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1. Introduzione: i nostri primi ricordi di
Carlo Borzaga

Abbiamo accolto con grande piacere e anche molta nostalgia
la possibilita di scrivere questo articolo sulleredita intellet-
tuale del Professor Carlo Borzaga, che ci ha lasciato ai pri-
mi di marzo di questanno. Prima come suoi studenti e poi
come collaboratori ai suoi numerosi progetti di ricerca, per
circa trentanni abbiamo avuto la possibilita di conoscere
e apprezzare non solo il lato scientifico, ma (forse anche di
piu) il suo lato umano, caratterizzato da una grande passio-
ne per tutto quello che lo interessava, non solo dal punto di
vista accademico. Carlo Borzaga trasmetteva questa grande
passione a tutti quelli che incontrava e anche noi, da giova-
ni studenti e ricercatori, siamo stati attratti dalle sue idee e
dalla voglia di trovare riscontri alle sue ipotesi di studio. Car-
lo Borzaga ha sempre coltivato nei suoi gruppi di ricerca la
volonta di comprendere approfonditamente le determinanti
del valore aggiunto che I'impresa sociale e l'economia sociale
possono portare ai sistemi socioeconomici, riflettendo sulle
leve alla loro nascita, sulla loro governance, sull'importanza
degli inserimenti lavorativi e sul ruolo rispetto alle politi-
che del lavoro. Il tema che da vari punti di vista ci ha in-
teressato e che é oggetto di questo contributo per Impresa
Sociale é stato quello della qualita del lavoro, che si posi-
ziona in modo trasversale in queste tematiche. Come scri-
viamo nel paragrafo 2, le idee di Carlo Borzaga sono state
per noi - al tempo giovani ricercatori - di grande stimolo per
approfondire le ricerca sulla misurazione delle motivazioni,
dell'equita e della soddisfazione dei lavoratori delle imprese
sociali (sezione 2.1), su come queste dimensioni impattano
nelle pratiche organizzative (sezione 2.2) e sui meccanismi
di coordinamento delle attivita economiche e la governan-
ce multi-stakeholder di queste particolari organizzazioni.
Abbiamo voluto concludere il nostro contributo con il pa-
ragrafo 3, dedicato all'attualita del tema del lavoro nelle im-
prese sociali, anche dopo piu di tre decenni dai primi contri-
buti di Carlo Borzaga e dei suoi gruppi di ricerca.

Prima di concludere questa breve introduzione vogliamo
dedicare un piccolo ma per noi importante spazio ai ricordi
personali del nostro primo incontro con Carlo Borzaga.

Ricordo di Maurizio Carpita. Fine degli anni Ottanta del
secolo scorso, quasi quarantanni fa. Le lezioni del corso di
economia del lavoro di un giovane Professor Carlo Borzaga
erano tra le poche che avevo seguito con grande interesse
nella mia carriera di studente universitario: le sue analisi e
riflessioni sulla teoria economica lette con la lente del socia-
le mi avevano veramente appassionato e cosi decisi di pre-
sentarmi al suo ricevimento per chiedergli suggerimenti su
una possibile applicazione da inserire nella mia tesi di lau-

rea, che riguardava la metodologia statistica dei nuovi test
econometrici. Inizialmente il Professor Borzaga mi guardo
un po perplesso: non capiva cosa centrasse largomento
teorico che avevo scelto per la mia tesi con le sue ricerche,
ma dopo qualche spiegazione in pitt mi suggeri di svolgere
unanalisi della disoccupazione femminile. Completata la
tesi gli portai il quarto capitolo dal titolo “un‘applicazione
della metodologia L.S.E. al mercato del lavoro: analisi eco-
nometrica della disoccupazione femminile” che avevo scrit-
to anche grazie ai suoi suggerimenti. Dopo qualche tempo,
mi chiamo per propormi di collaborare con il neocostituito
di ISSAN (Istituto Studi Sviluppo Aziende Nonprofit, da
lui fondato e del quale era Presidente) e con la prima fase
dellOsservatorio Congiunturale dellEconomia Trentina,
attivita che svolsi durante il mio periodo di studente del
dottorato di ricerca in statistica metodologica tra Trento e
Milano. Iniziai cosi a collaborare tra il 1994 e il 1997 a varie
ricerche (non solo sul tema del mercato del lavoro femmini-
le, ma anche sulla mobilita extra-aziendale e sul lavoro degli
immigrati) promosse con grande convinzione da Carlo: dar-
gli del tu era un obbligo, I'ho fatto anche in questo articolo a
sua memoria, sono certo che lui sarebbe daccordo.

