILITANTE 

Accountability line 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Modelli di teoria del cambiamento 

Outcome chain - Esempio: Supporting Housing Project 

Fornire un 
ambiente di 
vita sicuro 

Beneficiario 
riflette sulla vita 

e sul futuro  

Beneficiario 
sviluppa fiducia 

ed apertura   

Beneficiario 
vede un 
futuro 

differente 

Beneficiario 
vede i 

consigli per il 
suo interesse 

Relazioni con 
i servizi legali 

Primi 
cambiamenti 

nella vita 
degli utenti 

Vita ordinata 
per gli utenti 

Attività di 
mentorship e 

supporto 

Incremento 
conoscenze e 
competenze 

Possibilità di 
vita 

indipendente 

Riduzione 
della 

criminalità 

Staff 
competente 

e di supporto 

Supporto 
dei partner 

legali 

Disponibilità 
di alloggi 

appropriati 

Accountability line 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Modelli di teoria del cambiamento 

Modelli a confronto: 

Planning Triangle Logic Model Outcome Chain 

Benefici • È uno dei modi più 
semplici per approcciare 
la ToC 

• È ottimo come punto di 
partenza 

• Consente un livello di 
dettaglio maggiore 
rispetto al Planning 
Triangle 

• Semplicità di utilizzo e 
produzione 

• È un valido strumento di 
comunicazione 

• Consente di valutare 
meglio il come e perché 
delle connessioni causali 

• Consente di identificare 
gli elementi critici di 
successo 

Limiti • Perdere di vista le 
connessioni causa-
effetto 

• Non idoneo a una 
rappresentazione 
dinamica 

• Non idoneo a una 
rappresentazione 
dinamica 

• Difficoltà di mappare le 
connessioni tra 
outcomes 

• Maggiore complessità e 
difficoltà di 
implementazione 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Possibili problemi della TOC 

Possibili problemi della TOC 

• Creare modelli eccessivamente complessi 

• Definire obiettivi poco realistici 

• Non seguire un flusso logico 

• Accorpare più outcomes in un unico elemento 

• Includere più volte outcomes simili 

• Non specificare gli outcomes sufficientemente 

Fonte: Recording of Youth Justice Board's online seminar - Theory of Change (29 May 2014) 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Possibili problemi della TOC 

• Creare modelli eccessivamente complessi 

Includere troppi 
elementi nella ToC 
genera confusione 
nella comprensione 
e può invalidare le 
connessioni logiche 
evidenziate 

ATTIVITÀ 

ATTIVITÀ 

ATTIVITÀ 

ATTIVITÀ 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OBIETTIVO 
FINALE (1) 

 
OBIETTIVO 
FINALE (2) 

 
OBIETTIVO 
FINALE (3) 

ATTIVITÀ 

OUTCOME 
INTERMEDIO 

OUTCOME 
INTERMEDIO 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Possibili problemi della TOC 

• Definire obiettivi poco realistici 

Stabilire obiettivi 
difficilmente raggiungibili 
o outcomes intermedi 
non idonei allo scopo 

OBIETTIVO 
FINALE: la pace 

nel mondo 
(!) 

ATTIVITÀ: 
Supporto alle 

popolazioni più 
povere 

ATTIVITÀ: 
Fornire 

ambienti di vita 
sicuri 

ATTIVITÀ: 
Campagne di 
sensibilizza-

zione 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Possibili problemi della TOC 

• Non seguire un flusso logico 

Definire connessioni povere, non sufficienti a giustificare la relazione causa-effetto tra 
gli elementi identificati o non includendo eventuali elementi intermedi 

ATTIVITÀ: trovare 
opportunità per i 

giovani 

OUTCOME 
INTERMEDIO: 
migliorare il 

comportamento dei 
giovani 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Possibili problemi della TOC 

• Accorpare più outcomes in un unico elemento 

Alcuni esempi Migliorare salute e 
benessere fisico e 

mentale 

Aiutare i giovani a 
sviluppare nuove 

competenze e 
migliorare 
l’autostima 

Ridurre 
l’isolamento e lo 
stress dei giovani 

Supportare i 
giovani e rafforzare 

il loro potere 
decisionale 

Su quale 
elemento 
focalizzarsi? 

Competenze e 
autostima 
sono obiettivi 
diversi 

Isolamento 
o stress? 

Il supporto è 
propedeutico al 
rafforzamento 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Possibili problemi della TOC 

• Includere più volte outcomes simili 

Specificare elementi 
distintivi di ciascun 
outcome ed evitarne la 
ripetizione Giovani in 

grado di 
prendere 

buone decisioni 

Maggiore 
fiducia in se 

stessi 

Miglioramento 
del benessere 

mentale 

Migliorare i 
processi 

decisionali dei 
giovani e 

renderli in 
grado di 
prendere 

decisioni più 
consapevoli 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Possibili problemi della TOC 

• Non specificare sufficientemente gli obiettivi 

Alcuni esempi Far contribuire i 
giovani ai processi 

decisionali e 
orientare le loro 

scelte di vita 

Le persone sono 
in grado di essere 
elementi positivi 

nelle loro 
comunità 

I giovani 
ottengono 

migliori risultati 

I giovani sono 
maggiormente in 

grado di 
affrontare le sfide 
ed i cambiamenti 

Di cosa si tratta? 
Migliori decisioni? 
Maggiore 
controllo? 
Scelta 
professionale? 

