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Abstract

L’attuale assetto del Terzo Settore, nel contesto della riforma proposta dal disegno di legge C.2617, richiede
una riflessione approfondita sugli elementi che emergono come essenziali nella definizione del concetto
stesso di impresa sociale. A tali organizzazioni viene, infatti, attribuito I'obiettivo primario del
raggiungimento di impatti sociali positivi, realizzati mediante la produzione o lo scambio di beni o servizi di
utilita sociale. Il focus sulla misurabilita degli impatti sociali generati dalle attivita delle organizzazioni &
stato, di recente, ripreso dal Ministero dello Sviluppo Economico, che, nelle linee guida relative alle startup
innovative a vocazione sociale, identifica I'impatto sociale prodotto come uno dei criteri per il
riconoscimento di tali realta.

L'enfasi sulla misurabilita dell'impatto richiede alle imprese sociali I'adozione di determinate azioni
strategiche, adeguati processi organizzativi e rigorose pratiche operative e gestionali. A partire da

un’esperienza di valutazione partecipativa, svolta per e insieme al Gruppo Rl, una cooperativa sociale di
tipo A che eroga servizi rivolti a persone in situazione di grave emarginazione sociale, in particolare a senza
fissa dimora (SFD), I'articolo presenta gli aspetti cruciali che un’organizzazione non-profit di piccola
dimensione ha affrontato, cambiando innanzitutto la propria attitudine rispetto alla misurazione ed il
proprio approccio alle inerenti difficolta di implementazione.

Evidenziando le opportunita e le criticita incontrate, € possibile sottolineare come il processo di valutazione
abbia modificato le lenti d’interpretazione del modello di cambiamento sociale adottato dalla cooperativa.
Il caso di studio mette in luce le implicazioni dell’attuazione di un processo di misurazione, e propone
alcune indicazioni che vogliono essere da stimolo alla riflessione per le politiche a sostegno di un Terzo
Settore piu efficace e sostenibile, affinché minimizzino gli oneri per le organizzazioni e superino la
dicotomia tra I'accountability verso i finanziatori e quella verso i beneficiari.

Keywords: valutazione, accountability, impatto, cambiamento, capacity-building

“Quanto ci vuole per arrivare a Messene?” - chiese il viandante fermandosi

presso un vecchio che sonnecchiava al ciglio della strada.

“Cammina, cammina” - rispose il vecchio.

Paziente, il viandante ripeté la domanda.

“E cammina!” - si spazienti il vecchio.

Sconcertato, il viandante riprese la sua strada.

“Ti ci vorranno due ore” - lo raggiunse la voce del vecchio dopo una ventina di passi.
“E perché non me lo hai detto subito?”

“Come potevo dirtelo prima di vedere a che velocita cammini?”

Da Esopo

1 un ringraziamento speciale € rivolto a Emanuela Tacchetto, Stefania Bisagni, Annarita Corrado, Riccardo Andreoli,
rispettivamente coordinatrice, psicologa e operatori del centro diurno La Bussola, per la disponibilita,e la dedizione offerta nel
sostenere le attivita di misurazione, oltre che per il loro prezioso contributo alla riflessione rispetto all’intero percorso di
valutazione.
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1. Introduzione

L'attenzione nei confronti dei processi di misurazione dell’'impatto sociale generato dalle organizzazioni del
Terzo Settore sta assumendo un’importanza crescente nel contesto italiano. Un’attenzione che & espressa
da attori appartenenti a mondi diversi — accademia, pubblica amministrazione, settore privato, settore
filantropico, etc. — che convergono sulla necessita di definire approcci strutturati e condivisi per I'attuazione
di questi processi. Una voce autorevole proviene dal legislatore stesso, il quale, nel Disegno di legge di

Riforma del Terzo Settorez, ha assunto il concetto di impatto sociale come elemento identificativo
dell'impresa sociale. Secondo questa prospettiva, tali organizzazioni vengono qualificate come imprese
private d’interesse generale, il cui obiettivo primario consiste nel realizzare impatti sociali positivi,
conseguiti mediante la produzione e lo scambio di beni e servizi di utilita sociale. Un’impostazione analoga
€ quella adottata dal Ministero dello Sviluppo Economico relativamente alle linee guida per il
riconoscimento delle startup innovative a vocazione sociale (SIAVS), nelle quali I'impatto sociale prodotto
viene identificato come uno dei criteri fondamentali di definizione (MISE, 2015). In entrambe le iniziative &
recepita la necessita di adottare dei criteri flessibili, che si adattino alle esigenze specifiche di organizzazioni
la cui finalita & prevalentemente sociale, e che ne traducano il reale contributo al di la dei tradizionali criteri
economici e finanziari (Austin et al., 2006).

L'introduzione del concetto di impatto sociale nella definizione d’impresa sociale, data prima dalla Legge

Delega di Riforma del Terzo Settore e piu recentemente rivisitata dal testo approvato dalla Camera3, ha
animato una riflessione a livello nazionale rispetto a varie questioni politiche e tecniche circa la misurazione
d’impatto. La misurabilita dell'impatto sociale diviene pertanto un elemento centrale alla luce delle
implicazioni strategiche e operative per I'intero Terzo Settore, eco di un’attenzione crescente anche in una
piu ampia prospettiva Europea, rispetto all’erogazione di fondi a sostegno dell'imprenditoria sociale. In
questo contesto I'impresa sociale viene definita come un’organizzazione che ha come obiettivo primario il
raggiungimento di impatti sociali positivi misurabili, opera sul mercato offrendo beni e servizi e destina i

profitti principalmente al perseguimento dei propri obiettivi sociali secondo dei vincoli di missione4.
Nell’lambito della Social Business Initiative, inoltre, & stato istituito il GECES (gruppo di esperti europei
sull’'impresa sociale), un consultivo multi-stakeholder incaricato di analizzare le opportunita, gli sviluppi e le
implementazioni connesse all’economia e all'imprenditorialita sociale. In merito al tema dell'impatto
sociale, I'attivita del gruppo si e focalizzata sulla definizione di una metodologia per la misurazione rigorosa
e sistematica dei benefici socio-economici creati dalle imprese sociali, applicabile a livello comunitario (EC,
2015).

