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Abstract

Il welfare locale è a un punto di svolta: crescenti sollecitazioni lo stimolano ad assumere un ruolo guida non solo 
nei processi sociali ma anche nelle filiere dello sviluppo locale, fino a offrirgli un ruolo importante nella possibilità 
di determinare l’identità dei territori. I mezzi di cui attualmente dispone - in termini di competenze, strumenti 
e risorse – non sempre sembrano, tuttavia, in grado di fargli compiere il necessario salto di qualità, rischiando 
così di relegarlo a un ruolo marginale. Le trasformazioni in atto - in particolare il ritorno di politiche pubbliche 
basate su investimenti di lungo termine, come quelle del Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR) ma 
anche quelle frutto del protagonismo crescente della filantropia strategica e delle nuove forme di innovazione 
finanziaria,- sollecitano gli attori locali del welfare a far proprio un nuovo approccio, che cerca di superare le ormai 
classiche funzioni di progettazione di programmazione, in favore di una costruzione condivisa orientata da una 
strategia trasformativa basata su processi decisionali e meccanismi di governance sempre aperti alle evoluzioni 
del contesto in cui agiscono. Tale sollecitazioni toccano in particolare le amministrazioni locali, chiamate a 
declinare sul territorio strategie di investimento elaborate prevalentemente su base nazionale o europea, e gli 
enti del terzo settore, che come attestato da quanto previsto dalla Riforma del Terzo Settore hanno acquisito nel 
tempo un nuovo spazio di propositività e pro-attività. Naturalmente questa tensione collaborativa sempre più si 
apre a interlocutori aziendali del privato, come anche a enti cognitivi e di trasferimento tecnologico. La strategia 
Welfare Cantiere Regionale (We.Ca.Re) promossa dalla Regione Piemonte costituisce una sperimentazione di 
grande interesse rispetto all’aver costruito un piano regionale di politiche integrate che ha coniugato politiche 
sociali, politiche del lavoro e sviluppo economico, assumendo come premessa che la coesione sociale è 
fonte di sviluppo territoriale e la crescita deve passare attraverso la riduzione delle diseguaglianze sociali. La 
strategia We.Ca.Re si è concretizzata in diverse misure iscritte in un piano complessivo di stimolo ai processi di 
innovazione sociale, articolata concettualmente in strumenti della politica tra loro integrati che hanno permesso 
di veicolare grazie a bandi mirati risorse pari a 20 milioni di euro, mettendo in sinergia le risorse provenienti dal 
Fondo Sociale Europeo e dal Fondo Europeo Sviluppo Regionale. Per contribuire a queste riflessioni, il paper 
qui presentato prende le mosse dalla valutazione strategica di Attivare Scintille, uno dei progetti finanziati 
dalla Misura 1 - Sperimentazione di azioni innovative di welfare territoriali nell’ambito di We.Ca.Re, che ha 
consentito di esplorare il lascito di quanto realizzato in questo ambito, ponendolo in dialogo con le prospettive 
future del territorio su cui ha insistito. L’esito di questa indagine è stato duplice: da una parte la possibilità di 
adottare il welfare come spazio esplorativo utile a cogliere aspirazioni e potenzialità del territorio, e dall’altra 
la necessità di portare la dimensione collaborativa non solo nella fase programmatoria o di progettazione ma 
anche nella costruzione e attuazione delle strategie necessarie a costruire la trasformazione in dialogo con 
le evoluzioni aspettate e inaspettate del contesto in cui si opera. È tempo di iniziare ad interrogarsi su quale 
sia il ruolo del ‘futuro’ nell’orientare le prospettive d’azione sui territori, non solo tracciando le conseguenze 
– auspicate o meno – delle azioni che mettiamo in campo oggi ma anche per maturare visioni consistenti 
di futuri capaci di mettere in discussione lo stato attuale delle cose, e quello che tendiamo a considerare 
come una sua evoluzione inevitabile, in favore di uno sguardo capace di illuminare nuovi spazi di azione e 
favorire una più rapida riorganizzazione degli (eco)sistemi in funzione dei cambiamenti che li interessano.
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1. Introduzione 

