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Abstract 

Il recente Censimento ISTAT ha evidenziato un incremento notevole di lavoratori retribuiti nel terzo settore, 

mostrando un dato in controtendenza rispetto all’andamento del mercato del lavoro nel settore pubblico e 

for profit.  

Il presente lavoro intende analizzare il capitale intellettuale delle organizzazioni non profit (ONP) e 

verificare l’esistenza di una relazione fra le 3 componenti del capitale intellettuale (capitale umano, capitale 

organizzativo e capitale relazionale) e due aree chiave di performance, la competitività percepita e la 

capacità di generare occupazione. 

Al fine di ottenere una rappresentazione significativa del settore non profit, si è proceduto alla 

somministrazione di un questionario ad un campione rappresentativo di ONP italiane disegnato prendendo 

in considerazione le ONP con più di 5 addetti retribuiti ed operanti nei sette settori chiave di attività del non 

profit: ambiente, servizi sociali, cultura, sviluppo economico, sanità, filantropia, istruzione e ricerca. Le ONP 

italiane con più di 5 addetti sono 13.300 (circa il 5% del totale delle ONP) e rappresentano l’86% circa del 

lavoro retribuito nel terzo settore. Con un numero di rispondenti pari a 612, il campione fornisce stime 

significative aventi un margine di errore complessivo inferiore al 5% e con margini di errore inferiori al 10% 

per ciascun singolo settore.  

L’elaborazione dei risultati ha consentito di identificare fra le variabili somministrate attraverso il 

questionario quelle riconducibili alle 3 componenti del capitale intellettuale, sulla base di un framework 

teorico ben noto in letteratura (Kong E. et al.) e di procedere alla verifica di relazioni significative attraverso 

il metodo della scomposizione per componenti principali. 

I risultati mostrano l’esistenza di relazioni significative fra la propensione alla costituzione di network e le 

due aree di performance. Emergono, nondimeno, altri risultati interessanti come ad esempio che le ONP 

che investono in formazione, e che ne riconoscono la valenza strategica al capitale intellettuale, mostrano 

un maggiore livello di competitività percepita e risultano più capaci di generare occupazione. 

 

  



3 
 

1. Framework teorico e review della letteratura 

Molte ricerche si sono poste l’obiettivo di indagare l’importanza dell’innovazione fondata 

sull’accrescimento della conoscenza quale driver per lo sviluppo economico (Romer, 1986). Dal punto di 

vista organizzativo la conoscenza è definita come la risorsa più importante per generare innovazione 

(Nonaka e Takeuchi, 1995). Attraverso assets intangibili, infatti, quali le relazioni con gli utenti, lo sviluppo 

delle competenze dei lavoratori, il posizionamento del brand e la condivisione della mission, la conoscenza 

può apportare valore aggiunto all’organizzazione (Sveiby, 1997). 

Questi asset intangibili costituiscono ciò che viene definito Capitale Intellettuale (CI).  

Edvisson e Sullivan (1996) definiscono il CI come conoscenza convertibile che può essere riconvertita in 

valore ed è stato dimostrato come il CI possa avere impatti positive sulle performance presenti e future di 

un’organizzazione, oltre che sul corporate value (Bontis et al., 2000; Chen et al., 2005; Youndt and Schnell, 

2004).  

Ci sono molti differenti approcci che tentano di definire il CI, tuttavia vi è accordo sul decomporre il CI in tre 

componenti:  

- Capitale Umano: attitudini, skills, e competenze delle persone all’interno dell’organizzazione 

- Capitale organizzativo: cultura organizzativa, routine e pratiche, propeità intellettuale 

- Capitale relazionale: relazioni con utenti e relazioni multi-stakeholder. 

(Bontis, 1996; Edvinsson and Malone, 1997; Marr, 2005; Roos et al., 1997; Stewart, 1997). 