Ricordo di Sara Depedri. Con discrezione, nellottobre del
1998, chiesi al Professor Carlo Borzaga di essere il mio relato-
re proponendogli una tesi di laurea sulla Banche di Credito
Cooperativo. Un tema che mi interessava data la frequenza
del suo corso in Economia dell'impresa cooperativa, ma al
quale guardavo soprattutto in coerenza con la mia idea di la-
voro futuro nel mondo delle Casse Rurali Trentine. Un piano
di vita che cambio rapidamente nel corso dei mesi di laurea,
sotto una intensissima spinta motivazionale del Professor
Borzaga che mi trasmetteva il valore della ricerca e dellana-
lisi scientifica, che coltivava le mie capacita e mi spingeva a
superare le mie timidezze. Ad un anno di distanza da quel
giorno, mi propose di affiancarlo nelle esercitazioni del suo
corso e di lavorare con lui ad una ricerca sul lavoro nel socia-
le: I'indagine FIVOL-FEQ, i cui esiti sono stati pubblicati nel
2000 e rappresentano il primo studio empirico e le basi della
riflessione sul tema del buon lavoro nel Terzo settore. E stato
un crescendo di collaborazioni ed un arricchimento unico,
in termini scientifici, motivazionali ed umani. La collabora-
zione € continuata prima nellambiente universitario e poi
in ISSAN, confluendo poi nel mio attuale ruolo di ricercatri-
ce di Euricse (European Research Institute on Cooperative
and Social Enterprise) di cui Carlo Borzaga era presidente.
Accanto al tema del lavoro sono fiorite le ricerche e le condi-
visioni di idee e quegli insegnamenti continuano ad essere
presenti anche oggi ed alimentano la qualita della ricerca.

Ricordo di Ermanno Tortia. Incontrai per la prima volta il
Professor Carlo Borzaga nel luglio dell'anno 2000 ad Arco
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pletando il mio percorso di dottorato a Ferrara, nel program-
ma di Ph.D. in Economia e Istituzioni dell'Universita di Bo-
logna. Nella mia tesi di dottorato mi occupavo delleconomia
delle cooperative di produzione e lavoro e la conferenza or-
ganizzata da Carlo Borzaga era perfettamente in linea con
i miei interessi di ricerca. Dopo la conferenza rimanemmo
in contatto fino alla fine del mio percorso di dottorato nel
2002, dopo il cui completamento mi trasferi a Trento a inizio
2004 con un contratto di ricerca finanziato da ISSAN (Istitu-
to Nazionale Studi Aziende Nonprofit), di cui Carlo Borzaga
era presidente. Le mie attivita di ricerca prima come colla-
boratore di ISSAN e poi come ricercatore assunto a tempo
indeterminato presso I'Universita di Trento, é stato molto
intenso dal 2004 al 2014 quando Carlo Borzaga si trasferi dal
Dipartimento di Economia e Management al Dipartimento
di Sociologia e Ricerca Sociale dellAteneo Tridentino. In que-
sto periodo di poco piu di una decade il nostro lavoro comu-
ne si & concentrato su due temi principali. Il primo é stato
l'analisi dei dati di survey sulle relazioni di lavoro, pratiche
organizzative, motivazioni al lavoro e soddisfazione dei lavo-
ratori nelle cooperative sociali. Appena arrivato a Trento nel
2004, partecipai alla scrittura del progetto di ricerca finanzia-
to dal MIUR e dalla fondazione CaRiPLo che porto allo svol-
gimento della survey ICSI. Ho utilizzato i dati della survey
FIVOL-FEO dal 2004 al 2007 e poi, a partire dal 2007, quando
la base dati ICSI fu completata, ho continuato ad utilizzare
idati ICSI fino agli anni piu recenti. In questi programmi di
ricerca ho collaborato strettamente anche con Maurizio e
Sara. Il secondo tema di ricerca affrontato con Carlo Borza-
ga ha riguardato i meccanismi di coordinamento dellattivita
economica e la governance multi-stakeholder delle imprese
sociali, inclusi anche alcuni temi collegati al ruolo delle im-
prese sociali nello sviluppo socioeconomico locale.

2. Dal vecchio al nuovo millennio: gli stu-
di sulla qualita del lavoro nelle imprese sociali

Dalla seconda meta degli anni Novanta del secolo scorso
lattivita di ricerca di Carlo Borzaga si orienta con decisione
verso lo studio della qualita del lavoro nel settore dei servizi
sociali, con particolare attenzione ai lavoratori delle organiz-
zazioni nonprofit e delle cooperative sociali. Crediamo che
uno dei libri che lo avevano piu attratto in quegli anni e sul
quale aveva poi approfondito le sue ricerche era “Non solo
per denaro. Le motivazioni disinteressate dell'agire economi-
co’, scritto da Bruno Frey nel 1997 e tradotto in italiano nel
2005. Questo libro approfondiva il collegamento tra la pro-
duttivita del lavoro e la motivazione, la soddisfazione, I'im-
pegno e gli incentivi non economici, “parole chiave” che negli
anni successivi saranno poi oggetto di varie ricerche - molto
originali soprattutto per la realta italiana - promosse da Car-
lo Borzaga insieme a un numeroso gruppo di ricercatori a lui
collegati e da lui spesso coordinati.