Fondi e investimenti sono uno strumento potente, soprattutto in quest’epoca di “grandi 
trasformazioni”, per stimolare su nuove basi non semplicemente lo sviluppo ma la concezione stessa 
di “territorio” e di “locale” (Magnaghi 2020). Risorse di innovazione finanziaria, programmi pubblici 
mission-oriented come il PNRR e apporti finanziari ispirati a obiettivi d’impatto sociale, rappresentano 
modalità diverse attraverso cui attori altrettanto differenziati intervengono nei processi di sviluppo 
locale, spesso per via esogena e non solo dal basso. L’efficacia di queste misure, tanto più in un’ottica 
plurifondo, è però significativamente determinata dalla capacità di rispondere a una visione quanto 
più condivisa dai diversi stakeholder, strutturare processi che sappiano evolvere in funzione delle 
evoluzioni interne al progetto e connesse ai cambiamenti del contesto in cui operano, capacità di 
orchestrazione tra le diverse azioni intraprese. Questi aspetti portano la dimensione temporale e il 
tema del futuro ad assumere un ruolo tanto più importante nella relazione tra due aspetti sempre più 
connessi, quali politiche di welfare e sviluppo dei territori (Ciarini 2020). Lo spostamento forse più 
significativo che investe la dimensione locale in questi anni riguarda il fatto che il grado di coesione 
e sviluppo di un territorio non si giochi più sul solo coordinamento di risorse disponibili nel presente, 
ma piuttosto su capacità diffuse di definire futuri in grado di innescare una molteplicità di stimoli, 
affinché diversi soggetti possano ripensare continuamente ciò che è attuale secondo un percorso 
altamente riflessivo (Prandini 2021). 
L’intento è che persone e organizzazioni, in particolar modo quelle che intensamente abitano lo 
spazio locale, si rendano autonome nel rinnovare la propria postura di fronte al futuro, abbandonando 
una concezione dell’agire come processo lineare in favore di modalità progettuali e gestionali 
caratterizzate tanto da una capacità anticipante che da una adattiva, che permettano di vivere la 
quasi totale impossibilità di realizzare valide pianificazioni di lungo periodo non come un limite ma 
come una potenzialità (Andersen e Pors 2016; Luhmann 1976). Questa torsione che supera l’idea 
di contesto come “dato” contribuisce a ripensare i significati e la modellistica della pianificazione 
strategica con l’obiettivo di riprodurre la dimensione locale come ambiente nel quale l’innovazione 
diventi possibile.
In questo quadro lo sviluppo è inteso come capacità di conoscere le risorse da rigenerare, perché 
possano durare nel tempo, e di mettere a valore le possibilità trasformative, identificate rispetto alla 
visione di un futuro che ci si impegna a costruire, secondo una strategia comune che renda possibile 
condividere rischi, responsabilità e occasioni (Wahl 2016). Ne consegue che la programmazione 
strategica tende più facilmente ad assumere i connotati di un processo partecipato, iterativo, in 
grado di includere attori sociali di natura differente secondo una prospettiva che rifletta, apprenda 
e agisca in termini di futuri, necessariamente plurali (Pellegrino 2020). Per definire questo processo 
abbiamo qui deciso di introdurre un concetto nuovo: la co-strategy. Con questo termine intendiamo 
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un livello mediano tra processi top-down e bottom-up in cui costruire una visione condivisa della 
trasformazione che si vuole realizzare e favorire il dialogo necessario alla costruzione e attuazione 
di una strategia a prova di futuri.
Programmare secondo queste linee guida può contribuire in particolare ad abilitare in maniera 
concreta una dimensione produttiva del welfare che si traduce nell’avvio di progettualità local-
oriented a nuove forme di valorizzazione delle risorse già disponibili sul territorio, così come alla 
sperimentazione di differenti modelli di sostenibilità economica efficaci sul lungo termine ed animate 
da una logica trasformativa. Naturalmente la necessità di tenere aperti i processi alle continue 
evoluzioni che emergono porta il welfare declinato in questi termini ad una nuova declinazione, che 
qui abbiamo definito esplorativa.
Un approccio che appare particolarmente rilevante in una fase in cui il welfare locale si trova al 
centro di una partita decisiva  in termini di efficacia e impatto non solo sul fronte della qualità, 
dell’accessibilità e della sostenibilità del suo sistema d’offerta, ma anche per quanto riguarda l’impatto 
sulle determinanti “hard” dello sviluppo su base locale, ovvero in termini di capacità di preservare il 
patrimonio naturale e la biodiversità, di garantire ben-essere e qualità della vita delle persone e delle 
comunità, dello sviluppo di nuove filiere ed economie e, non da ultimo, della creazione di lavoro 
in grado di “remunerare” aspettative sempre più complesse e articolate che investono dimensioni 
economiche, competenze e motivazioni estrinseche (Hemerijck 2017). 
Agire  in termini di definizione di una co-strategy permette inoltre di rilanciare un ruolo autenticamente 
generativo del welfare sul fronte delle risorse, in primis economiche, agendo lungo due binari: il 
primo inerente la gestione dei finanziamenti riconducibili a politiche e misure di carattere top-down, 
derivanti quindi dalle istituzioni europee e nazionali (come nel caso del recente Piano Nazionale di 
Ripresa e Resilienza); il secondo invece inerente modalità di valorizzazione delle risorse attraverso 
un approccio bottom-up teso a catalizzare ciò che già è disponibile a livello locale attraverso la 
creazione di collaborazioni e alleanze sinergiche siglate a partire dal riconoscimento di sfide e 
interessi comuni. 
Questo passaggio verso l’adozione di un approccio volto a delineare, ma soprattutto ad affrontare, 
gli scenari societari futuri mediante la definizione di strategie condivise è inoltre favorito da recenti 
passi in avanti sia sul versante normativo che su quello della cultura delle pratiche. Basti pensare 
alle possibilità che ci stanno aprendo a seguito alla pur stentata applicazione della riforma del Terzo 
Settore o al tema, altrettanto promettente, dell’amministrazione condivisa, o ancora a tutti quei 
programmi co-finanziati principalmente da risorse pubbliche e filantropiche inerenti la co-creazione 
di servizi e progettualità “area-based”. Nel loro insieme questi costituiscono sollecitazioni importanti 
rispetto al superamento del paradigma del welfare mix locale che ha preso forma a partire dagli 
anni ‘90 del secolo scorso e poi ha trovato una formalizzazione a partire dai primi Duemila (Fici et 
al. 2020). Ed è proprio l’idea di futuro a marcare uno scostamento sia nell’orientamento che nel 
modus operandi di coloro che costruiscono strategie a sostegno di un welfare proattivo rispetto alle 
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dinamiche dello sviluppo locale.
Sintetizzando al massimo con Andersen e Pors (2016, p. 101): «Abbiamo quindi tre livelli operativi: 
quello delle decisioni amministrative, riguardanti casi specifici (guidate dal “passato del presente”); quello 
della pianificazione intesa come decisione di secondo ordine (guidata dal “futuro del presente”) e quello 
della strategia intesa come decisione di terzo ordine (guidata dal “presente del futuro”). Oltre questi tre 
livelli, suggeriamo di parlare di potenzializzazione concepita come strategia di secondo ordine guidata 
dal “futuro del futuro” (futurizzazione)». 
Il presente contributo intende approfondire il ruolo esercitato da strategie esplorative che fanno 
leva sul futuro come potenzialità approfondendo il caso della strategia regionale per l’innovazione 
sociale promossa dal Piemonte e denominata Welfare Cantiere Regionale (We.Ca.Re), in quanto 
interessante esempio di come sia possibile oggi ripensare il rapporto tra welfare e sviluppo locale 
nella combinazione di fondi a partire da un piano trasversale, che ha unito diversi ambiti di policy 
(sociali, economiche e del lavoro) proponendo un percorso volto a far nascere politiche integrate 
in grado di coinvolgere tutti i principali attori pubblici e privati (Riva 2016). La strategia ha infatti 
permesso di ideare una regia condivisa in particolare rispetto ai fondi FSE e FESR 2014-2020 che 
si è tradotta in una distribuzione capillare di risorse sull’intero territorio regionale.  In particolare ci si 
concentrerà su due specifiche azioni realizzate in seno alla suddetta strategia denominate Attivare 
Scintille e Custodire la Fiamma. 
La prima rappresenta uno dei 22 progetti sperimentali realizzati nell’ambito della “Misura 1 - 
Sperimentazione di azioni innovative di welfare territoriale” della strategia We.Ca.Re con l’obiettivo 
di sviluppare un welfare di prossimità, sostenendo sperimentazioni di innovazione sociale; la 
seconda invece ha rappresentato un percorso volto a favorire l’apprendimento istituzionale in ottica 
strategica rispetto a quanto emerso da Attivare Scintille e che si è tradotto nella costruzione di un 
toolkit capace di offrire strumenti e metodi comuni tra gli attori coinvolti per facilitare la definizione di 
nuove modalità di collaborazione sul territorio. In sintesi l’intento è di analizzare il rapporto che lega 
tre elementi principali: a) la trasformazione dell’orizzonte temporale utilizzato come riferimento per 
la pianificazione strategica; b) le nuove modalità di gestione e valorizzazione delle risorse inerenti 
la progettazione del welfare locale come motore per lo sviluppo territoriale e di investimento; c) i 
metodi e gli strumenti utilizzati all’interno delle due azioni accennate che hanno contribuito alla 
realizzazione di strategie condivise all’interno della più ampia cornice di We.Ca.Re.
Dopo un primo paragrafo nel quale verrà fornito un primo inquadramento della relazione tra welfare 
e sviluppo, nella sezione successiva si procederà alla presentazione delle tre specifiche esperienze 
sopraindicate (We.Ca.Re, Attivare Scintille e Custodire la Fiamma) mettendone in evidenza i principali 
aspetti di carattere teorico-analitico. La parte conclusiva riassumerà i principali apprendimenti in 
termini di policy al fine di alimentare il dialogo tra quanti stanno esplorando pratiche di futurizzazione 
delle strategie in ottica sistemica e trasformativa, e quali ricadute queste possono generare in 
termini di ridefinizione delle governance locali e di conseguenza dell’architettura dei servizi. Il tutto 
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guardando alle possibilità concrete che tale esperienza offre in riferimento all’implementazione a 
livello locale di macro politiche mission-oriented e “straordinarie” come il Piano Nazionale di Ripresa 
e Resilienza, relativamente alle modalità di allocazione e utilizzo delle risorse a disposizione.

2. Il rapporto tra welfare e sviluppo locale come 
premessa per la costruzione di nuovi ecosistemi di 
innovazione sociale 

I sistemi di welfare locale hanno rappresentato a lungo un fattore determinante per lo sviluppo 
del territorio (Boggia et al. 2009), ma oggi questa funzione di volano che si realizzava grazie a 
strategie di mantenimento o di tenuta di un determinato grado di coesione, sembra essere posta in 
dubbio a causa sia del susseguirsi di periodiche crisi, sia di profonde metamorfosi del tessuto sociale. 
Trasformazioni profonde che nel loro insieme stanno determinando, ormai da qualche anno, una 
progressiva destrutturazione degli assetti relazionali tradizionali e fatto emergere una molteplicità 
di nuovi bisogni che stressano enormemente gli ambiti locali (Busacca e Masiero. 2019). I radicali 
mutamenti socio-economico-ambientali in corso (invecchiamento demografico, nuovi modelli di 
famiglia, flessibilità del lavoro, crescita delle disuguaglianze, migrazioni, debito pubblico, emergenze 
sanitarie e politiche, ecc..) enfatizzano gli odierni sistemi di welfare per la loro insostenibilità, in 
particolare sotto l’aspetto economico-finanziario, per la loro inadeguatezza, per l’incapacità di dare 
risposte efficaci alle nuove tensioni sociali e per il ricorso ancora evidente ad un approccio di tipo 
assistenzialistico (Riva 2016). Questi limiti non sono solo intrinseci ai sistemi di protezione sociale e 
ai loro modelli di offerta (servizi sociali, sanitari, del lavoro, ecc.), ma si riverberano anche sul piano 
dell’impatto che questi ultimi sono in grado di generare rispetto alle dinamiche dello sviluppo locale 
(Becattini 2015). 
L’approccio che appariva dominante nella prima decade del nuovo millennio ruotava non a caso 
attorno al passaggio da un welfare assistenzialista, inteso come spesa pubblica volta a compensare 
storture, fallimenti ed esclusioni generate dai principali sistemi sociali (economia, lavoro, famiglia, 
etc.), a un welfare capacitante inteso quale forma di investimento sociale e volto ad abilitare persone 
ed organizzazioni nella messa in campo di dispositivi pro-attivi per la tutela e l’inclusione (Hemerijck 
2013). Quanto però avvenuto nell’ultimo decennio rischia di far retrocedere gli avanzamenti 
conquistati sul fronte del welfare come driver di nuovi modelli di sviluppo su base locale, portandolo 
ad involvere a mero sistema finalizzato al fronteggiamento di situazioni emergenziali e schiacciato 
su modalità di protezione sociale a carattere passivo (trasferimenti monetari e ‘dis-attivazione’ del 
cittadino-utente) (Prandini 2021). 