È molto importante comprendere queste componenti, in quanto “il valore organizzativo non cresce da 

ciascuno di questi fattori del Capitale Intellettuale, ma solo dall’interazione fra questi” (Edvisson e Malone, 

1997, pp. 145-146). 

La maggior parte delle ricerche sul CI sono state condotte rispetto alle organizzazioni for profit e, 

nonostante la forte crescita di organizzazioni non profit (ONP) nel corso dell’ultimo decennio, e il loro 

posizionamento come attori chiave per le politiche pubbliche, i sistemi di welfare e i processi economici, è 

stata dedicata minore attenzione al CI delle ONP (Salamon et al., 2003). Guardando alla natura intrinseca 

delle ONP, Kong (2007 e 2008) suggerisce che il CI può esser visto come framework concettuale per un 

processo più efficace di strategic management delle ONP, concentrando il focus strategico sugli asset 

intangibili. 

Il CI si è dimostrato essere un fattore determinante di successo per le organizzazioni con una produzione 

orientata maggiormente ai servizi e ai beni intangibili, e ciò si lega alla funzione di produzione delle ONP in 

quanto organizzazioni che danno più peso al benessere degli utenti rispetto alle performance finanziarie 

dell’organizzazione stessa. 

Il Capitale Umano (CU) è costituito dalle attitudini, competenze, esperienze e skills dei membri di 

un’organizzazione, o più in generale, di un sistema organizzativo (Bontis, 1999; Bontis et al., 2002) e le 

risorse umane (RU) sono fondamentali per generare CU, sia considerando le risorse umane all’interno e 

investendo sulla formazione quale processo per l’incremento di competenze e skills, sia attraendo risorse 

umane qualificate e competenti dall’esterno. Le organizzazioni più piccole, solitamente, tendono a lavorare 

sul miglioramento delle risorse interne, e ci sono evidenze che dimostrano come il CU possa essere 

sviluppato attraverso la formazione, rivestendo un ruolo chiave per l’innovazione e il consolidamento delle 

organizzazioni di piccole e medie dimensioni (Baldwin e Johnson, 1996). Tuttavia le ONP italiane di piccola e 
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media dimensione sono caratterizzate da risorse molto limitate da poter dedicare alla formazione, e ciò 

inibisce scelte strategiche di evoluzione e sviluppo del CU. 

Numerose ricerche hanno già dimostrato la maggiore complessità della gestione delle risorse umane nelle 

ONP rispetto alle imprese for profit, dovuta alla necessità da parte dei manager di gestire la dimensione 

motivazionale in equilibrio con quella organizzativa, confrontandosi non solo con staff e personale, ma 

anche con volontari, donatori e altri stakeholder (Abzug e Webb, 1999). Ciò è spiegabile anche attraverso il 

differente approccio da parte delle ONP nei confronti dell’ambiente esterno, che, essendo spesso più in 

grado di permeare i processi interni dell’organizzazione, diviene un ulteriore elemento da gestire in 

equilibrio con gli altri. Altre ricerche hanno dimostrato, e la nostra lo conferma, che le risorse umane sono 

le risorse più importanti per una ONP (Boyle et al., 2007) e ciò spiega come mai, per rispondere alle nostre 

domande di ricerca, abbiamo considerato questa dimensione come leva strategica per interpretare meglio 

le performance delle ONP. 

Il Capitale Organizzativo (CO) rappresenta l’infrastruttura di supporto al capitale umano per lo sviluppo 

delle risorse umane ed è costituito dalla cultura organizzativa, dalla filosofia managerale, dai processi 

oranizzativi e dai sistemi informativi. 

Il CI, infatti, richiede uno sviluppo della cultura organizzativa tale da consentire la creazione e 

l’accumulazione di conoscenza. Per tale motivo la cultura organizzativa viene vista come l’area di 

intersezione fra CU e CO. 