L'interesse e I'impegno nei confronti di questa questione sono quindi significativi e riflettono, da un lato,
I’esigenza posta dalla crisi finanziaria globale a finanziatori ed investitori (pubblici e privati) di indirizzare le
risorse disponibili verso iniziative che possono dimostrare la loro capacita di intervenire nella risoluzione
dei problemi sociali emergenti, dall’altro, le potenzialita derivanti dalla misurazione dell'impatto sociale per
le imprese sociali stesse, di incrementare |'efficacia e la sostenibilita delle attivita svolte.

2 I 10 Luglio 2014, il Governo Italiano ha approvato la Legge Delega per la riforma del Terzo Settore e dell'impresa sociale. Il
disegno di legge proposto presenta un duplice obiettivo: da un lato riordinare ed armonizzare incentivi e strumenti di sostegno, per
costituire un sistema che favorisca la partecipazione attiva e responsabile delle persone, singolarmente o in forma associata, e
valorizzare il potenziale di crescita e occupazione dell’economia sociale; dall’altro coordinare ed uniformare la disciplina della
materia, aggiornandola all’evolversi delle esigenze della societa civile.

* |l testo del disegno di legge “Delega al Governo per la riforma del Terzo settore, dell'impresa sociale e per la disciplina del Servizio

civile universale” & stato approvato alla Camera il 9 Aprile 2015, e trasmesso al Senato il 13 Aprile 2015.

4
Per maggiore approfondimento si veda il Regolamento (UE) n. 346/2013 del Parlamento Europeo e del Consiglio del 17 aprile 2013
relativo ai fondi europei per 'imprenditoria sociale (EUSEF).
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In Italia, I'importanza di questi processi € percepita da molte realta di imprenditoria sociale, ma riscontra
anche dubbi rilevanti e legittimi. Una ricerca svolta da Fondazione Sodalitas (2014) mostra come I'impegno
dedicato a questa attivita sia cresciuto rispetto ai cinque anni precedenti. Il valore della misurazione
dell'impatto risulta essere condiviso, cosi come i benefici che possono derivare dall'implementazione di
questi processi. Tuttavia solo il 32% del campione afferma di effettuarli regolarmente, una percentuale
decisamente bassa rispetto a paesi come la Gran Bretagna, dove indagini analoghe mostrano che una
regolare attivita di misurazione dell’impatto sociale € portata avanti dal 70% del campione intervistato.

Diverse sono le barriere che possono ostacolare l'attuazione di tali processi: I'ammontare di risorse
necessarie, 'assenza di competenze e/o di strumenti di misurazione adeguati, spesso la difficolta di definire
I'oggetto stesso della misurazione (Epstein & Yuthas, 2014). Poiché il concetto di impatto sociale, e
conseguentemente la sua misurazione, assumono un ruolo di tale rilievo nelle linee di sviluppo futuro
auspicate per l'intero Terzo Settore, diviene fondamentale capire quali siano le azioni strategiche, i processi
organizzativi e le pratiche operative e gestionali da adottare, sia nella prospettiva delle imprese sociali, sia
in quella dei policy maker. Lo sforzo sinergico da entrambe le parti € cid che consentira lo sviluppo ottimale
del processo, in coerenza con quanto previsto dal Disegno di Legge.

\

L'obiettivo del paper € quindi quello di mettere in luce gli aspetti fondamentali di un processo di
misurazione dell'impatto sociale, evidenziando, attraverso I'analisi di un caso di studio, le opportunita
derivanti e le criticita incontrate, al fine di delineare una serie di indicazioni di cui tenere conto nel
riformare non semplicemente un settore, bensi una cultura delle politiche e degli interventi sociali. Il
contenuto del paper & strutturato in 5 paragrafi. Il primo riporta la letteratura rilevante in tema di
misurazione dell'impatto sociale a livello teorico ed operativo, ed e funzionale alla comprensione del
fenomeno, nonché dei benefici e limiti connessi alla sua attuazione. Successivamente, viene illustrata la
metodologia di analisi applicata, la descrizione del caso di studio e le caratteristiche dell’esperienza di
valutazione che e stata realizzata. La discussione dei risultati emersi € presentata nel paragrafo successivo.
Nelle conclusioni a chiusura del paper, una serie di raccomandazioni operative sono proposte per il

legislatore e gli operatori del Terzo Settore.

2. La misurazione dell’impatto sociale: analisi della letteratura rilevante

L'analisi della letteratura esistente sul tema della misurazione dell'impatto sociale a livello nazionale ed
internazionale mette in luce, da un lato, come gli sforzi maggiori siano focalizzati sulla definizione
dell’attivita di misurazione e meno sulla descrizione univoca del concetto di impatto sociale; dall’altro,
I"assenza di un linguaggio comune univocamente definito e generalmente condiviso relativo ad entrambi i
concetti (OECD, 2015). Il concetto di impatto sociale & definito come il cambiamento non economico creato
dalle attivita delle organizzazioni e dagli investimenti (Emerson et al., 2000; Epstein & Yuthas, 2014), ed
include gli effetti desiderati e indesiderati, negativi e positivi, che si manifestano nel breve, medio e lungo
periodo (Wainwright, 2002). La comprensione del concetto di impatto sociale richiede un cambio di
prospettiva, da output-oriented ad outcome-oriented (Hehenberger et al., 2013). Gli output fanno, infatti,
riferimento ai risultati diretti e tangibili delle attivita svolte dall’'organizzazione (es. numero di partecipanti
ad un corso di formazione), mentre gli outcome sono i cambiamenti piu radicali che si verificano nella
societa nel medio/lungo termine (es. percentuale di studenti che hanno acquisito maggiori competenze e
capacita di analisi). Nella valutazione del contributo apportato dall’organizzazione attraverso le sue attivita,
e fondamentale non sottovalutare il ruolo avuto da altri attori o da eventuali condizioni esterne. Per questo
motivo il concetto d’'impatto sociale ¢ definibile come la differenza tra i cambiamenti generati, e cid che
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sarebbe successo altrimenti, indipendentemente dagli interventi realizzati dall’'organizzazione (Clark et al.,
2004).