WP 2WEL 1/2022 10

All’interno di questo quadro, a essere particolarmente sollecitati non sembrano essere solo i progetti 
di riforma di stampo normativo, che dopo l’approvazione della legge quadro sui servizi sociali ormai 
più di venti anni fa non hanno più conosciuto altre significative realizzazioni, quanto piuttosto il 
florilegio di progettualità che hanno trovato nel cosiddetto welfare di comunità un riferimento in 
grado di catalizzare prassi altrimenti eterogenee e a corto raggio, anche se con il rischio che queste 
ultime rimangano sospese in uno stato di mera sperimentazione che ne pregiudica le potenzialità in 
termini di poliarchia e pluralità degli attori in campo (Ranci Ortigosa 2021).
Decisiva a questo proposito è stata la spinta offerta dal “quasi-concetto” dell’innovazione sociale 
(Cappelletti e Lampugnani 2016), diffusosi soprattutto come reazione all’esperienza vissuta dai 
territori a seguito della prima crisi economico-finanziaria del 2008 e delle relative politiche di 
austerity (Montanari et al. 2017). La stessa Comunità Europea, con la Innovation Union Initiative del 
2010 e il Social Investment Package del 2013, ha dato vita a numerosi percorsi volti a stimolare nei 
vari paesi la formulazione di differenti approcci per la risposta dei bisogni sociali emergenti (Evers et 
al. 2013; Busacca e Da Roit  2021) agendo principalmente sul potenziale di cambiamento derivante 
dalla costruzione e gestione di nuovi schemi di relazione e scambio tra attori diversi. A tal fine si 
possono individuare tre principali elementi distintivi che caratterizzano l’affermazione, seppur in 
forma ambivalente, di progetti, organizzazioni e politiche orientate all’innovazione sociale, in 
particolare nel campo del welfare locale:

1. l’adozione di nuovi approcci e strumenti alla progettazione dei servizi alla persona che 
tentano di coniugare le necessità di personalizzazione con il mantenimento di un certo 
grado di universalismo e standardizzazione e un coinvolgimento non estemporaneo ma 
intenzionale e “disegnato” delle reti sociali di prossimità (Manzini 2018);

2. il re-design non solo dei servizi ma anche degli assetti di governance e delle progettualità 
multi-attoriali agendo sulle competenze specialistiche, ma soprattutto sulla mentalità 
(mindset) degli attori coinvolti al fine di superare fenomeni di dipendenza dal percorso e 
renderli così meno avversi nei confronti di innovazioni “radicali”;

3. la capacità di attrarre e combinare risorse di provenienza sempre più eterogenea nel campo 
delle politiche sociali attraverso un coinvolgimento strutturato di attori sociali (amministrazioni 
locali, Terzo Settore, cittadini, imprese for profit, università) in qualità di asset holder a partire 
dalla consapevolezza della rilevanza strategica legata alla capacità dei territori di mettere a 
valore non solo la propria intelligenza collettiva nel decodificare le trasformazioni in atto, ma 
anche nel saper sfruttare gli effetti leva tra risorse diverse (ad esempio donative e finanziare, 
oppure derivanti da cofinanziamenti privati della spesa pubblica) per garantire un upgrade 
dei sistemi locali di protezione sociale affinché siano in grado di fronteggiare adeguatamente 
sfide sociali e ambientali sempre più pressanti.

https://welforum.it/autori/emanuele-ranci-ortigosa/
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L’obiettivo esplorativo alla base della presente ricerca consiste nell’individuare le condizioni per 
transitare da una semplice co-governance degli assetti del welfare locale, spingendosi in un’area di 
co-stategy in grado di superare i vincoli di mero coordinamento dell’esistente per aprirsi in direzione 
di obiettivi intenzionali di transizione sociale. Rispetto a questo “passaggio di stato” le determinanti 
esogene dello sviluppo acquisiscono una rilevanza crescente in quanto si tratta di cambiamenti 
sempre più frequenti, difficili da prevedere e soggetti ad accelerazioni improvvise, generati da 
rapporti di causalità difficili da ricostruire e in grado di impattare in modo significativo su sfere 
diverse. Allo stesso tempo muta anche il concetto di “generare sviluppo” perché si richiede uno 
sguardo di lungo periodo capace di orientare le scelte da mettere in atto nel presente, perseguendo 
obiettivi che diventano “comuni” perché definiti in dialogo con visioni condivise di cambiamento, 
quali ad esempio quella veicolata da framework come gli Obiettivi di Sviluppo Sostenibile o dalla 
nuova spinta offerta dall’innovazione mission-oriented1 teorizzata da Mariana Mazzucato (2018). 
Tutto ciò insiste su un sistema che internamente può contare su una maggiore capillarità, grazie 
alla diffusione di esperienze di innovazione sociale che attraverso l’utilizzo di competenze e toolkit 
dedicati riescono a moltiplicare e amplificare i punti di contatto nei tessuti comunitari, anche se 
non sembrano ancora non essere dotate di una vera e propria infrastruttura (scaffold) concettuale, 
organizzativa e soprattutto politica capace di dispiegare un ruolo autenticamente trasformativo. 
L’avanzamento tecnologico consente inoltre di acquisire sempre più velocemente dati utili a orientare 
i processi decisionali condivisi (si pensi ad esempio a tutte le applicazioni in corso di sviluppo e 
relative al miglioramento della gestione delle realtà urbane) (As et al. 2022).
Rispetto al ruolo dell’innovazione sociale nei contesti del welfare di comunità una sfida appare 
particolarmente rilevante, ovvero la capacità di approcciare, decodificare e “lavorare con il futuro” 
(Poli 2019). Il futuro in questo campo in particolare resta qualcosa di estremamente difficile da 
prevedere e anche i tentativi di modellizzare il cosiddetto approccio di welfare di comunità si 
scontrano puntualmente con imprevisti e specificità locali che costringono ad un passo indietro, 
a retrocedere cioè verso schemi di coordinamento rinunciando ad obiettivi di trasformazione che 
invece sono richiesti dai mutamenti sia endogeni che esogeni. Allo stesso tempo però, il futuro 
può essere approcciato come immaginazione, guardando cioè alle aspettative realistiche o meno 
che riesce a generare e alle variabili che ne possono guidare l’attuazione e che modificano le nostre 
conoscenze e possibilità d’azione (Voros 2017). Per questa ragione cresce la rilevanza strategica di 
temi come l’immaginazione, dove un futuro auspicabile a livello collettivo può costituire una bussola

1 Come riportato sul sito del Forum Disuguaglianze Diversità, con l’espressione ‘innovazione mission-oriented’ si fa 
riferimento all’idea di orientare e coordinare le azioni delle strutture pubbliche e private verso un obiettivo chiaro, volto 
a vincere una sfida ben identificabile. I punti di forza dell’approccio sono la capacità di mobilitare l’entusiasmo innovativo 
degli attori coinvolti, spesso operanti in settori diversi, ma caratterizzati da inesplorate interdipendenze e opportunità 
di interazioni simbiotiche. […] Mariana Mazzucato ha identificato cinque criteri. Primo, le missioni devono avere una 
rilevanza ampia per la società. Secondo, gli obiettivi devono essere precisi, misurabili e limitati nel tempo. Terzo, la ricerca 
e l’innovazione attorno alle missioni devono essere bilanciate tra l’ambizioso ed il realistico. Quarto, le missioni devono 
essere multisettoriali e multidisciplinari, attivando una pluralità di soggetti. Infine, il successo delle missioni viene favorito 
dal coinvolgimento operativo degli attori interessati. 

https://www.forumdisuguaglianzediversita.org/un-approccio-mission-oriented-per-le-imprese-pubbliche/
https://www.forumdisuguaglianzediversita.org/un-approccio-mission-oriented-per-le-imprese-pubbliche/
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importante quando l’incertezza diventa il fattore determinante sul piano decisionale (Mulgan 2022).  
Questa sfida chiama in causa il ruolo autenticamente trasformativo dell’innovazione sociale nel 
riportare il welfare al centro dello sviluppo locale (Polizzi 2021), costringendoci a riflettere su quale tipo 
di infrastruttura sia necessario costruire e gestire a livello ecosistemico, per porsi in ascolto continuo 
delle evoluzioni del contesto e cogliere segnali di cambiamento utili a riorganizzarsi in funzione di ciò 
che emerge. In particolare è utile chiedersi se siamo davvero in grado, come coalizione di attori locali, 
di sviluppare una strategia condivisa capace di avvicinare ai territori linee guida e risorse nazionali e 
internazionali che procedono in senso top down, e infrastrutturare i territori per generare pratiche 
bottom up, che orchestrino le trasformazioni verso uno sviluppo realmente sostenibile e rispettoso.

