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VITE PARALLELE
IBRIDAZIONI E SOCIETÀ MUTAGENA

Collana di Sociologia a cura di Riccardo Prandini

La società che generò come suo modo di auto-descrizione la sociologia
– e che è poi diventata società moderna – sta mutando a ritmi così acce-
lerati che è possibile prevederne solo l’imprevedibilità. 

Al limite del pensabile esiste già una società mutagena, capace cioè
di mutare i suoi stessi elementi costitutivi, in particolare gli esseri umani
e le loro forme di comunicazione, sostituendoli con altro. Ma questa società –
caratterizzata dalla potenza di un impianto tecno-scientifico pervasivo,
dallo sviluppo accelerato dei nuovi media, dall’alba di una civiltà robotica
assistita da forme di computazione artificiali, dalla reticolazione comunicativa
del globo – convive con la persistenza e il ritorno di culture e modi di vita
arcaici. È in questo unico globo – nebulizzato in molteplici e dissonanti
di sfere di significato – in questa unitas multiplex confliggente, in questo
poliedro complesso che coesistono le “Vite parallele”. 

Vite che scorrono indifferenti le une alle altre, che si sfiorano, si scon-
trano, si ibridano, convivono, si arricchiscono, si eliminano, si amano,
generano nuova vita e morte. Vite incluse ed escluse nel sociale istituito;
vite piene e vuote di significato; vite di scarto e d’abbondanza; vite cultu-
ralmente egemoni e subalterne; vite sane e malate; vite comunicanti e
incomunicanti; vite abili e diversabili; vite che si nutrono di trascendenza
e di immanenza; vite semplici e complesse; vite umane, disumane e post-
umane; vite libere e schiave; vite in pace o in guerra; vite felici e infelici;
vite naturali e artificiali, vite reali e virtuali, vite che abitano in un luogo
o ovunque; vite connesse o sconnesse. Queste “Vite parallele” possono
manifestarsi in spazi geopolitici diversi e separati, ma anche nello stesso
spazio sociale, dentro a una solo a organizzazione, a una famiglia, a una
stessa vita personale. Vite molteplici che non possono più fare affida-
mento su una sola definizione della realtà, da qualsiasi voce essa provenga.
Ordini sociali che debbono fondarsi su una realtà fatta di possibilità e
di contingenze, di livelli diversi che si intersecano, ibridano, intrecciano
o che si dividono, fratturano e sfilacciano. Ordini che sono irritati costan-
temente dal disordine: ordini dove l’incontro può sempre trasformarsi
in scontro e dove dagli scontri possono nascere costantemente incontri. 
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Queste “Vite parallele” necessitano di un nuovo modo di pensare
il sociale, le sue linee di faglia, le sue pieghe, le sue catastrofi, i tumulti
che fanno emergere nuove e inattese realtà. Una sociologia in cerca di una
ontologia del sociale specifica; di metodi adatti per analizzarla e di teorie
sufficientemente riflessive da comprendere se stesse come parte della realtà
osservata. Una sociologia che sappia riacquisire uno spazio di visibilità
nel dibattito pubblico, intervenendo con conoscenze solide, ma anche
con riflessioni e proposte teoriche critiche e immaginative. 

La Collana ospiterà saggi e ricerche che sapranno connettersi ai temi
appena esplicitati, con particolare attenzione ai giovani ricercatori, ma
anche a traduzioni di opere che siano di chiaro interesse per lo sviluppo
del programma.
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13. Qualche riflessione iniziale su come progettare 
un Centro di Competenza Nazionale: verso un Ca-
pacity Building sperimentale 
 
di Riccardo Prandini e Giulia Ganugi∗ 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione 
 

Obiettivo di quest’ultimo capitolo è riprendere le fila di quanto presentato 
nel volume, dei singoli casi analizzati e delle competenze emerse da ognuno 
di loro. Come spiegato nell’introduzione, questo libro è nato a seguito del 
percorso di capacity building organizzato nel quadro del progetto europeo 
SEED (Social innovation EcosystEm Development) con l’obiettivo finale di 
costituire Centri di Competenza Nazionali (CCN) dedicati all’innovazione 
sociale nei paesi partecipanti. Avendo – come gruppo di ricerca dell’Univer-
sità di Bologna – contribuito attivamente all’organizzazione del capacity 
building, abbiamo voluto riportare la ricchezza emersa in quella sede per 
averne anche traccia scritta.  

Nei prossimi due paragrafi, rilanciamo la riflessione per la creazione ef-
fettiva del CCN, ragionando sulla sua governance e il monitoraggio necessa-
rio delle sue attività future.  
 
 
2. Tre possibili euristiche per il Centro Nazionale di Competenze italiano 
 

Il primo è che nel nostro Paese osserviamo uno sviluppo importante della 
cosiddetta economia sociale che include gran parte di quelle organizzazioni 
da cui ci si attende innovazione, specificamente sociale (Organizzazioni di 
Innovazione Sociale – OIS). Questo sviluppo è affiancato da una matura e 
interessante elaborazione accademica e scientifica del tema che genera un 
“discorso pubblico” sull’innovazione sociale, ben radicato da tempo 
nell’opinione pubblica (anche per merito della lunga tradizione “cooperati-
vistica” del nostro Paese) ma, a volte, fin troppo retorico e legato a visioni 

 
∗ Il testo è frutto di una discussione congiunta, tuttavia, materialmente, Riccardo Prandini ha 

scritto Tre possibili euristiche per il Centro Nazionale di Competenze italiano e Verso un moni-
toraggio diagnostico del CNC, mentre Giulia Ganugi ha scritto Introduzione e Conclusioni. 
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socio-politiche di palingenesi sociale: siamo sempre in attesa del famoso 
“cambio di paradigma” che realizzi quelle visioni e ci trasporti in un mondo 
migliore. Il problema nasce però proprio al momento di predisporre gli stru-
menti per farlo, anche perché solitamente più è chiara la crisi, meno sono le 
risorse a disposizione per risolverla. Il tema degli (Eco)Sistemi si situa a que-
sto livello. È basicamente un problema di governance sistemica capace di 
potenziare le risorse già presenti sul territorio. 