L'assenza di un approccio condiviso al concetto d’'impatto sociale dipende da una serie di fattori che non ne
facilitano I'identificazione: in primo luogo la natura qualitativa che ne rende difficile la traduzione in termini
oggettivi e misurabili, I'esistenza di diverse dimensioni (sociale, ambientale, economico) e prospettive
temporali in base alle quali stimare I'impatto, la difficolta di collegare le attivita svolte all'impatto generato
considerando le componenti esterne che possono intervenire nella sua realizzazione (Maas & Liket, 2011).

Il processo di misurazione pud essere definito come azione comparativa attraverso la quale I'organizzazione
valuta l'entita degli impatti generati e le categorie di stakeholder coinvolti, per chiarire, misurare e
rendicontare la capacita di creare benefici ed evidenziare le potenzialita di innovazione e di cambiamento
che I'organizzazione ha nel sistema in cui opera (Burdge, 2003; Ashoka, 2013). La misurazione dell'impatto
sociale consente di verificare l'ipotesi che tutti gli obiettivi con impatto positivo siano stati raggiunti, cosi
come siano stati evitati quelli con impatto negativo. In questo modo € possibile capire come indirizzare la
strategia e le decisioni verso un impatto sociale positivo per tutte le parti interessate (Epstein & Yuthas,
2014).

Nelle definizioni esistenti si fa spesso riferimento alla connotazione partecipativa di questo processo, il
quale si fonda sul coinvolgimento attivo degli stakeholder al fine di massimizzare equita e trasparenza
(Vanclay, 1999).

La misurazione dell'impatto sociale viene intesa come azione da effettuare sia ex-ante che ex-post. Nella
prima accezione si tratta di un processo antecedente all’esecuzione di determinate attivita, finalizzato a
stimare I'impatto che potrebbe derivarne e definire eventuali modifiche o piani di mitigazione per evitare
effetti negativi sugli individui e sulla comunita (Interorganizational Committee on Guidelines and Principles,
1994; Burdge, 1999; Council For Social Development, 2010). Nella seconda accezione il processo & inteso
come successivo allo svolgimento delle attivita per valutare e gestire gli impatti prodotti (Vanclay, 2003;
Aucamp et al., 2011).

| maggiori limiti al diffondersi della pratica della misurazione dell'impatto sociale derivano dalla difficolta di
adottare una prospettiva di valutazione meno ortodossa, focalizzandosi maggiormente sull'importanza di
processi di riflessivita e apprendimento per le organizzazioni, di metodi di analisi flessibili e proporzionali
agli obiettivi e risorse disponibili, e sull’analisi del valore sociale generato per gli stakeholder. Da questo
punto di vista & influente la convinzione circa lI'elevata difficolta, se non impossibilita, di misurare e
quantificare la creazione di un valore sociale (Ardvison et al., 2010; Porter et al., 2012), insieme al
cosiddetto “warm-glow feeling” (Andreoni, 1990; Donegani et al., 2012) derivante dall'impegno verso una
missione sociale, che rende secondario il bisogno di valutarne il raggiungimento (Grieco & Maas, 2014).
Oltre alla componente concettuale, spesso € la limitata conoscenza del processo e degli strumenti esistenti
a costituire un ostacolo (Epstein & Yuthas, 2014; Grieco, 2015), cosi come la scarsita di risorse da investire
in tale processo (Barraket & Yousefpour, 2013).

D’altra parte sono numerosi i benefici connessi alla misurazione dell’'impatto sociale. In primo luogo, essa
consente di comprendere quali siano gli elementi che hanno maggiore influenza nel creare valore, e chi ne
beneficia maggiormente, a favore dell’efficienza complessiva delle attivita svolte dall’'organizzazione
(KPMG, 2014). Inoltre, la divulgazione esterna delle informazioni raccolte permette all’organizzazione di
rafforzare la propria legittimita all'interno della rete di stakeholder (Dart, 2004). La misurazione
dell'impatto sociale si lega poi al fenomeno emergente degli investimenti ad impatto, per cui strumenti di

investimento tradizionali sono adattati e finalizzati alla risoluzione di problematiche sociali, finanziando
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attivita volte alla generazione di un impatto sociale misurabile, ed allo stesso tempo di un rendimento
finanziario per gli investitori (Freireich & Fulton, 2009). In questo contesto, il ruolo della misurazione
dell'impatto sociale generato assume un rilievo considerevole, soprattutto in relazione a quegli strumenti

5
come i Social Impact Bonds , in cui la remunerazione degli investitori & vincolata al raggiungimento di un
outcome sociale prestabilito (Kohli et al., 2012).

L'attenzione crescente verso la misurazione dell'impatto sociale ha determinato lo sviluppo di numerosi
modelli, nei quali si riflettono i diversi approcci esistenti al processo. Sebbene basati su una serie di principi
comuni, tali modelli costituiscono un panorama estremamente variegato. Tra i modelli presenti in
letteratura il Social Return On Investment (SROI) &€ uno degli strumenti maggiormente applicati dalle
imprese sociali (Emerson, 2003; Lingane & Olsen, 2004; Hart & Haughton, 2007; Boyer et al., 2008; Olsen &
Galimidi, 2009; Maas & Liket, 2011; Perrini & Vurro, 2013). Sviluppato dalla Roberts Enterprise
Development Funds (REDF), lo SROI si basa sul concetto di rendimento sugli investimenti (ROI), indice del
numero di volte che un investimento viene riguadagnato dallinvestitore grazie alla realizzazione del
progetto finanziato. Attraverso un processo di monetizzazione, lo SROI esprime il valore sociale creato
grazie agli investimenti, utilizzando per entrambi un’unita di misura monetaria al fine di facilitarne la
comparabilita (Olsen & Nicholls, 2005). La valutazione SROI vuole, pero, andare oltre all'indice sintetico,
enfatizzando in termini qualitativi, non solo cio che cambia, ma il perché cid avviene. Difatti, lo SROI si basa
su due elementi principali: la definizione della teoria del cambiamento, ossia del contributo differenziale di
un progetto o di un’organizzazione all’interno di un determinato contesto, e la consultazione continua degli
stakeholder coinvolti nei processi di cambiamento o destinatari delle attivita svolte (Perrini & Vurro, 2013).
Il primo elemento & coerente con la centralita della missione sociale nel definire I'oggetto della misurazione
(Austin et al., 2006; Balbo et al., 2008), il secondo & funzionale alla comprensione dei bisogni e delle
aspettative dei soggetti coinvolti per sviluppare una misurazione che sia effettivamente rilevante,
strutturando un percorso sistematico di interazioni lungo I'intero ciclo di vita del processo (Twersky et al.,
2013).