3. Il progetto We.Ca.Re e l’adozione di una strategia 
sistemica per la definizione di un ideale di sviluppo 
condiviso

Quanto descritto nei paragrafi precedenti permette innanzitutto di inquadrare l’esperienza di We.Ca.
Re, andando oltre la semplice sperimentazione locale e aprendo a una più ampia riflessione in merito 
anche a quelle che sono le effettive possibilità per “scalare” assetti progettuali e di governance di 
questo genere, pur tenendo conto dei necessari adeguamenti in virtù delle condizioni sui generis 
dei vari territori. Come già anticipato, We.Ca.Re è la strategia per l’innovazione sociale della Regione 
Piemonte e prende forma nel 2017 grazie alla costituzione di tavoli tematici prima e di un tavolo 
interassessorile poi, che ha coinvolto quattro assessorati (Assessorato alle Politiche Sociali, della 
famiglia e della Casa; Formazione Professionale e Lavoro; Assessorato alle Politiche giovanili, Pari 
opportunità, Diritti Civili e Immigrazione) e due direzioni (Coesione Sociale e Competitività del 
Sistema Regione). La sfida della strategia We.Ca.Re è consistita nel coniugare politiche sociali, 
politiche del lavoro e sviluppo economico, operando su un piano regionale di politiche integrate e 
coinvolgendo tutti gli attori pubblici e privati. Il suo primo e più importante compito è stato infatti 
quello di coordinare diverse misure relative ai fondi comunitari FSE e FESR 2014-2020 in modo 
complementare. Le risorse complessive così stanziate sono state pari a 20 milioni di euro e veicolate 
attraverso cinque misure: 

• MISURA 1 - sperimentazione di azioni innovative di welfare territoriale (FSE 1 - 6,4 milioni €);

• MISURA 2 - progetti di innovazione sociale per il terzo settore (FSE 2 - 3,6 milioni €);

• MISURA 3 - promozione del welfare aziendale (FSE3 - 4,0 milioni €); 
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• MISURA 4 - rafforzamento di attività imprenditoriali che producono effetti socialmente 
desiderabili con focus sul settore sanitario e socio-assistenziale (FESR - 5,0 milioni €);

• MISURA 5 azioni di sistema (FSE 4 - 5,0 milioni €). 

Da qui ha avuto inizio la messa in campo di un sistema di azioni che rappresentano, nel loro insieme, 
un interessante tentativo di risposta a sfide di carattere intersettoriale, le cui soluzioni non possono 
che derivare dalla costruzione di una rinnovata prospettiva di medio e lungo periodo su quello che 
vorrà essere il sistema territoriale di welfare nel corso del prossimo decennio. 
Nello specifico, We.Ca.Re si è concentrato su tre ambiti di azione: il primo, di carattere sistemico, volto 
a definire una regia comune basata sull’adozione di un piano condiviso e nuovi schemi di gestione 
delle interdipendenze tra attori caratterizzati da un’ intenzionale maggiore eterogeneità; il secondo, 
di carattere abilitante, volto a stimolare e ad accompagnare la costante ricerca di nuove soluzioni 
evitando di soffocare il fermento presente negli “interstizi” dei contesti locali e delle organizzazioni 
che li abitano; il terzo, riconducibile al tentativo di ri-cucire la dimensione dei bisogni individuali 
con quelle delle aspirazioni collettive che possono trovare convergenza in un rinnovato ideale di 
sviluppo territoriale capace di farsi visione trasversale tra tutti gli attori in campo, portando in questo 
modo a ripensare l’impatto del welfare sulle dinamiche e gli esiti dello sviluppo locale. 
La strategia di innovazione sociale di We.Ca.Re è pertanto orientata a mettere in luce le opportunità 
che possono aprirsi nel momento in cui l’attore pubblico decide di sperimentare un nuovo ruolo 
e posizionamento in rapporto al territorio e all’ecosistema degli altri attori sociali. Ruolo che si 
concretizza, come primo importante passaggio, attraverso la definizione di un’inedita “geografia di 
intervento” che prende la forma di quelli che sono stati chiamati i Distretti della coesione sociale: 

«Poiché l’integrazione tra le varie politiche trova uno snodo essenziale nel rapporto con il 

territorio ed i soggetti a cui queste sono rivolte, è essenziale definire una zonizzazione del 

welfare del territorio regionale rispondente al requisito di rendere sovrapponibili gli ambiti 

territoriali di riferimento tra le diverse politiche (sociale, sviluppo, lavoro, educazione, 

sanità). […] I Distretti devono essere oggetto di una pianificazione integrata che, definendo 

percorsi strategici, li porti ad essere incubatori di sviluppo locale, sfruttando la ricchezza 

e la varietà dei sistemi produttivi, del lavoro, culturali, sociali e ambientali presenti nella 

Regione. Oltre ad un raccordo tra politiche afferenti a diversi ambiti, i Distretti potranno 

essere l’occasione di integrazione in un unico ecosistema di coesione territoriale dei diversi 

attori protagonisti delle politiche sociali: il welfare erogato dalle istituzioni pubbliche, il 

welfare aziendale, il welfare familiare ed il cosiddetto welfare di comunità, alimentato 

dallo stock di capitale sociale esistente presso la comunità e dal protagonismo del terzo 

settore»    (Regione Piemonte 2016, p.6)
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Come si legge dalla stessa descrizione dei Distretti, anche in We.Ca.Re risulta essere centrale il 
nesso che lega welfare e sviluppo. Tanto che l’interconnessione tra questi aspetti pone una precisa 
questione attorno alla quale si giocano molte delle partite in merito all’efficacia degli odierni sistemi 
territoriali di welfare, ovvero la loro capacità di immaginare e di desiderare futuri coerenti a partire dai 
quali derivare priorità e allestire contesti abilitanti dove le varie organizzazioni (pubbliche, private e di 
terzo settore) possano evolvere imparando ad andare costantemente in cerca di nuove potenzialità, 
sia sbloccandole al proprio interno, che generandole attraverso una ricombinazione delle relazioni 
con altri attori e con i contesti socio-ambientali nei quali agiscono e che contribuiscono a riprodurre. 
Tradizionalmente infatti, le amministrazioni pubbliche, ma anche i soggetti privati ai quali è 
riconosciuto un ruolo in tal senso, utilizzano la tecnica della pianificazione o programmazione per 
derivare le priorità di intervento, adeguare le strutture dei servizi e indicare possibilità e modalità 
di coinvolgimento di tutti i soggetti che a vario titolo partecipano alla realizzazione delle politiche 
di welfare (Gori 2011). Il tema della programmazione ha da sempre giocato un ruolo chiave nel 
delineare modelli di governance orientati allo sviluppo, basti pensare allo strumento del piano di 
zona riconosciuto dalla legge 328/00 e più in generale a tutta la “stagione dei piani” che ancora 
oggi caratterizza gli impianti territoriali del welfare. Di recente l’enfasi sulla programmazione è stata 
ulteriormente rilanciata sia per via normativa (si pensi ad es. alla Riforma del Terzo Settore) sia per 
via progettuale (progetti di social innovation congegnati in modo tale da ridefinire reti locali e loro 
capacità propositiva). Tant’è che parlare di “piani” significa innanzitutto parlare di futuri e di strategie 
di policy, dopo una stagione in cui la pianificazione sociale aveva assunto un orientamento di natura 
procedurale e di gestione dello status quo (Pellizzari e Magliari 2019). 
Da questo sforzo programmatorio ormai pluridecennale emerge perciò la necessità di adottare 
approcci sistemici che siano “a prova di futuro”, e non solamente legati a esigenze di integrazione 
organizzativa, relazionale, e nemmeno economica o politica. È l’elemento di integrazione, che non 
a caso sottotitolava la già citata legge di riforma dei servizi sociali approvata ormai più di vent’anni, a 
essere sollecitato da un doppio movimento: da una parte incrementare la sua capacità sistemica di 
lettura dei fenomeni e di azione progettuale; dall’altra agire questa stessa capacità in modo “plastico” 
rispetto a futuri che, soprattutto in questa fase, si mostrano cangianti e contraddittori sia nel loro 
farsi che nei loro esiti. In sintesi, l’intento non è tanto quello di ‘prevedere’ soluzioni che siano “fit” 
rispetto a determinati scenari di futuro, quanto piuttosto qualcosa, forse, di ancora più complesso 
e sfidante, e cioè: «cercare l’adattamento a un futuro radicalmente e permanentemente aperto e 
incerto. Lo scopo fondamentale è creare organizzazioni capaci di adattarsi a qualcosa che non è 
ancora stato predetto e immaginato» (Andersen e Pors, 2016, p. 90).
Il ribaltamento di prospettiva appena delineato chiama in causa non solo elementi inerenti la 
mentalità (mindset) degli attori coinvolti, ma anche il ridisegno dell’impostazione stessa dei 
processi programmatori e dello “strumentario” necessario per gestirli. Basti pensare, a puro titolo di 
esempio, alle trasformazioni in termini di opportunità e criticità emerse durante questi due decenni 