Il secondo punto riguarda le risorse a disposizione delle organizzazioni 
chiamate a fare innovazione sociale. Anche qui possiamo affidarci ad alcune 
evidenze molto generali (senza poter qui distinguere per variabili dirimenti 
quali: la grandezza delle OIS; la loro appartenenza a organizzazioni ombrello 
nazionali o meno; il loro posizionamento territoriale, etc.). Un punto a favore 
è dato dalla presenza del Codice del Terzo Settore – Decreto legislativo 3 
luglio 2017 n.117 – che ha provveduto al riordino e alla revisione comples-
siva della disciplina vigente in materia, sia civilistica che fiscale, definendo, 
per la prima volta, il perimetro del cd. Terzo Settore e, in maniera omogenea 
e organica, gli enti che ne fanno parte. Questo quadro giuridico, connesso 
alle prime realizzazioni dell’Amministrazione condivisa, permette all’inno-
vazione sociale di poter contare su una regolazione specifica e in grado di 
sostenere i progetti. Con il Codice, sembra però che finiscano le buone noti-
zie. Infatti, alcune delle configurazioni, sistemiche o meno, necessarie a uno 
sviluppo innovativo dell’innovazione sociale, o mancano o sono ancora 
molto scarse. Il problema certamente più evidente è la relativa mancanza di 
finanziamenti alle OIS, relativa perché comunque a livello territoriale (Re-
gionale e municipale), gran parte dei progetti sono già da tempo finanziati 
(in maggioranza da fondi pubblici) mediante forme di procurement più o 
meno innovative. Questo sistema di finanziamento è però molto diversificato 
a livello territoriale (con territori più ricchi e più poveri, fino alle aree interne 
sempre più in difficoltà) e ancora troppo legato alla presenza di denaro pub-
blico. Un vero e proprio sistema finanziario di private equity manca o, dove 
c’è, è insufficiente. I dispositivi di policies funded by results sono ancora 
rarissimi; fondi finanziari dedicati – pubblici e privati – sono scarsi. Finan-
ziamenti arrivano dall’UE, ma tendenzialmente vanno alle realtà già più 
strutturate rigenerando continuamente l’effetto San Matteo1.  

Anche la capacità di reticolazione e collaborazione tra OIS non è suffi-
cientemente sviluppata. Vi sono territori caratterizzati da legami forti tra OIS 
– in certi casi “quasi-cartelli” che paradossalmente frenano l’innovazione – 
ma in generale una vera e propria collaborazione (Eco)Sistemica per l’inno-
vazione è poco sviluppata. Anche i primi dati sulla co-programmazione e co-
progettazione – l’area di design più all’avanguardia normativamente – 

 
1 L’effetto San Matteo, dal versetto 25, 29, recita: «Perché a chiunque ha sarà dato e sarà 

nell’abbondanza; ma a chi non ha sarà tolto anche quello che ha». Si tratta perciò di effetti a 
retroazione positiva che si auto-potenziano (nel bene e nel male). 
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mostra una certa difficoltà nella collaborazione tra OIS grandi e piccole e tra 
di esse e i cittadini attivi. Ancora meno elaborata è una strategia per la colla-
borazione tra OIS e altre organizzazioni, per esempio imprese for profit, Cen-
tri di ricerca, PA. I diversi mondi, tendono a rimanere tali, sebbene la retorica 
dell’ibridazione cresca. Più in generale sembra mancare un vero e proprio di-
segno di governance di queste reti che varia molto secondo culture politiche 
diverse, oscillando tra una forte caratterizzazione top-down e iniziative bot-
tom-up più rare. In entrambi i casi, come vedremo a breve, la governance si 
svolge spesso all’ombra del rent seeking o della “cartellizzazione”.  

Infine, svetta come problema molto diffuso quello dei processi e strutture 
di capacity building. Da un lato, è sempre più chiaro che in un mondo di 
problemi complessi, intersezionali, fortemente interallacciati dove l’incer-
tezza è l’unica certezza, la costruzione di capacità (continua; sarebbe da co-
niare il termine di Life Long Capacity Building, LLCB) diventa l’unico 
modo ragionevole d’apprendere il cambiamento. Se si osservano le espe-
rienze più riuscite di capacity building, si nota che non si tratta affatto di un 
processo dove qualcuno che “possiede” un sapere, lo trasmette a chi non lo 
possiede. Si osservano invece “cicli e filiere” di capacitazione, dove sono le 
stesse identità e funzioni degli attori a dover cambiare ed apprendere. Ancora 
una volta è il “sistema della IS” a doversi capacitare nella sua complessità: 
si parla a ragione di governance trasformativa (Haxeltine et al., 2017; Pel et 
al., 2017).  

Facciamo un esempio semplice. Pensare a un Centro di competenze dove 
un team di esperti, per esempio professori Universitari e professionisti, tra-
smettono del sapere alla Pubblica amministrazione (per esempio come valu-
tare dei programmi di IS) rischia di rappresentare un processo del tutto inu-
tile. In primo luogo, è da verificare se le conoscenze e i saperi degli esperti 
siano davvero “tradotte” contestualmente e messe a disposizione della Pa. 
Potrebbero rimanere mere conoscenze “libresche”. Poi non viene concepita 
alcuna riflessione comune tra esperti e membri della Pa: ognuno rimane nei 
suoi confini di sapere. Infine, il sapere così trasmesso rischia di rimanere 
lettera morta se, contemporaneamente, la Pa non si trasforma realmente da 
settore di controllo regolamentare a centro di capacitazione, cambiamento 
che richiede moltissime e profondissime modifiche allo status quo. Nel caso 
“normale” si crea solo una rappresentazione di IS, una sorta di “tokenismo” 
o di “gaming”, dove tutto sembra cambiare, ma rimane uguale a prima. Se 
queste riflessioni molto superficiali mantengono una loro veridicità, allora 
l’idea “regolativa” per la costruzione di un Centro Nazionale di Competenze 
(CNC) per l’innovazione sociale deve tenerne conto.  