La metodologia SROI si articola in sei fasi di valutazione, ciascuna delle quali & concatenata all’altra e si
svolge in modo iterativo. Le fasi sono le seguenti:

Stabilire I'unita d’analisi ed individuare gli stakeholder;
Mappare gli outcome;

Evidenziare gli outcome e attribuire loro un valore;
Stabilire/verificare I'impatto generato;

Calcolare lo SROI;

Presentare, condividere e disseminare i risultati dell’analisi.

oA WwWN R

3. Metodologia della ricerca

L'obiettivo del paper & quello di illustrare il processo di misurazione dell'impatto sociale svolto assieme ad
una Cooperativa di tipo A, per evidenziare opportunita e criticita emerse e definire, a partire da esse, una
serie di indicazioni per imprese sociali e policy maker, al fine di guidare I'attuazione del processo.
Attraverso I'analisi del caso di studio proposto, si & cercato di esplorare il fenomeno all’interno del suo

’ Un Social Impact Bond (SIB) & configurabile come una partnership tra diversi attori, sancita da contratti bilaterali e finalizzata a
raccogliere capitali privati per il raggiungimento di outcome sociali (Kohli et al., 2012). Al pari di altre forme contrattuali di tipo pay
for results, nei SIBs la remunerazione per l'investitore € determinata dall’effettivo raggiungimento dell’outcome prestabilito
(Fondazione Cariplo, 2013).
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contesto (Yin, 2003), prendendo in considerazione i fattori contestuali e circoscrivendo la portata
dell’analisi (Eisenhardt, 1989). L’approccio adottato & quello descrittivo. Lo studio & basato sul modello
single-case olistico (Yin, 2003) e l'unita di analisi considerata € composta dall’organizzazione nel suo
complesso.

In base al framework proposto da Eisenhardt (1989) per I'analisi dei casi di studio, il processo di ricerca e
stato strutturato in una serie di passaggi specifici: la definizione iniziale delle domande di ricerca, la
selezione dei casi, la scelta delle tecniche e del protocollo, I'ingresso nel campo, I'analisi delle evidenze
empiriche, la costruzione di una teoria, il confronto con la letteratura e la chiusura della ricerca (vedi
Tabella 1).

Le domande di ricerca definite consentono di mettere in luce i fattori critici incontrati nel processo di
misurazione dell'impatto sociale, sia in termini di variabili che possono influenzare il processo (RQ 1), sia in
termini di barriere che possono ostacolarne l'attuazione (RQ 2). La definizione di questi elementi &
funzionale alla comprensione delle implicazioni emergenti ed alla conseguente identificazione di politiche
che possono potenziare la misurazione dell’impatto sociale (RQ 3).

In merito alla selezione del caso di studio, coerentemente con la metodologia adottata, non sono stati presi
in considerazione criteri di significativita, bensi & stato scelto un contesto che, per le sue caratteristiche, si
presenta come particolarmente idoneo allo svolgimento dell’analisi proposta per rispondere alle domande

di ricerca evidenziate. In modo particolare, il caso selezionato presenta piccole dimensioni6, e le
competenze, le risorse e gli strumenti necessari all'implementazione di un processo di misurazione
dell'impatto sociale sono conseguentemente limitati.

L’analisi e stata svolta attraverso la raccolta e lo studio dei documenti prodotti e dei dati relativi al processo
di misurazione svolto con la cooperativa. Tali informazioni sono state poi integrate con lo svolgimento di

interviste semi-strutturate agli operatori de La Bussola7. L'elaborazione dei risultati & stata condotta
attraverso l'identificazione di una serie di categorie di analisi. In relazione alle variabili, si & voluto
approfondire [I'obiettivo della misurazione, la tempistica, il campo d’indagine e I'impegno
dell’organizzazione nel processo; riguardo alle barriere la cultura/conoscenza del tema, il possesso di
competenze idonee, il dispendio di risorse e la domanda da parte di interlocutori interni ed esterni. L’analisi
effettuata ha consentito di definire una serie di ipotesi di ricerca, elaborate a partire dai risultati emersi e
validate alla luce della letteratura esistente sul tema. Tali ipotesi sono state la base per la definizione delle
indicazioni proposte per le imprese sociali ed i policy makers.

6 || centro diurno studiato dispone di due operatori, oltre che di una coordinatrice e una psicologa che lavorano anche su altri
progetti.

7 per la traccia delle interviste si veda I’Appendice 1.



Fase Attivita

Definizione iniziale = Quali sono le variabili che possono influenzare lo sviluppo di un processo di
delle domande di misurazione dell'impatto sociale? (RQ 1)
ricerca = Quali sono le barriere principali incontrate nello sviluppo di un processo di

misurazione dell'impatto sociale? (RQ 2)
= Quali sono le implicazioni che emergono da un processo di misurazione
dell'impatto sociale e le politiche che possono potenziarne I'attuazione? (RQ
3)
Selezione dei casi = “La Bussola”, centro di accoglienza diurna della cooperativa sociale di tipo A

Gruppo R, situato nella citta di Padova. La struttura offre servizi di
accoglienza a persone in situazione di grave emarginazione sociale, ed in
particolare a senza fissa dimora.

Scelta delle tecniche e =  Analisi dei documenti prodotti e dei dati raccolti nel processo di misurazione
del protocollo dell'impatto sociale;

= Interviste semi-strutturate agli operatori de La Bussola;

= 2 ricercatori coinvolti.

Ingresso nel campo = Definizione delle categorie di analisi:
- Variabili: obiettivo della misurazione, tempistica di riferimento, campo
della valutazione, stima dell'impegno dell’organizzazione nel processo.
- Barriere: cultura/conoscenza sul tema, competenze necessarie, risorse
economiche e temporali, domanda esterna/interna.