11 background teorico della ricerca empirica svolta dal grup-
po di lavoro di ISSAN-EURICSE e dell'Universita di Trento
ha fatto riferimento specialmente ai meccanismi di coor-
dinamento delle attivita economiche e la governance mul-
ti-stakeholder delle cooperative e imprese sociali. Gli studi
sul coordinamento orizzontale dellattivita degli stakehol-
der legati allorganizzazione e dell'inclusione di stakeholder

diversi nella sua governance, notabilmente anche dei lavo-
ratori dipendenti, ha permesso di creare un framework di
analisi adatto a sviluppare le ricerche empiriche del gruppo.
Il framework é stato sviluppato specificatamente per l'ana-
lisi della governance delle imprese cooperative e imprese
sociali. Lobiettivo principale di tale attivita e stato quello
di ricostruire le caratteristiche piti proprie dei meccanismi
di governo multi-stakeholder - inclusivita, democraticita e
azione collettiva - studiandoli secondo le loro caratteristiche
originarie, evitando facili processi di traslazione ed isomor-
fismo con la governance delle imprese di capitale e degli enti
pubblici (Borzaga e Tortia, 2010, 2017; Tortia e Valentinov,
2018; Poledrini e Tortia, 2021).

Un passaggio importante nello sviluppo di questi primi stu-
di sull'impresa sociale in Italia e sicuramente stata la ricerca
FIVOL-FEO 1998 (perché sostenuta dalla Fondazione Italiana
per il Volontariato e dalla Fondazione Europa Occupazione),
che riguardava l'analisi dei dati raccolti con una ricerca che
aveva coinvolto circa 1.800 occupati di oltre 200 organizza-
zioni (pubbliche e private, for-profit e soprattutto nonprofit)
operanti nel settore dei servizi sociali. Loriginalita e I'impor-
tanza di questo studio anche per gli sviluppi che ha avuto
successivamente sono ben descritte da Luciano Tavazza
(Presidente FIVOL) e Novello Cavazza (Presidente FEO) nella
prefazione al volume “Capitale Umano e Qualita del Lavoro
nei Servizi Sociali” (Borzaga, 2000): “Nessun approccio empi-
rico aveva finora indagato all'interno dell'organizzazione del
lavoro e della condizione dei lavoratori del sociale mettendo
a confronto la pluralita dei soggetti gestori (pubblico, privato
for-profit e privato nonprofit laico e religioso) per delineare
le caratteristiche e le peculiarita del settore nonprofit che
appare attualmente da questa ricerca quello di gran lunga
piu dinamico e attivo (soprattutto nella sua componente di
emanazione aconfessionale)...i dati portano acqua al mulino
dell'ipotesi ‘ottimistica’ - nel dibattito attuale — circa la capa-
cita delle organizzazioni nonprofit di dar risposta ai bisogni
insoddisfatti, di innovare il modo di organizzare i servizi, di
canalizzare risorse diverse da quelle pubbliche, di seleziona-
re e motivare i lavoratori, nonché di contribuire alla crescita
economica dell’'occupazione”.

Le organizzazioni nonprofit e in particolare le cooperative
sociali avevano avuto in quegli anni un notevole sviluppo
dal punto di vista occupazionale, secondo Carlo Borzaga non
solo in termini quantitativi, ma anche in termini qualitati-
vi. I risultati di questa ricerca fornirono le prime evidenze
empiriche a sostegno delle sue ipotesi teoriche: lavoratori e
lavoratrici delle organizzazioni nonprofit, in particolare se
occupati nelle cooperative sociali, si dimostravano media-
mente piu motivati/e e soddisfatti/e di quelli/e di altre or-
ganizzazioni dello stesso settore dei servizi, perché attratti
da un’idea di condivisione delloperare a favore degli utenti
e dal coinvolgimento nelle decisioni organizzative. Inoltre,
la soddisfazione per il lavoro nelle organizzazioni nonprofit
risultava significativamente correlata con lequita percepi-
ta, confermando cosi che il livello di soddisfazione di questi
lavoratori e di queste lavoratrici comprendeva non soltanto
la retribuzione e gli eventuali altri incentivi economici, ma
anche i valori percepiti relativi allorganizzazione di apparte-
nenza. In queste imprese sociali 1a qualita del lavoro doveva
quindi essere necessariamente valutata in termini multidi-
mensionali e soggettivi - non una ma tante possibili motiva-
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zioni e soddisfazioni percepite per il proprio lavoro - e que-
sta lettura multidimensionale poteva spiegare i bassi livelli
retributivi e di turnover insieme agli alti livelli di coinvolgi-
mento per il lavoro. Negli scritti di Borzaga e di altri studiosi
che avevano partecipato alla ricerca (si veda in particolare
Borzaga e Musella, 2003) veniva sottolineato in particolare
come la specificita dei rapporti stabiliti tra queste organiz-
zazioni e la propria forza lavoro - una sorta di contratto psi-
cologico dell'impresa sociale - avesse fatto nascere un nuovo
modello di relazioni industriali, elemento fondamentale per
determinare livelli elevati di motivazione e soddisfazione,
pur in presenza di scarsi riconoscimenti economici.