http://wecare3sregionepiemonte.org/welfare-e-sviluppo/


WP 2WEL 1/2022 15

di programmazione sociale territoriale considerando aspetti come i seguenti:
1. il “disassamento” della sussidiarietà verticale tra i vari livelli della Pubblica Amministrazione 

(cioè i ruoli di comuni, province, regioni, stato centrale) che ha generato situazioni 
problematiche sia per quanto riguarda il flusso redistributivo delle risorse pubbliche, ma anche 
per quanto riguarda aspetti tecnici legati ad esempio alla strutturazione e manutenzione dei 
sistemi informativi necessari per un’efficace attività programmatoria (Lori e  Zandonai 2020);

2. il valore differenziale esercitato da soggetti locali che hanno svolto un ruolo attivo 
nell’apportare risorse economiche ed in kind (intese come conoscitive ed esperienziali) 
a cofinanziamento, sia autogenerandole al proprio interno che intercettandole attraverso 
flussi extralocali; è il caso di fondazioni, ma anche di reti di terzo settore e imprenditoria 
sociale, centri di ricerca, università, think tank, ecc., un pluriverso che in alcuni contesti si è 
fatto “ecosistema” generando così occasioni di sviluppo inedito, anche se solo per i contesti 
che hanno saputo coltivare questa loro specifica “dotazione”;

3. la progressiva affermazione di modelli di gestione del welfare, anche nel campo sociale 
(assistenziale, educativo, socio culturale, ecc.), secondo criteri di produttività prestazionale 
standardizzabili a fini di autorizzazione, certificazione e accreditamento; 

4. l’esasperazione di questa impostazione tecnocratica finalizzata all’introduzione di modelli di 
mercato nelle reti di subfornitura pubblica, ha contribuito in epoca recente a far riemergere 
una domanda di maggiore relazionalità nei servizi sociali attraverso la riscoperta di quegli 
elementi informali e di contesto che apparivano penalizzati in quanto non codificabili in 
prestazioni oggetto di pratiche di efficientamento;

5. l’introduzione sempre più consistente di elementi di innovazione tecnologica - digitale in 
particolare - in un contesto che fino a non molto tempo addietro si rappresentava come al 
riparo da questa “disruption”. Quando invece la disponibilità di tecnologie che sono sempre 
più accessibili sia in termini di costi d’investimento, sia soprattutto nella cultura d’uso non 
solo dei provider ma anche degli utilizzatori, apre a una fase di profonda trasformazione che 
riguarda tanto il contenuto dei servizi di welfare (ad esempio in termini di supporti per la 
relazione con gli utenti), quanto la veicolazione dei sistemi di offerta. Si pensi, ad esempio, 
alla progressiva affermazione di piattaforme phigital (dove si somma la dimensione fisica 
con quella digitale) di servizi che dalla nicchia del welfare aziendale si insediano anche a 
livello territoriale con l’intento sia di arricchire l’offerta, sia di mutare le modalità di accesso e 
fruizione dei servizi, oltre a generare, in questo modo, un flusso di dati fin qui in gran parte 
inedito in un settore abituato a lavorare spesso ex post sui sistemi informativi piuttosto che 
secondo logiche gestionali e programmatorie, di tipo data-driven (Venturi e Zandonai 2022; 
Maino e Longo 2022).
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4. Attivare Scintille: dalla programmazione socio-
territoriale al welfare esplorativo

La strategia We.Ca.Re parte dal presupposto che sia necessario un cambio di paradigma, concependo 
il welfare come ambito di sviluppo. Nel position paper da cui la strategia prende le mosse, il “nuovo 
welfare” viene caratterizzato come sistema per l’emersione, lo sviluppo e la valorizzazione delle 
potenzialità di ciascuno e ciascuna. La strategia assume come premessa che più una società è 
coesa, maggiori sono le possibilità di contrastare gli effetti negativi dei mutamenti in corso e con 
questo obiettivo sostiene la coesione sociale, valorizzando le relazioni tra i membri della società 
e promuovendo l’assunzione collettiva di responsabilità. Al centro di ogni intervento sono poste 
le persone, non più in funzione della tipologia di disagio di cui sono portatrici ma delle risorse che 
possono attivare come protagoniste e protagonisti della costruzione della propria vita, parti attive e 
responsabili nel contesto familiare, comunitario e sociale.
Per comprendere come effettivamente il ripensamento del nesso tra welfare e sviluppo locale qui 
presentato venga tradotto in prassi operative all’interno dei singoli territori e apra spazi consistenti di 
innovazione sociale, è necessario fare ora un passo ulteriore rispetto al livello della regia regionale e 
prendere in esame le specifiche misure promosse all’interno di We.Ca.Re. In virtù dell’impostazione 
del presente lavoro e delle caratteristiche del nuovo welfare così definito si è scelto di analizzare 
la “MISURA 1 - sperimentazione di azioni innovative di welfare territoriale”, in quanto offre un caso 
particolarmente interessante di come sia possibile sostenere sperimentazioni di innovazione sociale 
adottando una governance plurale e basata su una strategia di sistema condivisa. 
Nel 2018 gli attori locali impegnati in attività di welfare sono stati chiamati a stringere alleanze 
pubblico-private per co-progettare ed avviare congiuntamente soluzioni innovative ad impatto 
sociale positivo per il territorio. I territori hanno così avviato 22 progetti di collaborazione. I progetti 
che ne sono derivati hanno messo a sistema il lavoro di rete di 147 partner su tutto il Piemonte, 
concretizzandosi nella sperimentazione di 80 azioni di welfare territoriale. Le sperimentazioni sono 
state poi supportate  da SocialFare, S&T ed Experientia nel percorso Wecare3S, che ha stimolato 

Considerando nel loro insieme gli aspetti qui evocati, emergono con chiarezza le ragioni che hanno 
spinto ad avviare un profondo e articolato lavoro di ripensamento di quello che è l’ideale di sviluppo 
locale a livello regionale, maturando una doppia importante consapevolezza: apertura del futuro non 
è solo sinonimo di incertezza, ma anche di potenzialità, e per individuare queste ultime è necessario 
sia un lavoro di squadra, sia la definizione di una strategia e di un metodo condivisi, aspetti che 
saranno oggetto dei prossimi paragrafi. 

http://wecare3sregionepiemonte.org/
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nuove modalità nel generare una conoscenza condivisa rispetto alle sperimentazioni condotte e 
nella strutturazione di un modello integrato su scala regionale per generare iniziative sostenibili e 
buone prassi scalabili. 
La presente indagine si concentra in particolare su uno di questi progetti: Attivare Scintille, promosso 
da una rete che ha visto coinvolto  il Consorzio Intercomunale di Servizi - CIdiS (capofila); i Comuni di 
Bruino, Orbassano, Beinasco, Piossasco, Rivalta di Torino e Volvera; il consorzio Coesa; la cooperativa 
sociale O.R.So; la cooperativa sociale Esserci; la cooperativa sociale San Donato e ilconsorzio La 
Valdocco. Obiettivo del progetto è stato identificare, formare e accompagnare leader civici (detti 
Scintille) affinché sviluppassero proposte progettuali con le comunità locali di aree ritenute rilevanti 
per la sperimentazione. Il percorso si è sviluppato attraverso un percorso codificato suddiviso nelle 
seguenti tappe:

• mappatura del capitale sociale delle aree identificate nei 6 Comuni coinvolti;

• identificazione delle Scintille1;

• costruzione in cittadini, operatrici, operatori sociali,cooperatori e cooperatrici delle 
competenze necessarie allo sviluppo di azioni sul territorio;

• sviluppo di meccanismi di collaborazione pubblico-privato-comunità utili a supportare la co-
creazione di soluzioni;

• disegno di un nuovo modello di azione sociale per il territorio. 