In primo luogo, occorre riflettere sul concetto stesso di “Centro” “nazio-
nale”. Se si pensa davvero che possa oggi esistere, in una società “senza cen-
tro e senza vertice”, un Centro capace sia di rappresentare le complessità 
(tematiche, geografiche, di risorse, politiche, economiche, manageriali, etc.) 
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e di governarle verticalmente, allora con buona probabilità si verrà delusi. 
Più umilmente il termine Centro dovrebbe rimandare all’idea di uno Spor-
tello o Portale che colleghi e intermedi saperi, conoscenze, problemi, solu-
zioni, metodi, etc., tramite un processo di steering inteso come riduzione di 
differenze per orchestrare un allineamento tra interessi ed identità diverse. 
Centro significa allora luogo dove convergono diversità per confrontarsi e 
apprendere, orientandosi a scopi condivisi e sempre rivedibili: Centro come 
processo di avvicinamento e raduno di diversità (come quando si dice: an-
diamo in centro). Il Centro sarebbe “nazionale” – e questa è una ulteriore 
riflessione – e solo in quanto Portale che riguarda tutte le realtà geografica-
mente rilevanti. Andrebbe però da subito inteso come in stretta cooperazione 
con altri “centri” situati a livelli territoriali diversi: un Centro di centri. Que-
sto perché ogni progetto che passa dal Centro per essere analizzato, discusso, 
valutato, rivisto, risponde a determinate condizioni d’esistenza che contrad-
distinguono la grande diversità del nostro Paese. Inoltre, e non è un punto da 
poco, la stessa “centralità nazionale” viene immediatamente relativizzata 
dalla necessità che il Centro stia in comunicazione con gli altri Centri di 
competenza nazionali europei, con cui dovrà, in qualche modo, costituire una 
rete transnazionale a sua volta strettamente connessa con le diverse e plurali 
Comunità di pratica territoriali. Anche da questo punto di vista è più interes-
sante pensare a una Unione europea composta da aree e territori, piuttosto 
che da Stati-nazione.  

La funzione del Centro è un ulteriore punto di discussione (e probabile 
conflitto). In alcuni Paesi, dove per esempio l’IS è ancora agli albori, po-
trebbe prendere una connotazione d’impulso politico-amministrativo, men-
tre in uno dove l’IS è già molto sviluppata, quella di sportello per la diffu-
sione di conoscenze e buone pratiche. Ogni Paese ha le sue esigenze. Nel 
nostro, la sua composizione deve però essere qualificata nei chiari termini 
della “competenza”. Questo aiuterebbe a superare un problema che imme-
diatamente si porrà: la colonizzazione dello stesso da parte di attori e inte-
ressi diversi. È infatti evidente che se il Centro viene costituito come luogo 
di “rappresentanza” degli interessi politici, economici, corporativi, e via di-
cendo, allora prenderà una strada probabilmente chiusa. Il Centro deve in-
vece essere dall’inizio pensato come “casa” delle competenze e del capacity 
building. L’idea che traluce dai lavori del progetto SEED – quella di un Po-
licy Lab per la Pubblica amministrazione – dove i metodi e gli approcci della 
IS sono trasferiti agli ufficiali pubblici e applicati nella prospettiva di un po-
licy-making collaborativo, va nella giusta direzione. È però ancora molto li-
mitata nel suo obiettivo che può essere esteso anche ad altri stakeholders, 
oltre che alla Pa.  

Rimane poi il caveat precedentemente discusso. Non avverrà mai alcuna 
trasmissione di sapere alla Pa, se la Pa, simultaneamente, non cambia la sua 
identità e la sua missione: non più valutazione in ultima istanza 
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dell’implementazione di progetti che seguono regole, norme e procedure, ma 
attore che sostiene i processi d’innovazione in modalità plurime e non più 
“legiformi”. Il rapporto tra Centro, Pa e altri stakeholder deve essere di tipo 
circolare per permettere alle esperienze territoriali di dialogare con quelle 
nazionali – e viceversa – anche per collaborare nella scrittura e revisione dei 
Piani e strategie nazionali per l’innovazione sociale (National Strategy and 
Action Plan on Social Innovation). Per farlo il rapporto non può essere però 
limitato solo a esperti, sommati alla Pa. 

Si apre poi la discussione su quali siano le competenze da “centralizzare”, 
per essere poi diffuse e sviluppate dai territori. Su questo punto, non è molto 
utile fornire un elenco perché le competenze variano al variare dei progetti 
d’analizzare e delle finalità più specifiche dei Centri. Certamente alcuni temi 
sono fondamentali come quelli della validazione, replica, trasferimento e dif-
fusione di soluzioni innovative, sia di processo che di prodotto. È consiglia-
bile procedere con un processo dialogico e aperto a tutti gli stakeholder per 
identificarle, svilupparle e rivederle. Gli stessi operatori delle OIS hanno 
molto da insegnare agli “esperti”, così come alcune Pa che sono all’avan-
guardia nell’operare in termini di partnership. Altrettanto utile è garantire 
che esista uno staff fisso, dedicato e professionalizzato capace di rispondere 
alle esigenze di capacity building, ma che sia anche in grado di connettersi 
ad altre figure professionali da attivare al bisogno. Le competenze possono 
essere organizzate in gruppi di servizi e per aree di intervento, ma sempre in 
stretta relazione. Alcuni di questi cluster tematici di capacity building po-
tranno essere: 1) progettazione di programmi e policies; 2) formazione, coa-
ching e mentoring; 3) networking e fundraising; 5) project management; 6) 
valutazione; 7) comunicazione e disseminazione. Rimane da chiarire se e 
come il Centro nazionale sarà in connessione con Centri territoriali (regio-
nali?) o se rimarrà un unicum. Se la seconda opzione verrà implementata 
allora bisogna chiarire quale tipo di servizio potrà il Centro (con quale staff?) 
fornire ai territori.  