Cosa si 
intende di 
preciso? 

Quale tipo 
di risultati? 

Quale tipo 
di sfide e 
cambiamen
ti? 
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Modulo 2 – La teoria del cambiamento – Benefici di una teoria del cambiamento 

Benefici di una teoria del cambiamento 

• Consente di definire ipotesi chiare e verificabili, nonché piani di azione 

realistici relativamente al processo di generazione del cambiamento 

• Fornisce una rappresentazione grafica del cambiamento auspicato e del 

processo attraverso il quale verrà generato 

• Definisce il processo di misurazione dei risultati ed i relativi indicatori di 

successo 

• Consente di condividere con gli stakeholder gli obiettivi dell’organizzazione 

ed il modo in cui verranno raggiunti 

• È un potente strumento di comunicazione 



89 

2 
La Teoria dell’Azione 
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Modulo 2 – La teoria dell’azione  

• La Teoria dell’Azione riguarda la definizione delle attività specifiche che consentono 

all’organizzazione di dare soluzione al problema evidenziato. Essa contiene tipicamente 2 

tipologie di attività: 

– Attività PRINCIPALI: nelle quali si articolano gli interventi chiave delineati nella teoria 

del cambiamento; 

– Attività DI SUPPORTO: interventi collaterali che possono essere necessari per 

consentire all’organizzazione di realizzare le attività principali. 

• La definizione di queste attività richiede una comprensione degli interventi che sarà 

necessario implementare (su base giornaliera) per conseguire gli output e gli outcome 

definiti nella Teoria del Cambiamento. 

• L’insieme di attività principali e di supporto definite nella Teoria dell’Azione è ciò che va a 

comporre la value proposition dell’organizzazione. 

Fonte: UnLtd 
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Modulo 2 – La teoria dell’azione – La Value proposition  

• La Value proposition è l’articolazione dell’offerta al target identificato per rispondere al 
problema che si vuole affrontare. Essa deve consentire la differenziazione dell’offerta 
dell’organizzazione rispetto alle concorrenti nel contesto di riferimento. 

• La Value proposition è composta da una serie di affermazioni specifiche, tangibili e misurabili, 
che descrivono il valore di cui il target può verosimilmente aspettarsi di beneficiare grazie 
all’offerta di un’organizzazione. 

• La Value proposition deve essere valida per tutte le categorie di stakeholder rilevanti, senza 
creare contraddizione tra i gruppi (multistakeholder accountability): 

– Stakeholder INTERNI: staff, consiglio direttivo, … 

– Stakeholder ESTERNI: beneficiari, consumatori, finanziatori, commercianti, comunità 
locale, autorità locale, regolatori, … 

La Value Proposition 

Fonte: Wymer, Knowles, & Gomes (2006) 
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Modulo 2 – La teoria dell’azione – La Value proposition  

• La Value proposition deve essere radicata nella strategia e negli obiettivi 

identificati. Esistono tre tipologie principali di Value proposition: 

– Efficienza: fornire prodotti/servizi ad un prezzo migliore rispetto ai 

competitor, facendo leva su maggiori volume di produzione o sul 

contenimento dei costi 

– Leadership/Innovazione: fornire un prodotto o servizio unico/altamente 

innovativo al target, distinguendosi per un grado di efficacia superiore 

– Relazione con l’audience: creare una relazione con il target, più intimo 

rispetto a quello stabilito dalla concorrenza 
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• Nelle organizzazioni non-profit la definizione di una value proposition è funzionale a 
«catturare» l’attenzione di potenziali finanziatori. In tale prospettiva, la value proposition 
spiega come gli investimenti dedicati all’organizzazione determineranno benefici e creeranno 
opportunità altrimenti impossibili. 

• Nella definizione della value proposition alcuni elementi devono essere tenuti a mente: 

– Come dovrebbe essere percepita l’organizzazione dagli stakeholder e dalla comunità?  

 Ą Definire un breve dichiarazione di posizionamento che identifichi il modo in cui 
 presentare la causa dell’organizzazione, la sua identità, il target, l’approccio e l’offerta 

– Cosa cerca di creare l’organizzazione? 

 Ą Sensibilizzazione verso la causa sostenuta? Cambiamenti nel comportamento dei 
 membri della comunità? Incremento di raccolta di fondi o ricerca di volontari? 

– Qual è il risultato principale che si vuole conseguire? 

 Ą definire in modo pragmatico l’obiettivo di lungo termine per non creare  aspettative 
non realistiche nella prospettiva degli stakeholder 

Modulo 2 – La teoria dell’azione – La Value proposition  
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