Dall'esperienza FIVOL-FEO 1998 nei primi anni del Duemila
maturo l'idea di una nuova e piul mirata ricerca, dedicata ai
soli lavoratori delle cooperative sociali: il progetto ICSI (In-
dagine sulle Cooperative Sociali Italiane) venne finanziato
per il biennio 2004-2006 dal Ministero dell'Universita con il
PRIN (Progetto di Rilevante Interesse Nazionale) “Misurare
la qualita del lavoro nelle organizzazioni nonprofit” e vide
coinvolte tre Unita di Ricerca (Trento, Brescia e Napoli) che
coprivano tre aree territoriali (rispettivamente Nord-Est e
Centro, Nord-Ovest, Sud e Isole), 10 responsabili del coordi-
namento di 44 rilevatori, incaricati di somministrare i que-
stionari a un campione iniziale di poco pitt di quattrocento
cooperative sociali progettato sulla base delle informazioni
disponibili con il Censimento ISTAT del 2003. La rilevazio-
ne si svolse tra il 2006 e il 2007 e, a causa dell'irreperibilita e
dei rifiuti a collaborare, il campione di cooperative sociali si
ridusse a poco piu di 300 con circa 4.100 lavoratori, mante-
nendo comunque una buona rappresentativita statistica sia
a livello di tipologia e dimensione della cooperativa sociale
sia a livello di ripartizione territoriale. La partecipazione al
progetto ICSI 2007 fu un'importante e bella esperienza, per-
ché ci permise non solo di approfondire temi metodologici
e applicati, ma anche e soprattutto di conoscere e stringere
amicizia con numerosi ricercatori di varie aree scientifiche
interessate allo stesso tema di ricerca da punti di vista an-
che molto diversi: oltre ai co-autori di questo articolo, ri-
cordiamo con molto piacere Domenico Marino, Gianfranco
Marocchi, Michele Mosca, Marco Musella, Marina Shenkel,
Luca Solari e Francesco Pastore, che ci ha lasciati due anni
fa. I primi risultati della ICSI furono presentati nel numero
di luglio-settembre 2007 di Impresa Sociale “Quando le ri-
sorse umane fanno la differenza: il modello imprenditoriale
delle cooperative sociali”, che nella sezione “Fiducia, capi-
tale sociale e beni relazionali’, conteneva 13 contributi di 7
partecipanti alla ricerca.

2.1. Misurare le motivazioni al lavoro,
l'equita e la soddisfazione dei lavoratori nelle
imprese sociali

Anche ICSI 2007 si inseriva nel filone di ricerca sostenuto da
Carlo Borzaga, ovvero si poneva lobiettivo di misurare non
solo gli aspetti oggettivi come la retribuzione, ma soprattut-
to la dimensione “soggettiva” del lavoro: questa & da sempre
una sfida molto difficile, perché mentre é relativamente sem-
plice misurare una “retribuzione” & molto pitt complesso mi-
surare una “motivazione”. Per cercare di perseguire questo
obiettivo € necessario combinare la teoria psicologica con la