Analisi delle evidenze = Raccolta dati;
empiriche = Trascrizione e codifica delle interviste;
=  Analisi testuale delle informazioni.

Definizione di ipotesi =  Proporzionalita tra obiettivi e risorse per la valutazione
= Vincoli tecnici e culturali stringenti alla valutazione
= Necessita di un’infrastruttura della misurazione
= Definizione di un sistema di sviluppo dal basso

Confronto con la = Analisi di punti convergenti e discordanti rispetto alla letteratura analizzata
letteratura sul tema.

Chiusura dellaricerca = Definizione di indicazioni per imprese sociali e policy maker

Tabella 1: Fasi del processo di ricerca (adattato da Eisenhardt, 1989)

3.1 Centro Diurno La Bussola: il profilo del caso di studio

Nel 2014 Gruppo R, cooperativa sociale di tipo A afferente al gruppo cooperativo paritetico POLIS, ha deciso
di intraprendere una valutazione d’impatto sociale dei servizi del proprio centro di accoglienza diurna,
chiamato “La Bussola” e situato nella citta di Padova, al fine di comprendere e comunicare il valore creato
per i propri stakeholder, e in particolare per utenti che partecipano alla vita del centro diurno. La struttura
e gestita dal Gruppo R in collaborazione con I'Istituto dei Padri Rogazionisti, il Comune di Padova - settore
servizi sociali - e la Caritas di Padova.

“La Bussola” offre dal 2005 una serie di servizi di accoglienza a persone in situazione di grave
emarginazione sociale, in particolare a persone senza fissa dimora (SFD). Oltre alla soddisfazione di
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esigenze primarie, ad esempio alimentazione e servizi igienici, il centro diurno si propone come luogo in cui
gli utenti possono sviluppare capacita relazionali e percorsi di autonomia. Il centro accoglie persone di ogni
eta, genere, nazionalita, religione e cultura, purché autosufficienti, che siano cittadini italiani o migranti con
pratiche per I'ottenimento dei documenti regolarmente avviate, per un totale di circa 100 beneficiari ogni
anno, e una presenza media giornaliera di circa 30 persone.

Nel 2007 il Gruppo R aveva gia avuto una prima esperienza di monitoraggio e valutazione (M&YV) dei propri
servizi, quando, in collaborazione con I'Universita di Trieste, fu condotta un’analisi dei cambiamenti a livello
di outcome vissuti dagli utenti. A causa delle limitate risorse economiche e umane a disposizione del centro
diurno, e della complessita del modello di M&V, quest’ultimo fu presto abbandonato, ritornando alle
precedenti pratiche di misurazione, che si limitavano ad una rilevazione semestrale del gradimento dei
servizi da parte degli utenti, al conteggio degli output erogati (numero pasti, numero docce, etc.) e alla
registrazione con cadenza mensile degli eventi salienti per ciascun utente attraverso una scheda Excel.

Il progetto “Ritorno al Futuro”8, iniziato nel gennaio 2014 e conclusosi nel dicembre 2014, ha offerto
I"opportunita di riprendere la riflessione circa I'impatto che La Bussola ha sui propri utenti e sul territorio in
cui opera. Il budget dedicato dal progetto alla valutazione ha sicuramente rappresentato uno stimolo
decisivo per intraprendere da parte della cooperativa un percorso di analisi quali-quantitativa delle proprie

attivita. La valutazione & stata affidata a Human Foundation9, evidenziando la volonta della cooperativa di
sviluppare un processo di analisi e apprendimento fondamentale per la pianificazione strategica, I'impatto
e la sostenibilita dei servizi stessi.

3.2 Il processo di misurazione dell’impatto sociale svolto per La Bussola

La metodologia utilizzata per la valutazione & quella dello SROI. Seguendo i principi ed i passi metodologici,
enunciati al paragrafo 2, & stata disegnata una teoria del cambiamento ed ¢ stata condotta un’attivita di
valutazione con la partecipazione dello stesso personale ed in consultazione con gli utenti del centro
diurno.

Da un punto di vista dell’approccio teorico all’oggetto della valutazione, il processo di misurazione ha posto
al centro dell’analisi il concetto di “well-being” e quello di “senza fissa dimora”. La definizione di “well-
being” maggiormente diffusa fa riferimento a due principali prospettive: quella edonica e quella
eudemonica (Ryan & Deci, 2001). Per la prima, il well-being corrisponde al piacere e alla soddisfazione di
vita, mentre per la seconda & riconducibile al funzionamento, alla crescita personale, all'integrita ed
esperienza di vitalita (Ryan & Frederick, 1997), coerenza con sé stessi (Sheldon & Elliot, 1999),
autorealizzazione.

\

Rispetto a questo impianto teorico, il processo di valutazione e stato condotto in modo euristico,
certamente facilitando un processo condiviso di analisi partecipata, nel corso del quale gli operatori

8 || progetto “Ritorno al futuro”, durato 12 mesi, ha avuto come obiettivo il recupero sociale e professionale di persone in
condizione di grave marginalita ed é stato realizzato dal Comune di Padova e da La Bussola, il servizio della cooperativa Gruppo R
(Gruppo Polis) che offre percorsi individuali di recupero dell'autonomia sociale e lavorativa, in particolare di adulti senza dimora e
indigenti.

9 Human Foundation & un'organizzazione non profit che promuove la collaborazione tra imprese, pubblica amministrazione,
imprese sociali, fondazioni, investitori istituzionali, operatori economici e mondo della finanza per generare e realizzare soluzioni
innovative ai problemi sociali. E tra le organizzazioni promotrici di Social Value Italia, rete nata per promuovere la misurazione
dell'impatto sociale nel nostro Paese. Human Foundation fa parte del GIIN, I'organizzazione che riunisce i principali stakeholder
dell'impact investing.
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insieme ai soggetti “beneficiari” hanno definito gli outcome specifici del progetto. Tale approccio ha evitato
di predeterminare il percorso di valutazione, permettendo di riconoscere e valorizzare il punto di vista degli
stakeholder, e generare conoscenza e cambiamento rispetto alle pratiche di gestione del progetto. D’altra
parte, I'approccio euristico impiegato in questa valutazione non ha mancato di fare riferimento alla
letteratura esistente per approfondire il percorso di ricerca-valutazione, definendo I'eterogeneo fenomeno

dei SFD cosi come le ipotesi e variabili della valutazionel0.