Come ultima riflessione, mi soffermo più estesamente su quale forma di 
governance potrebbe avere il CNC (per la PA). Mi pare che questo sia uno 
dei punti più rilevanti. Qui viene utile riprendere la discussione aperta nel 
primo capitolo, elaborandola alla luce di una proposta di Agenzia nazionale 
per lo sviluppo di politiche industriali che fu elaborata da Kuznetsov e Sabel 
(2017). In quel saggio i due studiosi si chiedevano quale forma e funzioni 
potessero avere delle Agenzie nazionali in Paesi ad economia emergente, co-
struite per sostenere la ricerca di nuove aree d’attività economica. Il contesto 
è quello di una riflessione su nuove politiche industriali entro processi di 
globalizzazione economica dove il vecchio modello “verticale”, ma anche 
quello “orizzontale” che avrebbe dovuto sostituirlo, diventano problematici 
a causa di un ambiente economico sempre più incerto e cangiante. Il contri-
buto fondamentalmente vuole spostare l’attenzione su compiti dell’Agenzia 
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di scelta e/o sostegno dei progetti migliori a quello di trasformazione passo 
a passo dei settori pubblico/privato che riescono a creare e sostenere autono-
mamente una nuova politica industriale.  

Questo passaggio si basa su un diverso tipo di osservazione-valutazione 
dei progetti. Nel vecchio modello di politica industriale l’Agenzia pubblica 
serve a valutare i risultati dei progetti – adottando una logica che si basa sul 
passato – attribuendo colpe per errori (limiti) manifesti e, paradossalmente, 
chiedendo che proprio nel momento della crisi si riescano a trovare soluzioni 
immediate. Il nuovo modello di Agenzia, invece, osserva le potenzialità dei 
progetti identificando i punti critici fondamentali da risolvere, i problemi del 
processo e le misure per correggerli. Il sistema di monitoraggio e capacity 
building che ne segue, perciò, non si interessa a se si fanno le cose “in modo 
corretto”, ma se si fanno le “cose giuste”. L’Agenzia nazionale si presenta 
come un dispositivo di sperimentazione per prova ed errori, con meccanismi 
di scoperta (self-discovery) e correzione degli errori (Rodrik e Hausmann 
2003).  

Proviamo a trarre qualche lezione da quel modello di Agenzia nazionale, 
applicandone la logica al CNC per la Pubblica amministrazione. Presento qui 
la tab. 1 che mostra in sintesi la differenza di tre tipi di governance per il 
CNC che discuterò brevemente di seguito. 

 
Tab. 1 − Tre possibili forme di Governance del CNC 

Modalità di 
governance 

del CNC

Governance top-
down 

Governance per sin-
goli progetti 

Governance speri-
mentale e circolare 

Condizioni 
socioecono-

miche 
della IS 

Territori poco svilup-
pati socio-economi-
camente, con una IS 
ancora agli albori. 

Territori in crescita 
socioeconomica, con 
una IS che compete 

per operare. 

Territori ben svilup-
pati socio-economi-
camente, con una IS 
in cerca di collabora-

zioni. 
Logica ope-

rativa 
Regolativa: lo scopo 
è quello di insegnare 
alla Pa come rego-
lare e sostenere in 
modo uniforme i 

processi e i sistemi 
territoriali di IS. 

Supervisione: lo 
scopo è quello di ca-
pacitare le diverse Pa 

a sostenere 
l’autonomia dei pro-
cessi e i progetti sin-

goli di IS. 

Collaborativa: capa-
citare le diverse Pa a 
creare reti e filiere 

d’innovazione terri-
toriali, mentre simul-

taneamente le Pa 
cambiano le loro 

funzioni. 
Focus ope-

rativo 
del Centro 

Formare una Pa ca-
pace di regolare l’IS 

territoriale 

Capacitare una Pa 
che, a sua volta, ca-
paciti progetti vin-

centi.

Capacitare la Pa ad 
accoppiare i vincitori 
con nuove realtà in 

crescita. 
Valore di ri-

ferimento 
Dare regole e 

standard alle Pa così 
che possano regolare 

l’IS:

Sviluppare l’autono-
mia 

Aiutare le Pa a sco-
prire i problemi e so-

luzioni 
insieme alle OIS: 
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“Città industriale”. delle Pa così che 
possa sostenere l’au-

tonomia dell’IS: 
“Città dei progetti”.

“Città degli esperi-
menti”. 

Focus terri-
toriale 

 
 

Connessione con Pa 
che operano se-

guendo confini poli-
tico-amministrativi. 
Focus territoriale – 

livello Meso.

Connessione con Pa 
che operano in stretta 

relazione con pro-
getti specifici. 

Focus progettuale – 
livello Micro.

Connessione con Pa 
e reticolazioni pro-

gettualmente innova-
tive. 

Focus reticolare mul-
tilivello. 

Dispositivi 
chiave del 
Capacity 
Building 

verso le Pa e 
da queste 
alle OIS 

 

Regolamenti, pro-
grammazione, 

linee guida, 
documenti program-
matori per guidare lo 
sviluppo delle OIS. 

Metodologie di start-
up e acceleratori per 

lo sviluppo. 
Consulenze per il bu-
siness plan e il finan-
ziamento delle OIS. 