metodologia statistica, ovvero entrare nel campo di ricerca
della “psicometria’, disciplina che utilizza gli strumenti tipici
dell'indagine psicologica (questionario o intervista), i metodi
e i modelli statistici, con l'obiettivo di valutare quantitativa-
mente motivazioni, aspettative, atteggiamenti e soddisfazio-
ni. Queste dimensioni non sono direttamente osservabili e
per questo motivo in statistica vengono chiamate variabili
“latenti” (nascoste). Ad esempio, la “‘quantificazione” di ri-
sposte qualitative provenienti da una scala “ordinata” pone
evidenti problemi di metodo: per rispondere alla domanda
“sei soddisfatto del tuo lavoro?” l'intervistato puo scegliere
tra “Decisamente NO", “Pitt NO che si”, “Piu SI che no”, “Deci-
samente SI", ma trasformare queste quattro categorie ordi-
nate in numeri per poterle poi elaborare non & automatico.
In questi casi la soluzione pit comoda che viene adottata e
quella di trasformare le quattro possibili risposte nei numeri
interi da 1 a 4: in questo modo si assume pero implicitamen-
te che tra due categorie contigue ci sia la stessa “distanza’,
mentre in realta puo essere piu difficile (quindi ci puo essere
piu distanza) passare da “Piu SI che no” a “Decisamente SI” ri-
spetto a passare da “Pitt NO che si” e “Piu SI che no". Un altro
elemento che caratterizza le scale psicologiche per misurare
concetti non osservabili consiste nel fatto che si usano spes-
so pit domande per rilevarlo: sempre nel caso della misura
della soddisfazione per il lavoro, si possono considerare i
numerosi aspetti che la compongono, come la stabilita, l'o-
rario, la sicurezza, la retribuzione, la carriera, lautonomia: in
questo caso il problema non é piu solo quello della quantifi-
cazione delle singole risposte, ma si aggiunge problema della
“unidimensionalita”, che si affronta verificando se le risposte
a questi diversi aspetti possono essere ricondotte alla stes-
sa variabile latente (la soddisfazione per il lavoro) e quindi
sintetizzate con un unico indicatore statistico. Dal punto di
vista statistico, per rappresentare e studiare queste relazio-
ni si possono usare metodi multivariati, come i Modelli ad
Equazioni Strutturali (SEM), i modelli di Rasch e Item Re-
sponse Theory (IRT) (Carpita, 2003 e 2004).

Un altro aspetto emerso da queste ricerche ¢ la necessita di
considerare la struttura complessa (‘gerarchica”) dei dati,
perché i lavoratori sono occupati allinterno delle coopera-
tive e diventa quindi molto importante misurare le “intera-
zioni” tra i primi e le seconde. Nel volume “La Qualita del
Lavoro nelle Cooperative Sociali. Misure e Modelli Statistici”
(Carpita, 2008) sono raccolti i contributi dei ricercatori del
Centro di Studi e di Ricerca Dati Metodi e Sistemi del Dipar-
timento Metodi Quantitativi dell'Universita degli Studi di
Brescia (allora coordinato dalla Professoressa Livia Dancelli
che ci ha lasciati nel 2014 e oggi denominato DMS StatLab)
sul tema della costruzione delle misure oggettive e dei mo-
delli statistici che possono essere utilizzati per valutare la
qualita soggettiva del lavoro nelle cooperative sociali e pit in
generale nelle organizzazioni la cui attivita richiede una me-
dio-alta intensita di capitale umano e di capacita relazionali
dei lavoratori. Nei capitoli che compongono il volume gli au-
tori (Eugenio Brentari, Maurizio Carpita, Silvia Golia, Marica
Manisera e Paola Zuccolotto) sviluppano diversi approfon-
dimenti privilegiando le possibilita di rappresentazione e
interpretazione offerte dalle tecniche e dai modelli statistici
utilizzati, limitando i dettagli formali e metodologici a quelli
strettamente necessari. I risultati presentati confermarono
I'importanza della qualita soggettiva del lavoro nelle coope-
rative sociali ed evidenziarono le possibilita descrittive ed
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interpretative offerte in questo contesto dallapproccio sta-
tistico. Unampia ed aggiornata bibliografia offre al lettore la
possibilita di ulteriori approfondimenti dei temi trattati.

Va sottolineato che Carlo Borzaga aveva sviluppato una vi-
sione delle cooperative sociali e piu in generale delle imprese
sociali molto chiara, che andava oltre il tema importante, ma
se vogliamo circoscritto, della qualita del lavoro. Secondo la
sua visione, queste organizzazioni non solo rappresentava-
no una risposta ai fallimenti dello Stato e del Mercato, ma
proponevano in molti casi un modello organizzativo innova-
tivo, che permetteva di sperimentare anche nuove modalita
di erogazione dei servizi. Non sorprese quindi che volesse
dedicare il numero di Impresa Sociale di gennaio-marzo
2009 a “Le imprese sociali di qualita: modelli ed esperienze™ il
volume raccoglieva 12 contributi che approfondivano gli ef-
fetti dell'adozione di un sistema qualita sull'identita, sui pro-
cessi, sulla gestione e sullo sviluppo dell'impresa sociale, con
approfondimenti sul tema della certificazione e sulle espe-
rienze di tre cooperative sociali e un consorzio che avevano
adottato tale sistema; completava il volume sul tema un fo-
rum di approfondimento dellargomento che aveva coinvolto
sette responsabili e presidenti di importanti realta di impre-
se sociali italiane. Anche sul tema della certificazione della
“qualita”, utilizzato anche come criterio di accreditamento
da parte degli enti pubblici per selezionare i fornitori dei ser-
vizi, Carlo Borzaga aveva un'idea molto chiara ed era - come
sempre - anche molto disincantato: nelleditoriale di questo
numero scriveva in proposito che “In questo scenario, molto
magmatico e dinamico, proliferano anche i “‘guru” delle qua-
lita che vedono nel terzo settore una nuova fascia di mercato
per estendere il proprio business” e piu avanti che “Nella stra-
grande maggioranza dei casi tuttavia l'impressione é quella
di un atteggiamento reattivo e in larga parte inconsapevole
che porta spesso le imprese sociali all'adozione di strumenti
o all'accettazione di regole e criteri poco congruenti con la
loro finalita o persino dannosi per il loro sviluppo”.