La cultura organizzativa delle ONP è fortemente influenzata dalla vocazione alla mission sociale e dal 

principale obiettivo di soddisfare i bisogni di gruppi di cittadini e ciò, se unita alla scarsità di risorse 

disponibili per investimenti, spiega come essa si vada costruendo maggiormente con i processi di 

erogazione di servizi più che attraverso il perseguimento di linee strategiche (Borzaga e Fazzi, 2000; Fazzi, 

2001). 

Per tale motivo, concentrandosi quasi esclusivamente sull’efficienza e sull’efficacia dei servizi e meno sulla 

conoscenza, lo sviluppo di cultura organizzativa potrebbe essere ostacolato, nonostante le ONP abbiano 

mostrato di essere recettive rispetto agli input provenienti dall’ambiente esterno (Weick, 2001).  

Per le ragioni svolte qui e considerando che la sola interpretazione dei segnali provenienti dall’esterno non 

è sufficiente per generare conoscenza (Kong, 2009), in questa ricerca intendiamo indagare il CO in 

combinazione con le altre due componenti del CI. 

Il Capitale Relazionale (CR) è costituito dall’insieme di relazioni stabilite con gli stakeholder. Le ONP sono 

organizzazioni “geneticamente” multi-stakeholder (Anheier, 2000): nascono per interagire con l’esterno e 

stabiliscono un rapporto di osmosi con l’ambiente per co-generare valore. Da questa caratteristica ha preso 

avvio il dibattito che è andato oltre lo studio delle ONP quali organizzazioni operanti nel settore non profit, 

e ha investito in modo più esteso il ruolo che organizzazioni non aventi come scopo principale il profitto 

possono ricoprire per favorire lo sviluppo di logiche di collaborative economy e innovazione sociale. 

Le relazioni delle ONP, dunque, diventano cruciali in un contesto sempre più caratterizzato da processi di 

produzione network-based, da catene del valore sempre più congiunte fra organizzazioni appartenenti ad 

ambiti e settori differenti e da modelli organizzativi sempre più ibridi.  

Per tali ragioni abbiamo considerato il CR delle ONP quale componente fondamentale del CI e lo abbiamo 

analizzato per tentare di cogliere la capacità delle ONP di generare processi di collaborative economy. 
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2. Domande di ricerca  

La domanda di ricerca cui intendiamo rispondere è verificare l’esistenza di una relazione fra le 3 

componenti del Capitale Intellettuale e due aree chiave di performance delle ONP, ovvero la competitività 

percepita e la capacità di generare occupazione. In particolare si tenterà di capire se le 3 componenti del CI, 

o singoli elementi che le compongono, sono significative nello spiegare l’andamento delle due variabili 

dipendenti, corrispondenti alle due aree di performance. 

Rispetto alle 3 componenti del CI si è argomentato illustrando il framework teorico di questa ricerca.  

Le due aree di performance individuate risultano di particolare interesse alla luce degli sviluppi del settore 

non profit nel corso dell’ultimo decennio. Come testimoniano i dati del Censimento Istat del 2011, infatti, il 

settore non profit ha mostrato una crescita di tutti gli indicatori chiave: è cresciuto in termini di unità attive 

(n. di ONP presenti in Italia) del 28% circa; ha incrementato il numero di addetti (risorse umane retribuite) 

del 39% circa; ha visto crescere la partecipazione dei volontari del 43% circa. Questi dati mettono in luce 

una crescita quantitativa evidente, ma non ci consentono di poter affermare che ci sia uno sviluppo 

qualitativo delle organizzazioni operanti in questo settore. 

La rilevanza del quadro fornito dal Censimento è ancora più meritevole di nota se si considera che ad 

accompagnare la crescita di questo settore vi è un ridimensionamento degli indicatori riferiti al settore 

pubblico. Ciò, anche se non è esplicitamente dimostrabile solo attraverso l’analisi dei dati, incrementa il 

ruolo e la responsabilità che assumono e assumeranno sempre più queste organizzazioni nel gestire 

processi legati all’erogazione di servizi funzionali all’esercizio dei diritti. 