Lavoro di peer re-
view su Portfolio di 

progetti. 
Co-programmazione 

e 
co-progettazione tra 

Pa e OIS. 

Temporaliz-
zazione del 
Capacity 
Building 

Retroattiva. 
Individuare chi non 
segue le regole e ri-

portarli dentro 
alla procedura.

Proattiva a breve ter-
mine. 

Individuare i casi 
vincenti e abilitarli a 

rimanere tali.

Anticipatoria. 
Individuare i pro-

blemi e usarli come 
leva per il cambia-
mento continuo. 

Possibile 
fallimento 

del Capacity 
Building del 

CNC 

Poiché il Capacity 
Building è basato su 

saperi esperti ben 
stabiliti e regolatori, 

il problema è che 
viene disincentivato 

il cambiamento. 

Poiché il Capacity 
Building è pensato 
come accelerazione 
di progetti singoli, il 

sapere e i risultati 
che ne derivano non 
vengono messi a si-

stema.

Poiché il Capacity 
Building è pensato 
come sperimenta-
zione continua, i 

cambiamenti potreb-
bero non venire mai 

istituzionalizzati. 

Rischi della 
Governance 

“Cartellizzazione” 
dei sistemi di IS. 

“Mercantilizzazione” 
dei sistemi di IS. 

“Sperimentalismo” 
senza fine dei sistemi 

di IS. 
 
I tre modelli, o meglio le tre euristiche, rispondono a logiche molto di-

verse e, probabilmente, anche a condizioni di sviluppo territoriale molto di-
verse. Per questo motivo non vanno considerati come tre step consecutivi di 
un unico ed inesorabile processo evolutivo. Più realisticamente si tratta di 
modus operandi diversi che sono (o meno) utili e adeguati a un certo grado 
di sviluppo socioeconomico, compresa la maturità delle Pa. Non è neppure 
stabilito che siano reciprocamente sostitutivi: anzi un CNC molto avanzato 
potrebbe utilizzare le tre logiche anche simultaneamente.  

Il primo modello è quello “verticale” che somiglia molto a un governo 
top-down gerarchico, tipico della produzione di massa e basato sulla logica 
Principale-Agente. Il Principale è qui il CNC che viene concepito come un 
attore capace di elaborare “sapere esperto” e dotato di una conoscenza “olim-
pica” dei problemi del settore dell’IS. Il problema è quello di regolare la 
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crescita delle OIS, capacitando la Pa a farlo. I processi attivati sono preva-
lentemente di regolazione e di feedback negativo: riportare sui binari del re-
golamento le OIS. Il riferimento è a territori ancora poco sviluppati in termini 
di IS che si presume possano essere trattati in modo ancora standard. Il falli-
mento del CNC è dato dal fatto che non incentiva il cambiamento e i rischi 
sono quelli di una relazione troppo stretta e vincolante con le Pa territoriali e 
le OIS (cartellizzazione del sistema). Questa configurazione somiglia molto 
alla Città industriale teorizzata da Boltanski e Thévenot (1991) nel loro fa-
moso studio sui processi di creazione di convezioni per il coordinamento di 
attori. 

Il secondo modello rimanda maggiormente alla Città per progetti (Bol-
tanski e Chiappello, 2014) e alla esperienza internazionale del New Public 
management e del Washington consensus. Il CNC è qui un supervisore delle 
esperienze più promettenti di IS che sono già sviluppate nel territorio e che 
devono essere messe nelle condizioni d’incrementare il loro valore. Il rap-
porto del CNC è con una Pa che deve essere capace di selezionare i progetti 
“vincenti” e per accelerarne la crescita soprattutto mediante project manage-
ment e project financing. Il feedback è positivo – potenziare i punti forti – e 
la finalità è quella di scegliere e seguire lo sviluppo delle esperienze di IS 
migliori. Il fallimento del CNC potrebbe essere quello di non riuscire a met-
tere a sistema i progetti vincenti e il principale rischio quello di creare una 
logica “mercantile” della IS. 

Entrambi i modelli presentano problematiche già ben conosciute. Il primo 
richiede la presenza di un CNC dotato di un sapere inteso come definito, 
capace di adattarsi ai cambiamenti e con una forte presa sulla Pa (che a sua 
volta deve averla sulle OIS). Se aumenta l’incertezza sistemica, il cambia-
mento diventa molto difficile da realizzare anche perché il CNC dovrebbe 
aggiornare l’intero suo stock di sapere, il che tra l’altro prenderebbe molto 
tempo. Ne deriva che spesso questo modello nasce come già inadeguato a 
guidare le trasformazioni. Il secondo punta a processi di supervisione indivi-
duale dei progetti migliori per creare un ambiente competitivo e agevolante 
il cambiamento. Questo però significa quasi sempre pensare a un CNC e alle 
Pa come attori che si occupano solo di sostenere l’autonomia operativa delle 
OIS. Se ci si trovasse in un momento di crisi “sistemica”, allora occorrerebbe 
potenziare le capacità sia del CNC che delle Pa e questo sarebbe molto co-
stoso sotto molti punti di vista.  

Il terzo modello di CNC opera in modo sperimentale cercando d’analiz-
zare sia quali sono i punti di debolezza (come nel primo) sia i punti di forza 
(come nel secondo); scoprire le soluzioni ad hoc per risolvere i problemi e 
per mantenere i successi; generare processi d’apprendimento reciproci tra Pa 
e OIS. In questo modo potrebbero essere costruiti portfolio di progetti e di 
buone pratiche che indicano sia gli ostacoli tipici che le soluzioni trovate, 
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trasmettendoli ad altre Pa e OIS. Questo modello di CNC mostra almeno 
quattro caratteristiche diverse dai primi due:  

1) Lavora da subito su istituzioni e programmi già esistenti con l’obiet-
tivo di analizzarli e svilupparli per poi cercare di connettere la parte 
migliore sia delle Pa che delle OIS. Opera costantemente sui due li-
velli – Pa e OIS – selezionando ciò che funziona bene, comparandolo 
con esempi simili, trovando soluzioni a problemi emergenti e soste-
nendo questi sviluppi. 