Gli stakeholder sono stati coinvolti attraverso tecniche qualitative e quantitative, quali i rilevamenti sul
campo, I'osservazione partecipante, lo svolgimento di focus group e la somministrazione di questionari ed
interviste dirette e indirette. Inoltre, sono stati presi in esame i documenti di progetto, i dati e le schede dei
singoli utenti, e gli esiti del sistema di monitoraggio, condotto in autonomia rispetto alla valutazione SROI
dagli stessi operatori de La Bussola. Nello specifico le fonti primarie utilizzate sono state le seguenti:

- Unfocus group con 15 utenti di durata di 100 minuti;

- Unfocus group con operatori e quadri del Gruppo R, funzionari del Comune di Padova, una
coordinatrice di Caritas Diocesana, e un volontario dei Padri Rogazionisti per un totale di 8 persone
dalla durata di 120 minuti;

- Un questionario strutturato somministrato a 33 utenti de La Bussola;

- Interviste semi-strutturate a 7 utenti de La Bussola, ciascuna approssimativamente della durata di 30
minuti;

- Un’intervista semi-strutturata al servizio di sostegno psicologico de La Bussola della durata di 40 minuti;

- Quattro workshop della durata di 60 minuti ciascuno con 4 operatori de La Bussola per la validazione
della mappa degli outcome in forma presenziale e a distanza via Skype.

Oltre alle fonti di tipo primario, la valutazione ha fatto riferimento a fonti secondarie, in particolare la
letteratura esistente su politiche, modelli d’intervento e cure per i SFD, oltre ai rapporti periodici indirizzati
al Comune di Padova, le schede di valutazione del gradimento degli utenti, le schede mensili di riepilogo
degli inserimenti nel centro diurno La Bussola.

La valutazione ha quindi incluso tra gli stakeholder rilevanti: gli utenti in quanto beneficiari diretti del
servizio e principali attori del cambiamento, ed i volontari in quanto soggetti che hanno vissuto un
cambiamento materiale nella loro partecipazione alle attivita del centro diurno.

Nei confronti degli utenti € stata, inoltre, svolta un’attivita di segmentazione, attraverso I’analisi gerarchica
dei cluster, finalizzata ad individuare gruppi con similarita di comportamento e migliorare, di conseguenza,
la profilazione dell’'offerta, sostenendo la missione del centro diurno e assicurando una risposta
individualizzata ed aderente ai bisogni specifici dei beneficiari.

4, Analisi dei risultati

Il processo di valutazione ha fatto emergere una serie di questioni concernenti I'approccio d’intervento, il
modello di funzionamento dell’organizzazione stessa e I'adozione di strumenti di analisi, riassunte di
seguito.

10 yn ulteriore riferimento teorico fondamentale per la valutazione & quello proposto da Outcome Star per | SFD. Il modello
Outcome Star, sviluppato per i SFD da Triangle Consulting, in collaborazione con St Mungo e London Housing Foundation
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La prima necessita espressa dalla cooperativa nell’intraprendere il percorso di valutazione era quella di
comprendere cosa succederebbe agli utenti del centro diurno se le attivita non fossero erogate,
esaminandone l'impatto al fine di mettere in luce quali interventi contribuiscano maggiormente al
raggiungimento degli obiettivi, migliorare la qualita e 'efficacia dei servizi e comunicarne il valore ai propri
stakeholder, in primis 'amministrazione pubblica. In particolare, I'interesse era quello di definire I'equilibrio
tra individualizzazione e flessibilita del servizio e la strutturazione di forme di coordinamento, implicite ed
esplicite, con gli altri servizi del territorio.

Il driver principale che ha portato la cooperativa verso la misurazione del valore sociale & stato l'interesse
strategico nel ridefinire la propria missione ed il modello d’intervento alla luce dei risultati della
valutazione.

D’altra parte, la cooperativa si contraddistingue per una piena valorizzazione della riflessione e
dell’apprendimento dell’organizzazione, dedicando regolarmente giornate specifiche per la formazione e
I'innovazione, pur difettando di un vero e proprio sistema codificato di incentivo e riconoscimento.

Inoltre, questa iniziativa dal basso da parte della cooperativa ha riscontrato il sostegno del Comune di
Padova, impegnato nel rafforzare il legame di accountability tra servizi di welfare e comunita locale,
specialmente nell’lambito della grave marginalita, in cui la percezione dell’efficacia e della sostenibilita degli
interventi & piu complessa.

Dall’analisi SROI & emerso il ruolo rilevante e significativo del centro diurno11 nella stabilizzazione e
miglioramento della condizione di salute psico-fisica; nell’acquisizione di maggiore fiducia, autostima e
capacita di decisione; nello sviluppo di capacita di integrazione in gruppo, come tolleranza, mediazione,
comportamenti civili e senso di appartenenza alla comunita; nel miglioramento della situazione abitativa e

socio-lavorativa. Al tempo stesso sono affiorati alcuni obiettivi conseguiti solo parzialmenteu, e sono state
identificate delle aree di miglioramento, su cui la cooperativa ha deciso di concentrare i propri sforzi,
innovando per migliorare la qualita di alcuni servizi ricreativi, ridurre alcune forme di dipendenza dai servizi
che ostacolano percorsi di autonomia, e gestire situazioni di disagio causate da aspettative disattese, in
particolare rispetto agli obiettivi di inserimento lavorativo.

Poiché quella di intraprendere un processo di valutazione & stata una scelta autonoma della cooperativa
stessa, i risultati emersi non sono stati considerati come una sanzione rispetto al lavoro svolto dagli
operatori, bensi sono stati vissuti come un’opportunita per avere una visione piu chiara e profonda sui
processi di cambiamento, riducendo quelli meccanici privi di riflessivita che risultano in pratiche routinarie,
e mettendo in discussione alcuni aspetti dell’erogazione dei servizi. Dalle interviste con gli operatori ¢,
inoltre, emerso che il coinvolgimento diretto nella valutazione ha consentito loro di dare un senso piu
spiccato e piu ampio del significato del lavoro svolto, mitigando le tendenze di demotivazione che il lavoro
intenso con utenti vulnerabili ed emarginati talvolta puo generare nel lungo periodo.