La nostra domanda di ricerca, dunque, mira a considerare la competitività percepita e la capacità di 

generare occupazione in relazione alla dotazione e allo sviluppo del CI. 

La competitività percepita è indice di quanto queste organizzazioni si sentano performanti in termini di 

capacità di ottimizzare il rapporto costo-prestazione, anche confrontandosi con altre tipologie di 

organizzazioni (PA, imprese for profit, altre ONP). 

Per misurare questa variabile, pertanto, è stato chiesto alle ONP di esprimere la loro percezione di 

competitività con una scala di valori con 3 possibili risposte: percezione di maggiore competitività, 

percezione di minore competitività, percezione di competitività similare. 

La capacità di generare occupazione è legata alla propensione di queste organizzazioni ad includere nei 

propri processi nuove risorse umane (stage o tirocinio) e ad investire su di esse attraverso la prosecuzione 

del rapporto di lavoro. 

Per misurare questa variabile è stato chiesto alle ONP di dichiarare se prevedono o meno percorsi di stage e 

tirocinio e, in caso positivo, con che frequenza, nel corso degli ultimi 3 anni, si sono poi tradotti in rapporti 

lavorativi continuativi. 

Attraverso queste due variabili e, soprattutto, verificando se sussistono relazioni significative fra queste e le 

3 componenti del CI, potremmo cogliere aspetti qualitativi della crescita di questo settore e individuare le 

dimensioni che consentono a queste organizzazioni di svilupparsi producendo impatti rilevanti sia per la 

loro evoluzione interna, sia per il contesto socio-economico. 
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3. Design e metodi di ricerca 

Prima di poter prendere in esame gli strumenti utilizzati e tentare di dare risposta alle domande di ricerca 

sopra formulate è indispensabile descrivere il contesto del settore non profit italiano al fine di rendere 

chiare le scelte condotte per la definizione del campione preso in esame. L’osservatorio che più di tutti 

consente di avere una visione d’insieme dell’universo non profit italiano è certamente costituito dal 

Censimento ISTAT dell’Industria, dei Servizi e delle Organizzazioni Non Profit del 2011. 

Nel luglio 2013 l’Istat ha pubblicato i primi dati del censimento comunicando ufficialmente che in Italia ci 

sono 301.191 ONP con in totale 680.811 addetti e 4.758.622 volontari. Su tutti i dati si registra un 

importante crescita rispetto al precedente censimento condotto nel 2001, con un incremento del 28% di 

ONP, del 39% di addetti e del 43,5% di volontari. 

Il forte impatto di questi dati è stato enfatizzato dal trend non positivo che ha riguardato il settore pubblico 

e il settore privato for profit, anche a causa della crisi economia e finanziaria che ha colpito fra gli altri paesi 

anche l’Italia. 

Analizzando più in profondità questi dati, tuttavia, si è osservato che nonostante la significativa crescita del 

settore non profit italiano, la grandissima parte delle ONP ha ancora dimensioni medie molto ridotte: delle 

301.191 ONP, infatti, solo il 5,5% ha più di 5 addetti (ovvero 13.300 ONP). Ma allo stesso tempo questo 

5,5% di ONP assorbe l’83,6% del totale degli addetti del settore non profit. 

Questa analisi è alla base della scelta di disegnare il campione statistico sulle ONP con più di 5 addetti, 

potendo in questo modo valutare organizzazioni con una dotazione di organico sufficiente per condurre la 

nostra analisi. 

Inoltre si è scelto di considerare solo le ONP operanti nei settori economicamente più rilevanti: Ambiente; 

Assistenza Sociale; Cultura, Sport e Ricreazione; Filantropia e Promozione del Volontariato; Istruzione e 

Ricerca; Sanità; Sviluppo Economico e Coesione Sociale. 