2) Si concentra sulla operatività reale di Pa e OIS, non avendo perciò 
bisogno di budget di funzionamento molto elevati. Una volta che co-
mincia a generare sviluppi positivi, tende ad auto-sostenersi.  

3) Collega sempre le migliori prestazioni delle OIS al quadro istituzio-
nale esistente nelle Pa e – cercando soluzioni innovative – innesca 
riforme endogene del quadro istituzionale stesso. 

4) Infine, riesce ad evitare i principali rischi degli altri due modelli. Il 
primo modello è fortemente messo a rischio dal fatto che esistono 
quasi sempre interessi particolari che spostano la produzione di beni 
pubblici verso beni di rendita. Ciò significa che una volta che gli 
attori pubblici (CNC e PA) e quelli privati (OIS) hanno trovato una 
modalità di collaborazione, hanno l’interesse a mantenerla nel tempo 
generando ostacoli all’entrata di nuovi attori e quindi all’innova-
zione (cartellizzazione). Il secondo modello si basa su una visione 
necessariamente parziale del problema da affrontare, in quanto opera 
sostenendo progetti vincenti, ognuno molto diverso dagli altri, senza 
cercare di costruire una comparazione e un quadro di sostegno co-
mune. Il modello sperimentale, diversamente dal primo, è costante-
mente spinto all’innovazione e alla creazione di “reti di ricerca”; di-
versamente dal secondo, dovendo costantemente operare mediante 
peer review e comparazioni tra casi diversi, è spinto a riflettere su 
condizioni quadro comuni e trasversali tra Pa e OIS. Il punto debole 
del modello sperimentalista, però, è quello di potersi trasformare in 
una sperimentazione continua senza mai riuscire a costituire punti 
fermi da condividere e diffondere.  

 
 
3. Verso un monitoraggio diagnostico del CNC 
 

Un’ultima riflessione va dedicata al “cuore” del capacity building, il si-
stema di monitoraggio predisposto dai CNC. Se questi Centri voglio davvero 
rappresentare delle “piattaforme” di conoscenza per lo sviluppo nazionale 
della IS, allora devono monitorare il rapporto tra le OIS – e i loro progetti – 
e l’operare delle Pa sul territorio. È infatti questa relazione tra Pa e OIS a 
costituire per i CNC il focus operativo. Sulla scorta di Kuznestsov e Sabel 
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(2017) possiamo distinguere tra monitoraggio convenzionale e diagnostico 
(tab. 2).  

Il monitoraggio convenzionale osserva se un obiettivo è stato raggiunto 
seguendo in modo corretto le regole e le procedure stabilite. Sulla base di 
quella osservazione, si attribuiscono poi premi o penalità. Nel caso di un 
CNC, questo osserva l’operare delle Pa e giudica se segue in modo corretto 
procedure e regole per raggiungere l’obiettivo di sviluppare l’IS. Nel mo-
dello diagnostico, invece, Il CNC è piuttosto interessato a comprendere per-
ché gli obiettivi non sono raggiunti e perché l’azione delle Pa abbia deviato 
da essi e dalle regole stabilite. Nel farlo, presume le Pa abbiano agito così, o 
perché mancano loro delle capacità – e quindi stabilisce quali siano e come 
erogargliele – o perché obiettivi e regole sono mal posti – e dunque ne age-
vola la revisione. Il monitoraggio diagnostico, contrariamente, tratta gli er-
rori e i fallimenti come base di partenza per il miglioramento o la trasforma-
zione e non come motivo per ripristinare le vecchie regole e obiettivi. La 
governance del processo deve essere diagnostica o problem-solving. Si pro-
cede a una valutazione sistematica dell’operare delle Pa per scoprire errori e 
per correggerli, alla luce dell’esperienza d’implementazione. 

Un esempio molto semplice di monitoraggio da parte di un possibile CNC 
dell’operare di una Pa potrebbe seguire questo percorso. L’obiettivo è quello 
di revisionare il modo in cui la Pa collabora (o meno) con alcune OIS terri-
toriali, per valutarne l’efficacia e proporre soluzioni laddove si verifichino 
problemi. Il CNC forma un team di monitoraggio composto da membri con 
esperienze e competenze miste: un giurista, un economista e un sociologo. Il 
team riceve la documentazione necessaria e si riunisce le volte necessarie per 
avere una prima idea dei punti di forza e di debolezza del rapporto. Viene 
poi organizzata una visita nella Pa dove si tengono incontri e riunioni tra il 
team e i responsabili della Pa per rivedere insieme la documentazione alla 
luce della prima diagnosi operata. I meeting possono essere estesi anche a 
rappresentanti delle OIS e altri stakeholders, compresi utenti. Finita la visita, 
il team di monitoraggio stende un secondo breve Report inviandolo a un 
Consiglio del CNC che ha il compito di analizzarlo e ridiscuterlo chieden-
dosi, per esempio, se tutti gli stakeholder sono inclusi e in che modo, se la 
relazione tra Pa e OIS sono considerate anche alla luce di alternative possi-
bili, se esistono dei milestone, se il rapporto viene monitorato e periodica-
mente modificato, se gli stakeholder vedono problematiche e soluzioni, etc. 
Questa meta-diagnosi, viene poi inviata alla Pa che la discute internamente, 
cercando di dare risposte e soluzioni ai problemi che sono stati sollevati dal 
CNC. Il monitoraggio si conclude quando le due parti hanno trovato un ac-
cordo sulle azioni da implementare per migliorare i processi. Queste modifi-
che verranno poi monitorate ancora sei mesi dopo.  
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Tab. 2 − Monitoraggio diagnostico (problem-solving) vs convenzionale (accounting) 

 Convenzionale Diagnostico 
Questioni 

chiave
Qual è il divario tra l’obiettivo di 
prestazione e il risultato attuale?