2.2. Motivazioni al lavoro, pratiche orga-
nizzative, equita e soddisfazione dei lavorato-
ri nelle imprese sociali

Tanto i dati della ricerca FIVOL-FEO 1998 quanto i dati
della ricerca ICSI 2007 sono stati utilizzati per realizzare
studi approfonditi in tema di determinanti del benessere
(soddisfazione e lealta allorganizzazione) dei lavoratori
nelle cooperative e imprese sociali e di ruolo delle motiva-
zioni al lavoro, pratiche organizzative ed equita. A seguito
della costruzione di campioni di organizzazioni significa-
tivi a livello nazionale, in cui i questionari sono stati di-
stribuiti ad un numero molto elevato di lavoratori sala-
riati, le due survey hanno permesso di realizzare database
di grandi dimensioni molto dettagliati su questi temi e
rappresentativi dell'intero settore dei servizi sociali e del-
le cooperative sociali in Italia. I questionari molto detta-
gliati delle due survey contengono in prevalenza doman-
de multi-item con scale di Likert che includono numerose
dimensioni soggettive individuali e organizzative. Queste
caratteristiche dei questionari sulle organizzazioni e sui
lavoratori hanno permesso di effettuare numerose analisi
empiriche analitiche sulle determinanti della soddisfazio-
ne dei lavoratori.

Lo studio della caratterizzazione della governance cooperativa
come inclusiva, democratica e multi-stakeholders, che punta
al coinvolgimento attivo nella governance di tutti gli stakehol-
der piu rilevanti, non solo degli investitori, ha incontrato le sue
maggiori difficolta, sia teoriche, sia empiriche, nella definizione
degli obiettivi specifici di questo tipo di organizzazione, anche
in base alla loro caratterizzazione come imprese non-profit;
nelle modalita con cui queste organizzazioni possono superare
iclassici fallimenti dell'azione collettiva legati allopportunismo
degli agenti coinvolti (es. free riding e abuso di potere) e alla
presenza di asimmetrie informative e di interessi contrastanti
(Borzaga e Depedri, 2005; Sacchetti, 2015; Sacchetti e Borzaga,
2021; Tortia e Troisi, 2021).

11 focus dellanalisi empirica é stato diretto sulla sostenibilita
sociale ed economica, efficacia ed efficienza di questo tipo di go-
vernance. Le nostre ricerche empiriche hanno riguardato quei
processi inclusivi che riguardano, prima di tutto, i lavoratori
salariati, specialmente in termini di partecipazione ai processi
decisionali, alla governance e alla mission sociale dellorganiz-
zazione. Tale focus ha permesso di studiare le caratteristiche
della governance inclusiva seguendo il punto di vista dei lavo-
ratori, le loro motivazioni e il loro benessere.