A questo punto si è proceduto a comporre e somministrare il questionario dal quale trae origine il 

campione oggetto di indagine. Il questionario spaziava dalle informazioni meramente anagrafiche delle 

ONP fino alla dimensione e qualità delle proprie risorse, umane e finanziarie, passando per la loro 

percezione della competitività e per la propensione alla partecipazione a network (formali ed informali). 

In base ai numeri forniti e per ottenere stime con un rischio di errore inferiore al 4% il numero di 

organizzazioni da includere nel campione doveva essere non inferiore a 600, e per questo motivo il nostro 

campione contiene 612 ONP.  

La metodologia utilizzata per questa ricerca ha riguardato i seguenti passaggi: 

1. Contestualizzare la relazione fra il Capitale Intellettuale (e le sue componenti) e le variabili dipendenti 

(aree di performance). 

Il framework teorico di riferimento (Kong, Benevene) identifica il Capitale Intellettuale e le sue tre 

componenti (Capitale Umano, Capitale Strutturale o Organizzativo, Capitale Relazionale) come fattori 

caratteristici delle ONP. Grazie alla review della letteratura sono state individuate le dimensioni da indagare 

per rilevare il CI e le sue tre componenti. 
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2. Definizione delle modalità di costruzione del questionario in coerenza con le indicazioni emerse dalla 

review della letteratura e dai concetti fondamentali evidenziate nel Censimento ISTAT. 

La composizione delle domande del questionario ha tenuto conto delle indicazioni emerse dalla review 

della letteratura e ha avuto la seguente struttura: 

Sezione Anagrafica 

- Dati anagrafici della ONP 

- Attività della ONP e risorse economiche. 

Sezione Capitale Umano 

- Percentuale di personale retribuito in possesso di laurea 

- Percentuale di personale proveniente da un percorso formativo ad hoc sul Terzo Settore 

-  Tasso di coerenza del percorso formativo ponderato per il tasso di complessità organizzativa 

-  Tasso di coerenza del percorso professionale ponderato per il tasso di complessità organizzativa 

- Tasso di partecipazione del personale della ONP a corsi di formazione. 

Sezione Capitale Organizzativo 

- Numero di lavoratori retribuiti con rapporto continuativo 

- Percentuale di personale volontario in possesso di laurea 

- Pubblicazione di documenti di social reporting. 

Sezione Capitale Relazionale 

- Approccio collaborativo o competitivo con altre ONP 

- Ampiezza dei network collaborativi 

- Propensione alle rilevazioni di customer-user satisfaction  

- Tasso di condivisione delle strategie con altre organizzazioni. 

Sezione performance: competitività percepita. 

- Percezione di minore, maggiore o uguale competitività (rapporto costo-prestazione) rispetto alla PA 

- Percezione di minore, maggiore o uguale competitività (rapporto costo-prestazione) rispetto alle 

imprese for profit 

- Percezione di minore, maggiore o uguale competitività (rapporto costo-prestazione) rispetto ad altre 

ONP. 

Sezione performance: capacità di generare occupazione 

- Presenza e numero di stagisti inseriti nell’organizzazione negli ultimi 3 anni 

- Tasso di contrattualizzazione degli stagisti negli ultimi 3 anni in rapporti di lavoro continuativi. 

 

3. Somministrazione e successiva raccolta dei questionari 

Il questionario composto secondo lo schema illustrato nel punto precedente è stato poi inviato a tutte le 

ONP aventi i seguenti criteri: 

- Almeno 6 addetti 

- Operare nei settori di attività su specificati.  

Il numero totale di questionari pervenuto è di 612. 

 

4. Trasferimento delle risposte su software statistico (SPSS) e analisi dei dati  

Una volta completato il database, sono stati creati degli indici riferiti sia alle variabili dipendenti 

(competitività percepita e occupabilità) sia alle risposte collegabili alle tre componenti del Capitale 

Intellettuale.  
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5. Elaborazione dei dati con analisi multivariata. 