Perché esiste un divario? 

Beneficiari del 
monitoraggio 

La Pubblica amministrazione I partecipanti al processo 
(oltre alla Pa) 

Esperienza rile-
vante 

Generale e standard (sapere gene-
rato dalla differenza tra regole e im-

plementazione) 

Specifica (nuovo sapere 
che viene generato dalla 
scoperta di errori e dalla 
riflessione su come risol-

verli)
Procedura per 

acquisire infor-
mazioni 

Focus sugli indicatori di presta-
zione. Rapporti sulle prestazioni. 

Focus sulle visite sul 
campo. Riunioni tecniche 

tra esperti diversi. 
Procedura di 
risk manage-

ment dei progetti 
e dei programmi 

Ex-ante: classificazione dei pro-
grammi basata su indicatori di ri-
schio, sia al momento del progetto 

che della implementazione. 

In itinere: scoperta d’errori 
“just in time” e correzioni 
relative che rimettono in 
discussione il progetto e 

l’implementazione. 
Prospettiva 
d’insieme 

Orientata al passato. Per attribuire 
errori o cattive performance. 

Orientato al futuro per 
scoprire e correggere pro-

blemi.
 
 
4. Conclusioni 
 

Fino a qui abbiamo lasciato spazio alle riflessioni emerse dai capitoli del 
libro, cercando di riportare – nei paragrafi precedenti – il discorso a un livello 
più ampio, a quella stessa prospettiva con cui abbiamo aperto l’introduzione, 
quella che guarda agli ecosistemi di innovazione sociale. 

Il libro ha seguito lo stesso andamento del progetto SEED, che era stato 
avviato con una mappatura delle innovazioni sociali già esistenti sui territori 
nazionali, per poi – sulla base di quanto emerso e delle condizioni abilitanti 
e disabilitanti segnalate dalle organizzazioni territoriali (pubbliche, private e 
di Terzo Settore) – procedere alla progettazione del CCN e dei suoi valori 
portanti. Visto che di questa mappatura e delle relative considerazioni non 
abbiamo finora parlato, utilizziamo queste ultime pagine per farlo (in breve), 
restituendo anche il manifesto progettato per il CCN, in modo che possa ser-
vire come pietra di appoggio per il prosieguo delle “riflessioni ecosistemi-
che” di innovazione sociale. 

La mappatura delle innovazioni sociali italiane si era suddivisa su due 
fronti: le innovazioni sociali bottom-up (BU), ovvero implementate da attori 
non istituzionali, appartenenti al settore privato e al Terzo Settore, e le inno-
vazioni sociali top-down (TD), ovvero sviluppate e/o finanziate da attori isti-
tuzionali, a varie scale territoriali. La mappatura BU è stata coordinata dal 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



223 

Politecnico di Torino e ha raccolto 170 progetti in totale. Il 52% di essi è 
stato sviluppato da organizzazioni for profit o “ibride” tra il settore privato e 
del privato sociale. La mappatura TD è stata invece curata dalla Fondazione 
Giacomo Brodolini e ha raccolto 211 progetti, di cui l’80% promosso da am-
ministrazioni comunali e in seconda battura regioni. I dati emersi da questa 
mappatura non sono in alcun modo esaustivi né rappresentativi di quanto 
effettivamente sia in atto sul territorio nazionale, dal momento che la compi-
lazione dei questionari è avvenuta senza nessun previo campionamento e che 
i questionari sono stati diffusi e inoltrati dai partner partecipanti al progetto 
SEED alle loro reti personali e organizzative2. Il risultato della mappatura 
resta comunque indicativo di una forte dinamicità e propensione all’innova-
zione, oltre a fornire informazioni sui filoni di finanziamento, sulle collabo-
razioni tra attori diversi e sulla distribuzione dei progetti innovativi per col-
locazione geografica e tematica. La tabella 3 riassume appunto la distribu-
zione dei progetti nelle varie aree tematiche mappate, mentre si rimanda al 
report di ricerca corrispondente per ulteriori approfondimenti3. 

 
Tab. 3 − Distribuzione dei progetti di innovazione sociale nelle varie tematiche mappate, 
divisi per progetti top-down e progetti bottom-up 

 Top-down Bottom-up Totale 
Economia circolare e ambiente 13 58 71 

Trasformazione digitale e smart city 41 42 83 
Salute 13 23 36 

Educazione 33 16 49 
Patrimonio culturale e industrie creative 19 19 38 

Povertà 18 3 21 
Migrazione 17 8 25 

Rigenerazione urbana 26 24 50 
Welfare e lavoro 125 32 157 

 
Dalla stessa mappatura, è stato anche possibile ricavare le principali con-

dizioni abilitanti e disabilitanti per l’innovazione sociale secondo la prospet-
tiva delle organizzazioni compilanti. Oltre al supporto fornito dalla Commis-
sione Europea e dai relativi finanziamenti, come Next Generation EU, ESF+, 
Horizon2020 e Erasmus+, sul fronte degli strumenti politici e giuridici, tra le 
condizioni abilitanti, risaltano senz’altro la presenza di un quadro legislativo 
a favore del cambiamento sociale, che include normative specifiche sugli at-
tori di economia sociale e di Terzo Settore, e la presenza di numerosi 

 
2 Ad esempio, vi è una sotto-rappresentazione dei progetti sviluppati da organizzazioni di 

Terzo Settore e in particolare dal mondo della cooperazione e dell’associazionismo; così come 
vi è una probabile sotto-rappresentazione dei progetti relativi alle tematiche di Povertà, Mi-
grazione e Rigenerazione Urbana. 