Nelle ricerche empiriche svolte nel ventennio 2004-2023, il
ruolo delle motivazioni al lavoro, soprattutto di quelle di tipo
intrinseco, relazionale e sociale, € emerso in modo molto chia-
ro come determinante del benessere dei lavoratori (Borzaga e
Tortia, 2006; Depedri, Tortia e Carpita, 2010 e 2012; Sacchetti e
Tortia, 2013; Tortia, Gago, Degavre e Poledrini, 2022; Tortia, Sac-
chetti e Lopez-Arceiz, 2022). Daltro canto, le motivazioni estrin-
seche e monetarie hanno mostrato una generale correlazione
negativa con il benessere dei lavoratori. Discorso simile va fatto
riguardo al ruolo dellequita percepita dai lavoratori a livello di-
stributivo, in termini procedurali e nelle relazioni tra i lavorato-
rieiloro superiori. La seconda e la terza tipologia di equita per-
cepita (quella procedurale e quella interazionale) sono emerse
come le due maggiori determinanti del benessere dei lavoratori
in tutti gli studi effettuati (Tortia, 2008; Depedri e Pugno, 2010;
Fedele e Depedri, 2016; Tortia, Sacchetti e Valentinov, 2021). Tra
le pratiche organizzative é emerso un ruolo rilevante dellauto-
nomia operativa sul lavoro e della partecipazione nei processi
decisionali, pit1 che dei sistemi incentivanti, come determinanti
positive del benessere dei lavoratori. Nel complesso, I'insieme
degli studi effettuati dallintero gruppo di ricerca legato alle due
survey FIVOL-FEO e ICSI (cfr. per esempio anche Michelutti e
Shenkel, 2014; Shenkel, Ermano e Marino, 2014) mostra un qua-
dro complesso e multidimensionale. Un tentativo di ricostruire
un quadro complessivo delle determinanti del benessere dei la-
voratori basato su modelli statistici complessi che considerano
contemporaneamente motivazioni, equita e soddisfazioni per
il lavoro basato sui dati della survey ICSI 2007 é stato proposto
alcuni anni dopo (Carpita e Golia, 2012; Carpita e Vezzoli, 2012);
Ciavolino, Carpita e Al-Nasser, 2015): lo studio evidenzia alcune
direttrici importanti, che da una parte confermano risultati gia
esistenti (per esempio i livelli pit elevati tanto di motivazione
intrinseca che in termini di benessere delle donne rispetto agli
uomini), ma dallaltro ampliano la gamma e soprattutto la pre-
cisione e la profondita dei risultati esistenti. Sia lampiezza sia
la profondita di tali risultati sono state possibili grazie ad un
continuo lavoro di approfondimento e analisi tanto della let-
teratura teorica quanto di quella empirica, quest'ultima basata
sull'utilizzo delle ampie batterie di scale di Likert presenti nei
questionari di FIVOL-FEO 1998 e ICSI 2007.
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3. L'attualita del tema del lavoro nelle
imprese sociali

Lenumeroseriflessioni maturate negli anninei contributi con
Carlo Borzaga attorno alla qualita del lavoro, al “Buon lavoro”
(Borzaga e Paini, 2011) nelle imprese sociali hanno permesso di
delineare pratiche e strategie organizzative per un'efficiente
ed efficace gestione delle risorse umane all'interno di un set-
tore in cui il lavoro é il garante della qualita del servizio. La
forte componente relazionale che caratterizza infatti tutte le
attivita nel sociale rappresenta punto di forza, ma anche di
possibile debolezza di questo sistema: laddove le organiz-
zazioni riescono a valorizzare i propri lavoratori, a svilup-
parne le motivazioni pro-sociali ed intrinseche, a creare
meccanismi di pieno coinvolgimento e partecipazione dei
lavoratori, l'attivita supera il mero carattere prestazionale
e conferisce al lavoro nel sociale un valore per chilo pratica
e per chiloriceve. Se invece I'ambiente di lavoro non sostie-
ne lo sviluppo di relazioni e I'identita lavorativa, il rischio
é quello di generazione di burn-out tra i lavoratori, che si
riversa sulle prestazioni finali.

Queste riflessioni presentano un significato ed un interesse
del tutto attuale, tanto che nel 2023 ¢ stata realizzata in Eu-
ricse una ricerca commissionata da Confcooperative d’Adda
sui lavori di cura nelle imprese sociali delle province di Lecco,
Sondrio e Monza-Brianza (Depedri, Bonazza e Lattari, 2024).
Carlo Borzaga ha seguito con interesse i suoi sviluppi ed ha
letto con partecipazione e contribuzione attiva il report pro-
dotto, nonostante gia si trovasse nel suo periodo di malattia.
Nell'attualizzazione del tema del lavoro, obiettivo della ricer-
ca era quello di comprendere le motivazioni dell'elevato tasso
di turn-over giovanile rilevato oggi nelle cooperative sociali
(35,8% nelle 24 cooperative sociali analizzate). Perché, in sin-
tesi, i giovani tendono oggi piu che in passato a lasciare le
proprie organizzazioni, spesso dimettendosi, talvolta non ac-
cettando il rinnovo dei propri contratti a tempo determinato?
Perché oggi guardano con maggior propensione all'occupa-
zione negli enti pubblici, laddove questa presentava ad inizio
secolo unalternativa occupazionale meno soddisfacente per
alcuni aspetti del lavoro e dell'ambiente dilavoro?