Si è condotta un’analisi multivariata capace di identificare tra le variabili indipendenti quelle che hanno 

evidenziato una apprezzabile significatività nello spiegare l’andamento delle variabili dipendenti.   

 

4. Risultati 

La prima valutazione condotta è stata in relazione alla verifica della collinearità fra le variabili esplicative. A 

tal fine si sono analizzati tutti i coefficienti di correlazione tra le esplicative e si è verificato che le variabili 

non presentano collinearità. 

Si è passati poi a processare le variabili con una regressione multivariata con metodo Backward, ovvero di 

“eliminazione all’indietro”, partendo con un modello con tutte le variabili e rimuovendo una ad una le 

variabili non significative. 

In questo modo abbiamo verificato che le variabili significative (livelli di significatività inferiori a 0,1) sono: 

per l’area di performance “competitività percepita”:  

- Ampiezza dei network collaborativi  

- Tasso di condivisione delle strategie con altre organizzazioni 

per l’area di performance “occupabilità”:  

- Ampiezza dei network collaborativi  

- Approccio collaborativo o competitivo con altre ONP 

 

Nel determinare questi risultati, oltre a processare le variabili esplicative descritte in precedenza e relative 

alle 3 componenti del CI, sono state inserite alcune variabili di controllo al fine di verificare la non 

dipendenza da variabili esogene al modello. Le variabili di controllo considerate sono: 

- N. totale di lavoratori della ONP 

- Settore di attività della ONP 

- Livello di fatturato della ONP 

- Numero di responsabili di funzioni gestionali 

- Tipologia di forma giuridica 

Le variabili risultate significative, dunque, sono risultate tali anche dopo l’inserimento di tali variabili di 

controllo. 

Rispondendo alla domanda di ricerca, quindi, possiamo affermare che fra le 3 componenti del CI quella che 

ha una relazione significativa con le aree di performance è il Capitale Relazionale. Le 3 variabili significative 

(sono 3 in quanto la variabile Ampiezza dei network collaborativi risulta significativa rispetto ad entrambe 

le aree di performance), infatti, appartengono tutte alla sezione CR e testimoniano quanto sia rilevante 

questa componente per le ONP. 

Nello specifico, le ONP si percepiscono competitive nel momento in cui aumenta la loro capacità di 

condividere strategie e di sviluppare il loro network collaborativo con altre organizzazioni. Tale risultato 

assume una particolare rilevanza in questa fase storica, segnata da una profonda crisi economica e 

testimonia come, in condizioni di incertezza e fragilità del sistema socio-economico, le organizzazioni si 
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percepiscono più competitive se operano non da sole, se hanno opportunità di integrare strategie 

condividendo i rischi e di rafforzare il loro posizionamento attraverso una rete estesa di collaborazioni. 

Allo stesso tempo le ONP che mostrano maggiore capacità di generare occupazione sono quelle che, oltre 

ad aver puntato sulla integrazione in network, adottano un approccio collaborativo con ad altre ONP.  

Queste considerazioni testimoniano che le ONP italiane che si stanno muovendo verso la collaborative 

economy sono quelle che mostrano livelli più interessanti di performance e che potranno giocare un ruolo 

chiave nello scenario socio-economico perché in grado di offrire opportunità occupazionali in un momento 

storico in cui i tassi di disoccupazione rappresentano uno degli spettri principali per i Governi occidentali. 

Mentre la prima area di performance attiene ad un livello percettivo, la seconda esprime un dato più 

oggettivo e affermare che le ONP che propendono per la collaborazione sono quelle maggiormente in 

grado di generare occupazione è non solo forte, ma anche denso di implicazioni che meritano un 

approfondimento specifico. 