3 Il report corrispondete è il D1.1 – Comparative Report on Social Innovation in the Par-
ticipating Countries: https://www.seedeuproject.eu/learning-repository/seed-deliverables/ 
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strumenti politici, come regolamenti partecipativi, regolamenti per la co-pro-
gettazione e co-programmazione, registri pubblici, ecc. Per quanto riguarda, 
invece, attori e condizioni interne all’ecosistema italiano, risulta sicuramente 
rilevante il ruolo degli attori di economia sociale e il livello di collaborazione 
tra settori e organizzazioni diverse. Anche le università e i centri di ricerca 
sono ritenuti un attore importante per lo sviluppo di innovazione sociale, gra-
zie alle loro attività sul territorio sia all’interno di partnership nazionali per 
la produzione di servizi e politiche sia in reti internazionali. Anche se a un 
grado inferiore, altre condizioni abilitanti risultano essere il lavoro svolto 
dalle Regioni e dalle Autorità Locali e il dinamismo di piccole e medie im-
prese e start-up nello sviluppare tecnologie che rispondano alle sfide sociali 
e culturali. Per quanto riguarda invece le condizioni disabilitanti, o gli osta-
coli alla generazione di innovazione sociale, riscontrate sul territorio, tro-
viamo in maniera preponderante una scarsa diffusione del discorso pubblico 
su innovazione sociale al livello delle autorità nazionali; una scarsa cono-
scenza dei canali di finanziamento esistenti e una scarsa esistenza di benefici 
fiscali rivolti alle organizzazioni impegnate in progetti socialmente innova-
tivi.  

Sulla base di queste evidenze, nella fase finale del progetto SEED, i part-
ner italiani – in modo collaborativo – hanno sviluppato il manifesto del fu-
turo CCN (Centro di Competenza Nazionale), con l’auspicio di proseguire 
in un secondo momento la sua effettiva implementazione. Riportiamo di se-
guito i punti cardine del manifesto: 

• Valori: trasparenza (di azione e di impatto); coinvolgimento (come 
principio guida); rispetto (verso i bisogni territoriali); cura (nell’uso 
delle risorse) 

• Visione: il CCN italiano sarà ufficialmente riconosciuto come il 
primo spazio condiviso e il primo Laboratorio di Politiche (Policy 
Lab) italiano, fornendo supporto alle istituzioni e agli attori di so-
cietà civile per la progettazione e l’implementazione di progetti e 
politiche di innovazione sociale.  

• Mission: supportare le autorità pubbliche e la società civile nell’in-
tegrare l’approccio di innovazione sociale nel disegno delle politiche 
pubbliche e affiancare la più ampia comunità di innovatori sociali 
nel diffondere le loro azioni e il loro impatto. 

• Obiettivi: costruire una struttura di governance inclusiva; lavorare 
sia con il settore pubblico sia con quello privato; formare gli stake-
holder territoriali all’uso di metodologia di design dei servizi per la 
progettazione di politiche pubbliche e progetti territoriali; fare valu-
tazione; fare consulenza sulla finanza di impatto e i modelli di busi-
ness; creare una comunità nazionale di agenti del cambiamento at-
traverso la condivisione di buone pratiche; strumenti di lavoro e reti; 
collegarsi all’ecosistema europeo per l’innovazione sociale.  
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• Strategia: il CCN italiano avrà un’organizzazione diffusa sul territo-
rio, con sede principale a Torino e “succursali” nelle altre Regioni 
italiane; sarà un’organizzazione snella, basata su un nucleo centrale 
di professionisti e una rete di secondo livello di esperti, dislocati in 
tutto il Paese e attivabili su progetti specifici in base alle competenze 
richieste; competenze che saranno promosse attraverso la produ-
zione di position paper di alta qualità e la creazione di una comunità 
di pratiche diffusa in tutto il paese. 

Raggiunta la progettazione del CCN e del suo manifesto, il progetto 
SEED è terminato e a questo punto sarebbe potuta terminare anche la colla-
borazione tra tutti i partner coinvolti, così come il lavoro dedicato allo svi-
luppo di ecosistemi di innovazione sociale sul territorio. Questo, purtroppo, 
è l’esito di molti progetti virtuosi finanziati a livello europeo o nazionale, che 
una volta chiuso il canale da cui traggono linfa si interrompono senza dare 
continuità alle azioni avviate. In questo caso, invece, la rete di attori coinvolti 
– sia a livello nazionale sia a livello europeo – ha deciso di proseguire, pro-
ponendo un ulteriore progetto che desse la possibilità di finanziare anche 
l’effettiva costruzione dei CCN.  

Il progetto prende il nome di SEED2SCALE, ha vinto il finanziamento e 
prende avvio a luglio 2024. I suoi obiettivi sono, appunto la costituzione e 
l’inaugurazione dei CCN, compreso quello italiano; l’attivazione di un in-
sieme di competenze che ogni CCN offrirà; la collaborazione con una rete 
estesa di pubbliche amministrazioni e stakeholder nazionali nel progettare 
strategie nazionali e piani di azione sull’innovazione sociale; lo sviluppo e il 
lancio di Piattaforme Online Nazionali che svolgeranno la funzione di inter-
facce per la condivisione di informazioni, servizi, risorse, strumenti e buone 
pratiche; e la partecipazione in rete transnazionali per partecipare ad oppor-
tunità di apprendimento tra pari e scambio di conoscenze.  

Questa è dunque la più aperta conclusione che potessimo scrivere in vista 
delle future attività che ci vedranno coinvolti e con le quali ci e vi auguriamo 
di poter mettere a frutto quanto imparato da questo inusuale percorso di ca-
pacity building.  
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