Nella nuova ricerca si sono proficuamente applicati e riadat-
tatii costrutti scientifici sperimentati nelle precedenti ana-
lisi e maturati negli studi con Carlo Borzaga e si sono stu-
diate in particolare tre possibili dinamiche: i cambiamenti
nelle motivazioni intrinseche dei lavoratori e in generale
nelle loro preferenze ed aspettative; le pratiche organizza-
tive e la gestione delle risorse umane oggi nelle cooperati-
ve sociali; gli elementi di contesto soprattutto in termini di
relazioni con le pubbliche amministrazioni e con il mercato
del lavoro. Sono stati cosi raccolti dati attraverso la sommi-
nistrazione di questionari a 24 cooperative sociali e a circa
1200 lavoratori under-35 in esse impiegati.

11 quadro che ne emerge vede la copresenza di diversi fattori
endogeni ed esogeni che spiegano il significativo turn-over. In
primo luogo, nonostante le motivazioni pro-sociali dei giovani
siano ancora elevate, cosi come la soddisfazione generale per
il proprio lavoro e per le relazioni sul lavoro, i cambiamenti
maggiori si registrano nella visione generale del lavoro e nelle
proprie aspettative: il lavoro é considerato come un'opportu-
nita formativa e di crescita, verso la quale fidelizzarsi quin-
di meno per cercare in generale occasioni di lavoro ulteriori,

anche non pre-definite; le aspettative verso il lavoro sono
inoltre molto concrete e materiali (stipendio, orario di lavoro,
inquadramento contrattuale), aumentando la rilevanza della
componente estrinseca anche nel matching organizzativo o
nel contratto psicologico con la propria organizzazione. Le co-
operative sociali spesso non riescono a soddisfare le descritte
aspettative, offrendo salari piuttosto bassi e soprattutto non
competitivi rispetto agli stipendi offerti oltre frontiera o nel
pubblico (come percepito dai giovani lavoratori), non inve-
stendo sempre con attenzione nella formazione dei giovani,
anche se altri tratti delle politiche di gestione delle risorse
umane sono molto apprezzati ancora dai lavoratori (capacita
di ascolto, relazioni). Lelemento piu critico oggi risulta esse-
re il coinvolgimento dei giovani: pochi i giovani nei CdA delle
cooperative, non sempre definiti i processi a sostegno del loro
protagonismo attivo; aspetti questi che rischiano di affievoli-
re in breve tempo la condivisione dei giovani della funzione
sociale dell'ente. Ad incidere infine sulla probabilita di uscita
sono anche i modelli organizzativi e le dimensioni del lavoro
‘vincolate’ dagli affidamenti (rigidita nelle modalita di strut-
turazione dei gruppi di lavoro, mansioni e professionalita
stabilite rigidamente, riconoscimento delle ore lavorate se-
condo i parametri degli affidamenti pubblici, ecc.) e la limitata
visibilita sociale delle professioni di cura. Sotto questultimo
profilo, siintercettain particolare la necessita di riposizionare
il lavoro dei giovani cooperatori e delle giovani cooperatrici
sociali, puntando alla loro valorizzazione e al riconoscimen-
to non solo all'interno delle organizzazioni di appartenenza,
ma soprattutto nei contesti in cui tali figure si integrano (gli
educatori in assistenza educativa all'interno delle scuole, le
assistenti sociali nelle relazioni con le pubbliche amministra-
zioni). Dare dignita oggi al lavoro sociale significa lavorare
sull'identita del lavoratore, e questo rappresenta un ulteriore
tassello alla comprensione della qualita del lavoro nell'impre-
sa sociale cominciata nel 1998 con Carlo Borzaga.

Conclusioni

I 25 anni di attivita di ricerca empirica sul tema della qualita
del lavoro nelle imprese sociali e le innumerevoli pubblicazio-
ni scritte con o a seguito della riflessione scientifica con Carlo
Borzaga sono una prima dimostrazione della rilevanza del
tema non solo dal punto di vista scientifico, ma anche ope-
rativo e politico. Una peculiarita di Carlo Borzaga ed un suo
innegabile punto di forza era la capacita di leggere in chiave
scientifica le realta organizzative, dato anche il suo coinvol-
gimento diretto nella fondazione o gestione di organizzazioni
del settore. Disporre di dati e di analisi statistiche sul settore (e
conriferimento ai contenuti di questo capitolo sul lavoro nelle
cooperative sociali) ha cosi avuto l'obiettivo non di realizzare
pubblicazioni accademiche, ma di comprendere i fenomeni, di
farli riconoscere e di darvi valore all'interno del contesto or-
ganizzativo e nel sistema socioeconomico.

Lauspicio da parte di chi scrive e quello di continuare a con-
tribuire a queste riflessioni, ma anche di continuare a coltiva-
re nei giovani la passione, la condivisione di idee e la volonta
di comprendere e continuare ad approfondire la conoscenza
sull'impresa sociale. In sintesi, proseguire nella direzione che
ci ha sempre indicato molto chiaramente Carlo Borzaga.
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