Il percorso di valutazione, seppur vissuto con entusiasmo dai responsabili e dagli operatori dei servizi, ha
visto alcune barriere rilevanti e significative.

11
L’analisi SROI mostra che il progetto “Ritorno al Futuro” e riuscito a creare un valore sociale netto positivo per gli utenti ed i

volontari de La Bussola. Applicando un tasso di sconto dell’1.5%, leggermente superiore al rendimento di un BTP con scadenza
decennale, il beneficio sociale generato dal progetto & stimato in valore attuale totale pari a 753.282,41 Euro. A fronte di un
|nvest|mento di 117.500 Euro, il ratio SROI nell’arco di 5 anni & 6.41€ : 1€.

Per una trattazione completa, rimandiamo al rapporto finale di analisi SROI, scaricabile da www.humanfoundation.it
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Innanzitutto, la mancanza di esperienze e competenze consolidate rispetto agli strumenti di valutazione,
che ha condizionato negativamente la raccolta rigorosa e costante di informazioni, soprattutto quantitative,
circa il percorso in entrata ed in uscita degli utenti.

L’'organizzazione disponeva, infatti, di cartelle degli utenti e di un cosiddetto diario di bordo (documento
Excel), nel quale vengono registrati gli eventi principali della persona a partire dal momento del primo
accesso ai servizi. L’assenza di standardizzazione e di un protocollo di alimentazione del diario di bordo,
rendeva pero tale informazione disomogenea e non comparabile, poco idonea ai fini dell’aggregazione e
dell’analisi longitudinale delle informazioni. L’assenza di una linea di base articolata, che fosse supportata
da una chiara teoria del cambiamento, rendeva i tentativi di M&V piu complessi, dovendo impiegare
tecniche di memory recall che diminuivano la validita e affidabilita delle rilevazioni. Difatti, erano i
dipendenti stessi del centro diurno ad essere la migliore memoria storica degli eventi vissuti dagli utenti,
con le evidenti restrizioni in termini di soggettivita, trasferimento delle informazioni all’interno e all’esterno
dell’organizzazione, e sostenibilita dell’organizzazione del lavoro.

Nel caso de La Bussola, questa situazione non ha permesso di svolgere gia dal primo anno una valutazione
d’impatto con un’analisi del controfattuale che rispetti i criteri degli approcci sperimentali randomizzato®,
ma ha messo in luce aspetti finora oscuri e posto le basi per processi di valutazione quasi-sperimentali**.

Altro fattore di difficolta per la cooperativa nell’attuare un sistema di valutazione ¢ stato quello di cambiare
I’organizzazione del lavoro per favorire la realizzazione delle attivita di valutazione, scontrandosi sia con il
vincolo stringente delle risorse finanziarie e umane disponibili, sia con il ritmo serrato delle attivita
quotidiane di un centro diurno per SFD. La rilevanza di questi aspetti, spesso sofferti dalle cooperative
meno grandi, € massima nelle fasi di transizioni da un modello di gestione ed intervento ad un altro
maggiormente improntato all’'apprendimento “organizzazionale”. In questo processo di cambiamento a
livello di organizzazione, che la dirigenza della cooperativa ha iniziato, sono apparsi come aspetti cruciali la
definizione dei ruoli e delle responsabilita dello staff, I'allocazione di risorse finanziarie ed i tempi rispetto

alle attivita di valutazione.

\

Un tema di profonda riflessione con gli operatori de La Bussola & stato quello della soggettivita e
complessita dei dati qualitativi rilevati nel corso della valutazione, che richiedono strumenti di elaborazione
complessa per essere ricondotti a termini quantitativi e addirittura monetari. Quella dell’analisi quantitativa
risulta essere una delle questioni che possono porsi come ostacolo all’attuazione di un processo di
misurazione dell'impatto sociale, sollevando dubbi relativi alla capacita di rappresentare la qualita ed il
benessere che il servizio erogato produce per i beneficiari. | dubbi sono stati, in buona parte risolti, grazie a
processi partecipativi che hanno coinvolto vari stakeholder in diversi momenti e all’'uso misto di strumenti
qualitativi e quantitativi di rilevazione. Cio ha permesso di preservare quel carattere di testimonianza ed
empatia tipica del lavoro sul terreno, percepito come a rischio di fronte a pratiche di valutazione
maggiormente quantitative.

Proprio alla luce della rinnovata collaborazione con il territorio & emerso come il contesto locale e nazionale
italiano non sia ancora maturo, e non offra un valido sistema di incentivi per condurre in maniera
sistematica I'attivita di valutazione. Per Gruppo R e risultata cruciale la disponibilita del Comune sia a

13 Approcci di valutazione d’impatto controfattuale, in cui i gruppi di controllo sono costruiti con tecniche di randomizzazione che
assegnano casualmente al target group trattamenti diversi o condizioni di controllo differenti (EC, 2013).

14 Approcci di valutazione controfattuale, in cui i gruppi di controllo sono costruiti con metodi statistich idiversi dalla
randomizzazione (EC, 2013).
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sostenere la valutazione sia ad utilizzare le informazioni emerse dalla ricerca nella propria
programmazione.

L'amministrazione pubblica ha anche un ruolo essenziale nel miglioramento e consolidamento
dell'infrastruttura statistica del paese, che, a nostro avviso, necessiterebbe di un maggior orientamento alle
esigenze funzionali di analisi e profondita delle rilevazioni fino al livello locale, affinché sia possibile un
effettivo utilizzo di micro dati per la valutazione degli interventi di welfare locale. Difatti, la mancanza di
dati di buona qualita sui costi dei servizi, particolarmente sui costi marginali, e sul valore economico di
alcune problematiche sociali, non ha permesso una precisa analisi costi-benefici del risparmio diretto per la
PA. Solo ad una scala pil ampia € possibile intraprendere valutazioni d’impatto con metodi controfattuali
rigorosi, dalle quali trarre indicazioni comparabili e generalizzabili.