Il progetto ha avuto avvio nel 2018 e si è concluso nel 2021, subendo significativi cambiamenti nella 
sua realizzazione per via delle restrizioni dovute alla la pandemia di Covid-19. 
Per ogni territorio è stata identificata un’area territoriale specifica di intervento, con estensioni che 
andavano da una singola via all’intero comune. Ognuna delle cooperative coinvolte ha incaricato una 
educatrice o un educatore al proprio interno di realizzare, grazie a strumenti condivisi (es. domande 
per le interviste), una mappatura quali-quantitativa di due tra i territori coinvolti nel progetto 
raccogliendo informazioni rispetto a composizione della popolazione, spazi relazionali disponibili, 
capitale sociale attuale e potenziale attivabile sul territorio (sia come stakeholder territoriali che 
tematici), e modo in cui l’area era percepita e vissuta. Sono state realizzate così sei mappe. 
Le restrizioni dovute al diffondersi del Covid-19, hanno modificato non solo le attività riguardanti 
il coinvolgimento delle comunità, ma anche le dinamiche relazionali e di funzionamento delle 
comunità stesse. Il perdurare della pandemia ha portato la professione stessa dell’assistente sociale

1 Attivare Scintille è uno dei 22 progetti sperimentali realizzati nell’ambito della misura 1 della strategia We.Ca.Re. e 
ha avuto come obiettivo quello di mappare le sfide dei 6 Comuni coinvolti, attivare cittadine e cittadini come leader 
civici, disegnare meccanismi di collaborazione pubblico-privato-comunità utili a supportare la co-creazione di soluzioni, 
costruire le competenze necessarie al loro sviluppo in cittadini e operatori, sviluppare un nuovo modello di azione sociale 
per il territorio. Le Scintille di Bruino, Beinasco, Piossasco, Rivalta, Orbassano, Volvera sono circa quaranta tra uomini e 
donne che hanno scelto di accendere il cambiamento, dando voce alle esigenze dei propri territori e attivando relazioni di 
comunità per disegnare insieme le trasformazioni necessarie. Spesso sono madri, ma non mancano padri, nonne, nonni.

http://www.comune.bruino.to.it/index.html
http://www.comune.orbassano.to.it/index.htm
http://www.comune.beinasco.to.it/index.htm
http://www.comune.piossasco.to.it/
http://www.comune.rivalta.to.it/
http://www.comune.volvera.to.it/index.php
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 a modificare i propri meccanismi di funzionamento (rafforzando il rapporto diretto uno a uno, anche 
a livello telefonico e in orari meno rigorosi) e il rapporto con il territorio. La crisi multidimensionale 
causata dagli impatti della Pandemia di Covid-19 e delle necessarie misure di contenimento ha 
portato progressivamente a modificare anche l’utenza e le sue necessità, rendendo evidente come 
la vulnerabilità abbia una natura processuale e agisca su aspetti diversi (capacità di aspirazione 
individuale, reti sociali, ruolo all’interno della famiglia).
I dialoghi innescati all’avvio del progetto e le relazioni alimentate dalle cooperative nel tempo hanno 
permesso di identificare sul territorio e coinvolgere nella formazione circa quaranta Scintille, con 
caratteristiche e spinte all’azione molto diverse. La formazione che hanno ricevuto riguarda ambiti 
diversi, che vanno dalla struttura della pubblica amministrazione a come gestire una pagina 
facebook. In alcuni territori l’adesione al percorso è arrivata da una associazione già costituita e attiva, 
in altri casi sono stati soggetti singoli, andando dal gruppo di mamme di bambini autistici di Rivalta 
all’associazione I love quartiere Arpini di Orbassano. Così c’è chi si incontra online dopo aver messo a 
dormire i bambini per capire insieme come costruire dialoghi nuovi con realtà del territorio (come la 
scuola o i commercianti di zona), e chi realizza azioni pazienti con l’obiettivo di ricucire le relazioni 
sul territorio (come la pulizia degli spazi comuni del quartiere con l’obiettivo di aprire nuovi dialoghi 
tra chi abita le case popolari e chi no).
L’obiettivo di Attivare Scintille era favorire la co-progettazione di azioni innovative che rispondessero 
a quanto mappato coinvolgendo Scintille, educatrici e educatori delle cooperative, assistenti sociali, 
e rappresentanti della pubblica amministrazione. I gruppi di lavoro che si sono così venuti a creare 
hanno identificato spazi di azione alquanto differenti: creazione di piattaforme tra le associazioni 
attive su un territorio per raggiungere obiettivi comuni, percorsi di crescita community-based 
dedicati a categorie specifiche (quali ad esempio bambine e bambini autistici), rigenerazione urbana 
per favorire l’incoming di nuovi abitanti in aree periferiche divenute attrattive (anche attraverso 
interventi dedicati al verde urbano), nonché azioni di coesione sociale a partire dalla cura degli spazi 
comuni all’interno di quartieri che ospitano case popolari. Nella maggior parte dei casi il percorso non 
ha generato progetti o nuovi servizi, ma processi che richiedono continuità, per poter raggiungere 
obiettivi trasformativi, e plasticità degli uffici pubblici nel riuscire ad abilitare adeguatamente queste 
nuove interlocuzioni e modalità di collaborazione, coinvolgendo utenti appartenenti a famiglie 
vulnerabili o coinvolte in processi di impoverimento.
Attivare Scintille è riuscito a offrire anche un momento per ragionare sul modo in cui la pubblica 
amministrazione, ma ancor più pubbliche amministrazioni che si sono organizzate per cooperare su 
temi specifici (quali i servizi sociali), possano strutturarsi al fine di rispondere agli stimoli provenienti da 
cittadine e cittadini, in forma organizzata. I partner hanno partecipato anche a un percorso, facilitato 
da Animazione Sociale, in cui si è potuto mettere a fuoco il tema di asset sottoutilizzati rispetto alle 
esigenze di welfare, rendendo evidente come alcune risorse se non interrogate correttamente non 
possano esprimere a pieno le loro potenzialità di risposta a bisogni emergenti.
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La sperimentazione ha inoltre messo in evidenza come il modo di co-progettare Attivare Scintille 
abbia aperto una nuova e positiva forma di collaborazione pubblico-terzo settore, particolarmente 
efficace in fase di ideazione meno in quella dell’esecuzione, nonostante la creazione di una cabina 
di regia. Ad affaticare la realizzazione del percorso ha contribuito da una parte la necessità di gestire 
le conseguenze della pandemia di Covid-19, dall’altra il succedersi in alcuni ruoli chiave del progetto 
di nuove persone portando chi è subentrato ad ereditare una visione progettuale non sempre 
pienamente formalizzata e spesso attuata in dialogo poi con una sensibilità individuale e istituzionale  
a cui risultava difficile dare continuità di fronte a scenari profondamente mutati.
Attivare Scintille ha permesso di osservare a livello locale cosa abbia significato tutto ciò, mostrando 
quali limiti e opportunità viva un ecosistema in condizioni reali quando prova a costruire nuovi 
meccanismi di governance in risposta ad una strategia regionale. L’esito della sperimentazione in 
questo quadro si è dimostrato però di difficile interpretazione, aprendo a nuovi interrogativi:

a) come è possibile delineare strategie di policy in grado di definire priorità di intervento, 
distribuzione delle risorse e obiettivi da raggiungere, consapevoli già in partenza che ogni 
atto finalizzato a pianificare e programmare in modo rigido il futuro è destinato a infrangersi 
di fronte a processi di trasformazione altamente imprevedibili? 

b) come passare da una prospettiva che osserva le pratiche, seppur ad alta professionalità e 
impatto in un’ottica di “singolarità virtuose”, a una che le osserva invece nella loro dimensione 
ecosistemica, infrastrutturante e istituente? 

c) come i mutamenti introdotti dai processi ed esperienze di innovazione possono riuscire a 
generare cambiamenti duraturi cioè “paradigmatici”?

d) esistono a tal fine strumenti capaci non solo di accompagnare ma soprattutto di potenziare 
l’impatto delle pratiche di innovazione, dei soggetti che le mettono in atto e delle politiche 
che le promuovono al fine di superare logiche meramente incrementali, routinarie e 
regolative che ne segnano la dipendenza dal percorso?

e) dimensione top-down e bottom-up come devono dialogare all’interno di una strategia 
ecosistemica?