 

5. Implicazioni 

I risultati ottenuti ci hanno spinto ad analizzare più nel dettaglio le variabili risultate significative, e in 

particolare, la variabile “Approccio collaborativo o competitivo con altre ONP” che risulta significativa per 

entrambe le aree di performance.  

In particolare, l’analisi dei risultati rispetto all’area di performance “capacità di generare occupazione” ha 

aperto una ulteriore domanda di ricerca: le ONP con approccio collaborativo mostrano maggiore capacità di 

generare occupazione al crescere della loro propensione a integrarsi in network? 

Per rispondere a questa domanda abbiamo suddivido il campione in due gruppi. Un primo gruppo sarà 

costituito dalle ONP che dichiarano di avere un approccio collaborativo e un altro gruppo costituito da ONP 

che dichiarano di non avere un approccio collaborativo. 

Facendo regredire queste variabili, quindi, emergono i seguenti risultati: 

 

Tabella 1: Griglia dei coefficienti di regressione, utilizzando IBM SPSS. 

Ciò ci ha consentito di costruire due rette, una riferita alle ONP con approccio collaborativo e una per le 

ONP con approccio non collaborativo (variabile Dummy) e di porre come variabile dipendente la capacità di 

generare occupazione e come variabile indipendente la variabile “ampiezza dei network collaborativi”. Per 

Standardized 
Coefficients

B Std. Error Beta

2,403 ,268 8,979 ,000

-1,181 ,377 -,346 -3,131 ,002

,441 ,449 ,067 ,983 ,326

1,351 ,626 ,264 2,158 ,031

a. Dependent Variable: logoccupabiltà

(Constant)

Approccio collaborativo 
con altre ONP

Ampiezza dei network 
collaborativi

Interazione

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

t Sig.
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costruire il grafico, inoltre, è stato necessario far interagire la variabile dipendente con la variabile Dummy. 

La retta che descrive l’andamento è la seguente: 

 

� � �� � ����		� � �
��
���� � �����		� ∗ ��
����� 

Dove: 

� = capacità di generare occupazione 

��		� = approccio collaborativo (valore 1) o non collaborativo (valore 0) 

��
���� = ampiezza dei network collaborativi 

 

Dall’equazione si ottengono due risultati: 

se ��		� � 0, allora 

� � �� � �
��
���� 

se ��		� � 1, allora 

� � ��� � ��� � ��
 � �����
���� 

 

I valori restituiti dalla regressione sono: 

per le intercette (α) 

�� � 2,4 

�� � �1,2 

per i coefficienti angolari (β) 

�� � 0,44 

�
 � 1,35 

 

Con questi valori è possibile tracciare il seguente grafico: 
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La rappresentazione grafica consente di osservare come i due gruppi di ONP abbiano una capacità di 

generare occupazione molto diversa. Le ONP con approccio collaborativo, infatti, partono da un livello 

inferiore rispetto alle ONP con approccio non collaborativo e ciò è espresso dalla distanza fra �� e �� � ��. 

Ciò può essere spiegato in due modi. Innanzitutto le ONP collaborative pagano un “costo” alla 

collaborazione e, finché non saranno in grado di estendere il proprio network integrandosi con altre 

organizzazioni, la loro capacità di generare occupazione sarà inferiore rispetto alle ONP che non adottano 

un approccio collaborativo. Ma tale risultato può essere letto anche in termini  

temporali: nel breve termine la collaborazione è penalizzante, richiede integrazione di obiettivi e processi e 

richiede una visione di medio termine per fornire risultati efficaci in termini di occupazione. Ma quelle ONP 

che intendono durare nel tempo ottengono risultati molto più soddisfacenti se adottano un approccio 

collaborativo. 

La lettura di questo risultato offre spunti interessanti anche rispetto alla iniziale domanda di ricerca, 

mostrando come quelle ONP che sviluppano capitale relazionale maturano conoscenze e pratiche che le 

abilitano alla collaborazione e, quindi, riescono a conseguire risultati significativi in termini di occupazione. 
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