Questi interrogativi hanno preso forma grazie a un percorso di valutazione strategica compiuto 
come ultima attività del progetto, con l’obiettivo di valutarne l’esito sperimentale ponendolo in 
dialogo con possibili traiettorie evolutive. Il percorso di Attivare Scintille ha poi portato all’avvio 
di un’ulteriore progettualità, Custodire la Fiamma, che ha avuto come obiettivo l’apprendimento 
istituzionale in ottica strategica di quanto emerso dalla progettualità precedente e che sarà oggetto 
di approfondimento del seguente paragrafo.
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5. Custodire la Fiamma. Strumenti per elaborare una 
visione condivisa e costruire strategie a prova di futuri

L’incertezza del futuro può essere affrontata non solo in termini di rischio, ma anche gestita in 
quanto risorsa, dal momento in cui il suo rivelarsi diverso da quanto immaginato può venire usato 
quale mezzo per creare innovazione. Riprendendo ancora i sociologi danesi Andersen e Pors (2016, 
p.101), è possibile affermare che «gli sforzi delle organizzazioni di gestirsi in direzione del ‘futuro 
del futuro’, di quell’orizzonte oltre l’orizzonte, crea una “macchina di potenzializzazione” che mette 
continuamente alla prova le modalità attraverso cui l’organizzazione stabilisce le proprie decisioni, 
priorità e distinzioni. Con il termine “potenzializzazione” vogliamo dunque indicare lo sforzo continuo 
di trasgredire e andare oltre le realtà esistenti e persino quelle potenziali».
Al termine della sperimentazione relativa al percorso Attivare Scintille, i soggetti coinvolti hanno 
maturato l’esigenza di una valutazione degli esiti sperimentali in dialogo con uno sguardo di lungo 
termine che permette di compiere una riflessione sugli spazi di potenzializzazione. Ciò ha portato 
all’avvio di un’ulteriore azione che ha preso forma nel progetto Custodire la Fiamma (aprile-ottobre 
2021). Il percorso si è articolato in tre azioni:

• la realizzazione di 12 interviste per raccogliere la visione dei membri del Consorzio 
Intercomunale dei Servizi, presidenti/presidentesse e operatori/operatrici delle cooperative 
coinvolte, decisori politici coinvolti. In funzione del rilievo particolare assunto dal tema, è 
stata interpellata in qualità di esperta anche Franca Maino rispetto al tema del secondo 
welfare;

• l’esplorazione con gli ecosistemi territoriali attivati per indagare, attraverso 4 workshop, 
che visione di lungo termine avessero maturato; quali elementi andassero superati del 
funzionamento attuale del sistema su cui intendevano agire; quali elementi presenti dovevano 
essere preservati e rigenerati nel tempo per continuare ad alimentare la trasformazione; 
quali elementi nel presente costituissero le premesse e gli ingredienti alla base della visione 
trasformativa formulata; quali snodi strategici dovessero guidare la transizione;

• il perfezionamento del modello testato a partire da quanto emerso in un workshop rivolto 
alle promotrici e ai promotori della sperimentazione (qui il toolkit).

Osservare quanto emerso ponendolo in prospettiva e facendolo dialogare con una visione di lungo 
termine ha modificato la percezione di quanto generato dalla sperimentazione. Il percorso condotto 
con Custodire la fiamma ha reso evidente come osservare il presente con gli occhi del futuro renda 
possibile l’emersione di potenzialità che altrimenti non sarebbero visibili e faciliti la costruzione 
di relazioni progettuali tra una pluralità di attori. L’innovazione sociale ha da sempre stimolato 

https://drive.google.com/drive/folders/1EcygErrEn4MqayEsecYgGF6GNzQNFHc-?usp=sharing
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l’inserimento del futuro nella progettazione, ma il futuro che siamo abituati a frequentare è spesso 
fortemente schiacciato sul presente e prevede trasformazioni che sembrano essere circoscritte 
esclusivamente alla nostra azione, escludendo i mutamenti autonomi del contesto in cui operiamo. 
Il futuro che entrava nei processi a partire dagli obiettivi di impatto, non è riuscito finora a tenere in 
dovuta considerazione tutti i cambiamenti che i sistemi nel tempo erano portati a subire per via di 
cause esogene ai processi. Inoltre, portava spesso a sviluppare progetti con una gittata trasformativa 
circoscritta, talvolta fortemente condizionata da quanto richiesto dai bandi di gara erogati da 
fondazioni bancarie o pubblica amministrazione che ne avevano stimolato l’origine. 
Se però proviamo a guardare anche solo alla nostra esperienza del passato, ci renderemo facilmente 
conto di come i contesti vivano trasformazioni multidimensionali, interconnesse e non sempre 
prevedibili. Bisogna ammettere anche una certa disabitudine generale al future thinking, spesso 
condizionata dalle incertezze che viviamo e da un crescente pessimismo rispetto alla nostra 
possibilità di azione che tendono a disincentivare lo sguardo di lungo termine e a ridurre la nostra di 
aspirare a un diverso presente. Da Polak a Mulgan diverse sono le voci che evidenziano l’importanza 
di sviluppare immagini attrattive rispetto al futuro per attivare energie trasformative nel presente. 
Esplorare il futuro adottando un approccio incentrato sui futures studies, approccio scelto per Custodire 
la fiamma, porta a considerare il futuro non come qualcosa di dato e già esistente ma come qualcosa 
che può essere immaginato in dialogo con il nostro principio di realtà, quello che immaginiamo 
potremo scoprire o che potrà accadere, le nostre esperienze pregresse e i piani che abbiamo. Se 
tutto ciò è integrato con un approccio basato sul foresight strategico quei futuri esplorati dai futures 
studies diventano memorie condivise di futuri possibili, che possono rendere il sistema più veloce nel 
riorganizzarsi rafforzando la sua capacità di anticipazione. La presenza di coscienza dell’evoluzione 
a cui sono soggetti sistemi e territori nel tempo ci costringe a tenere i processi decisionali aperti 
a diverse variabili. Elementi che tuttavia tendono ad essere leggibili anche nel presente, a partire 
dall’andamento delle forze trasformative in atto e degli elementi di discontinuità che possono essere 
intercettati o immaginati. Questi aspetti ci costringono a porci in ascolto di quello che fino ad ora 
abbiamo considerato rumore di fondo rispetto ai processi decisionali ma che adesso cogliamo come 
possibili segnali di futuro, sia nella loro continuità con quanto esperito che nella loro discontinuità. 
Integrare uno sguardo di lungo termine rende inoltre evidente la natura processuale di alcuni 
fenomeni, come la vulnerabilità, connotando in modo differente le persone per cui progettiamo in 
particolar modo in dialogo con fenomeni emergenti, quali quella della povertà lavorativa. Allo stesso 
modo aiuta a cogliere la varietà di condizioni che possono essere racchiuse in categorie in forte 
evoluzione, come quella della terza età che ad esempio vede con l’allungamento della vita in buona 
salute nuove possibilità derivanti da un maggior grado di autonomia anche in età avanzata (con le 
nuove esigenze e complessità a questo connesso). 
Enfatizzare la dimensione temporale e il tema del futuro rispetto alle politiche di welfare, allora, 
consente di interrogarsi su cosa voglia dire adottare una prospettiva strategica che ragioni e agisca in 
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Fig. 1 - Framework analitico che raccoglie i nuclei tematici principali alla base del presente paper

Fonte: elaborazione degli autori

termini di futuri al plurale, o quali siano le implicazioni dell’adozione di una tale prospettiva a livello di 
sistema regionale, interrogandosi sulle basi a partire dalle quali diventa possibile disegnare un nuovo 
assetto del welfare locale dove il modello di sviluppo territoriale diventa il prodotto emergente della 
messa in relazione fra una rinnovata capacità strategica delle organizzazioni, con il riconoscimento 
di una dimensione realmente produttiva del welfare.
In questa ottica, la logica del “potenziamento organizzativo” quindi non deve e non può essere 
intesa come mero rafforzamento “muscolare” delle organizzazioni (un incremento della capacità 
amministrativa o gestionale di determinati soggetti e operatori sul territorio), ma come sviluppo di 
competenze strategiche e organizzative in grado di mettere a valore il “virtuale”, ovvero quella carica 
di possibilità di cui è portatrice il futuro e che diventa il motore per un salto evolutivo grazie al quale ci 
si sottrae allo schiacciamento sul presente, ri-attivando un approccio che punta all’investimento e ad 
uno sguardo dotato di capacità di anticipazione e di apprendimento strategico dalle sperimentazioni. 
Per questa ragione nell’ambito del percorso Custodire la fiamma si è deciso di strutturare un 
toolkit condiviso, che permettesse a tutte le persone coinvolte di continuare a progettare insieme 
adottando strumenti calibrati per assumere come framework concettuale di riferimento quanto 
maturato durante la sperimentazione al fine di poter agire secondo un meccanismo che potremmo 
definire changing by doing (Figura 1). 
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Attivare Scintille è una delle tante sperimentazioni che sta dimostrando l’importanza di dare vita 
ad uno spazio mediano tra la visione top-down e quella bottom-up. Uno spazio in cui sia possibile 
avvicinare ai territori le strategie europee, nazionali e regionali e orchestrare le spinte che arrivano 
dai territori verso una visione trasformativa condivisa, che alimenti la coesione sociale e i sistemi 
territoriali di welfare. Uno spazio dove si ridisegna tanto il ruolo dei cittadini attivi, quanto quello del 
Terzo Settore che dei policy maker pubblico aprendo a nuove interlocuzioni con attori diversi quali 
il privato e gli enti cognitivi.
Attivare Scintille ha consentito di riflettere sul ruolo che realmente possono assumere cittadini e 
cittadine attive nel favorire il dialogo tra comunità presenti sul territorio, nella costruzione di coesione 
sociale e nell’innesco di processi e sviluppo di azioni di innovazione sociale. La sperimentazione ha 
reso evidente l’impegno richiesto, l’esigenza che abbia continuità nel tempo e il ruolo giocato dalla 
spinta personale alla trasformazione promossa. Ha evidenziato come l’emersione di istanze bottom-
up porti a sviluppare proposte che rischiano di non essere attuabili, rendendo chiara l’importanza di 
essere animati da una visione condivisa ed esplicitabile, sviluppata a partire da una costruzione che 
coinvolga insieme anche i decisori pubblici e gli altri attori coinvolti. Allo stesso modo proposte top-
down perdono sensibilità non solo rispetto alle specificità dei contesti e le loro evoluzioni, ma anche 
della fisiologia delle comunità nell’accogliere e interpretare le trasformazioni.
La creazione di uno spazio mediano di co-strategy diventa allora funzionale a favorire la 
territorializzazione delle strategie consentendo di identificare opportunità trasformative, la cui 
realizzazione possa così essere svincolata dalla sola intenzione politica (spesso viziata dalla 
tempistica dei mandati) per essere affidata all’impegno dell’intero ecosistema. In questa geometria 
diventa evidente l’importanza del Terzo Settore. Uno schema che accoglie le ridondanze, contrasta 
la competizione, favorisce la condivisione di conoscenza valorizzando quella costruzione nel tempo 
di cui sono capaci in particolar modo le cooperative, e che le rende capaci di leggere il patrimonio 
sociale del territorio e di mappare le sue evoluzioni nel tempo. Una capacità che troppo spesso 
rischia però di essere delegata ai singoli cooperatori e cooperatrici, alla loro sensibilità e alla loro 
biografia.
Se assumiamo il quadro fin qui presentato diventa inoltre chiaro perché proprio ora risulti 
fondamentale stimolare competenze di futuro e sviluppare strumenti che ne consentano 
l’integrazione nella progettazione, per agire tanto sulle capacità di aspirazione individuali quanto 
sulla capacità di lungimiranza delle organizzazioni e sul coordinamento all’interno degli ecosistemi 
in ottica trasformativa. Questo ridisegna i meccanismi di governance, stimolando la strutturazione 
di infrastrutture plastiche orientate da una visione condivisa e supportata da nuove modalità di 
condivisione di conoscenza tra gli attori dell’ecosistema.
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6. Conclusioni

L’obiettivo esplorativo che ha posto le basi del presente contributo - e volto a individuare le  condizioni 
per transitare da una semplice co-governance degli assetti del welfare locale alla definizione di una 
vera e propria co-stategy volta alla realizzazione di obiettivi intenzionali di transizione sociale - ha 
finito per aprire ulteriori scenari di ricerca: come un approccio sistemico alla definizione e realizzazione 
di una strategia è in grado di favorire percorsi di ridefinizione delle architetture territoriali di welfare? 
In quale modo infrastrutturare gli ecosistemi locali per poter definire processi decisionali capaci di 
rimanere aperti rispetto a evoluzioni future? E infine quali strumenti sono necessari per adottare 
quella che è stata in più passaggi definita “prospettiva delle potenzialità”?
Le risposte, ancora in divenire, che scaturiscono dal caso di We.Ca.Re ma che probabilmente 
potrebbero essere corroborate attraverso un’analisi più sistematica e approfondita di altri programmi 
e progettualità simili, contribuiscono a mettere in luce alcuni elementi che nel loro insieme denotano 
un passaggio di stato dell’innovazione sociale verso assetti con maggiore capacità trasformativa 
e che trovano nel contesto del welfare locale una sorta di “incubatore” dagli accentuati caratteri 
generativi.
Un primo elemento evolutivo riguarda il consolidarsi di una sfera pubblica composta da enti della 
Pubblica Amministrazione ma anche da altri soggetti di terzo settore ed economia sociale, che 
pur non essendo di natura pubblica ne condividono le finalità di interesse collettivo. A questi si 
aggiungono attori di natura privata orientati al radicamento locale dei loro modelli di business. 
Ne scaturiscono, in estrema sintesi, ecosistemi in grado non solo di coordinare l’esistente ma di 
sviluppare nuovi schemi di relazione da cui prendono forma catene del valore e assetti di governance 
sui generis. Non è quindi un caso che uno degli asset del piano di rilancio dell’Unione europea sia 
stato identificato nell’”economia sociale e di prossimità”, accanto ad altri settori più marcatamente 
industriali (Commissione Europea 2021).
Un secondo aspetto rilevante per comprendere il salto di qualità in senso trasformativo 
dell’innovazione sociale nel campo del welfare riguarda l’utilizzo in chiave di sense-making e di 
policy design dello strumentario utilizzato per accompagnare azioni di natura collettiva e su base 
comunitaria. Come dimostra l’esperienza di Custodire la fiamma l’obiettivo non è semplicemente 
di moltiplicare i tools per fare innovazione sociale, ma di insistere maggiormente per promuovere 
una diversa cultura d’uso superando in tal senso la separatezza tra professionisti e beneficiari delle 
attività.
L’insieme di queste evoluzioni contribuisce a mettere in evidenza un terzo rilevante aspetto, ovvero 
la diffusa presenza di potenzialità soprattutto a livello organizzativo in grado di sostenere nuovi 
processi istituenti che hanno come baricentro una rinnovata visione del welfare e della dimensione 
locale. Il disvelamento di tali potenzialità rimane un’operazione al tempo stesso promettente e 
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rischiosa per i diversi attori dell’innovazione sociale. Promettente perché contribuisce a evidenziare 
il carattere vitale e generativo dei territori, anche in aree non particolarmente dotate in termini 
di infrastrutture e capitali (latamente intesi). Rischiosa perché se al disvelamento non fa seguito 
un’azione di co-strategia strutturata e rapida finalizzata a mettere a regime si possono sia “bruciare” 
importanti risorse endogene suscitate attraverso azioni sperimentali e di sviluppo, ma anche 
non riuscire a intercettare importanti risorse esogene (come le politiche politiche di missione del 
PNRR) che rischiano quindi o di ignorare i territori o di “atterrare” al loro interno senza considerarne, 
appunto, le potenzialità. Diventa perciò necessario non solo dar vita a nuove alleanze di scopo con 
funzioni essenzialmente di advocacy e di sperimentazione, ma anche potenziarle in termini di 
capacità di analisi e d’intervento affinché siano in grado di decodificare gli elementi di complessità 
che caratterizzano i suoi diversi futuri.
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