A conferma dell'interesse della cooperativa nell'intraprendere un’azione di valutazione in maniera
sistematica, & stata la richiesta di definire un programma di capacity-buliding, da sviluppare in modo
partecipativo, che contribuisca a definire una teoria del cambiamento per connettere pilu strettamente la

missione dell’organizzazione con le operazioni da svolgere sul campo.

La recente esperienza di valutazione si consoliderebbe in una pratica sistematica del centro diurno,
permettendo una migliore conservazione e gestione di note e registri comparabili, la raccolta di domande
in relazione agli outcome integrate nei processi di operazione quotidiana, I'analisi degli outcome vissuti
dagli utenti in base a profilazioni specifiche. La profilazione di bisogni e comportamenti per cluster di utenti
potrebbe facilitare la riflessione e lo sviluppo di un’offerta di servizi piu efficiente ed innovativa,
specialmente per la soddisfazione dei bisogni secondari.

Grazie ad un solido sistema di monitoraggio e valutazione, I'obiettivo che Gruppo R sta affinando & quello di
migliorare ulteriormente la qualita e I'efficacia dei servizi, affrontando le sfide della semplificazione della
gestione e dell’efficientamento dell’erogazione, rafforzando la rispondenza tra servizi e bisogni degli utenti,
nonché della programmazione delle proprie azioni su un orizzonte temporale piu lungo e sostenibile.

Il lavoro di valutazione, avendo implicato attivita di coordinamento interne ed esterne all’organizzazione,
ha permesso di evidenziare opportunita di collaborazioni con altri stakeholder che operano sul territorio
per migliorare la qualita e I'efficienza dei servizi. Per di piu, I'esperienza di valutazione ha suscitato la
volonta di studiare e presentare progetti innovativi per le attivita del centro diurno, definendo nuove
relazioni di partenariato con enti finanziatori, servizi d’invio degli utenti e altre organizzazioni non-profit del
territorio.

5. Conclusioni

Come avanzato da molti esperti di valutazione e innovazione sociale (OECD, 2015), I'esperienza di
valutazione de La Bussola conferma l'importanza del rapporto di proporzionalita tra il costo della
valutazione e quello dell’intervento realizzato, oltre che dei costi/benefici dei potenziali outcome.

Oltre alla proporzionalita, nella riflessione avuta internamente alla cooperativa Gruppo R, & emersa la
necessita di stabilire con precisione lo scopo della valutazione, al fine di definire il grado appropriato di
rigore nell’analisi del controfattuale. Questo passaggio fondamentale nelle decisioni di una cooperativa
sociale, appare ancor piu necessario quando lI'obiettivo ed il campo di analisi della valutazione sono piu
ambiziosi ed ampi.
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Nel caso di sperimentazioni con un alto grado d’innovazione allo scopo di influenzare o riformare le
politiche settoriali, & consigliabile un approccio rigoroso e approfondito di valutazione per comprendere gli
effetti attesi e inattesi, positivi e negativi, delle politiche a piu livelli territoriali. Di particolare interesse ¢ la
comprensione e misurazione degli effetti dinamici, che possono essere colti solamente in una prospettiva di
piu lungo periodo, richiedendo un’analisi di serie storiche multiple. Risulta, quindi, fondamentale la
definizione dell’arco temporale in cui I'impatto si dispiega in tutta la sua visibilita e misurabilita. Di fronte
ad interventi di alta innovazione, gli stessi strumenti di valutazione d’'impatto richiedono tempo per essere
disegnati, perfezionati ed applicati.

A livello di politiche, le risorse finanziarie, umane ed il tempo disponibile dovrebbero essere considerevoli,
in modo tale che la dimensione dei campioni, la precisione, affidabilita e generalizzabilita del controfattuale
siano massimi. Valutazioni d’impatto disegnate e condotte male rischiano di stornare fondi verso strategie
e servizi inefficaci e inefficienti. D’altra parte, occorre sottolineare come non vi sia una relazione diretta tra
disponibilita finanziaria e robustezza dei risultati di una valutazione. Per la sperimentazione di politiche e
interventi, la cui valutazione richiede metodi di analisi tecnicamente complessi o estremamente costosi,
come abbiamo notato nel nostro caso dei SFD, esistono soluzioni meno rigorose, che tuttavia possono
orientare il policy-maker.

Ai fini di questo paper, ci siamo concentrati su una tipologia d’intervento a livello di programma, che
adottava modelli gia validati. Le organizzazioni che si cimentano con le pratiche di valutazione si
confrontano egualmente rispetto agli interrogativi circa l'obiettivo, il contesto, la credibilita della
valutazione. Tuttavia, le risposte a questi quesiti sono maggiormente pragmatiche, utilizzando metodologie
con un’analisi controfattuale meno rigorosa, ma comunque capace di dare indicazioni valide e affidabili
circa I'avanzamento rispetto al raggiungimento degli obiettivi prefissati. Evidentemente la valutazione non
€ in grado di spiegare le relazioni di causa-effetto, ma pud mostrare le correlazioni e le relazioni tra attivita
ed outcome.

In questa prospettiva, appare pertanto cruciale la costruzione di un’infrastruttura di misurazione, che tenga
insieme le istanze di validazione dell'impatto di politiche e di modelli d’intervento con quelle di
accountability, trasparenza e cost-effectiveness delle azioni sul campo realizzate dal Terzo Settore. Questi
due piani non sono contrapposti, bensi si sostengono a vicenda, contemperando logiche top-down e
bottom-up.

Tale infrastruttura di misurazione si configura come un bene pubblico fondamentale, che esplica la propria
ragione d’essere nel provvedere e facilitare la rilevazione di dati quali-quantitativi per gli stakeholder
dell’ecosistema sociale. La costruzione di questa infrastruttura, per le caratteristiche insite di bene
pubblicols, dovrebbe essere stimolata dallo Stato, di concerto con il Terzo Settore nazionale, in particolare
fondazioni e grandi donatori, con un gradiente di responsabilita commisurato al proprio ruolo e
dimensione.

Per infrastruttura di misurazione intendiamo quell’insieme di intangibili, che definiscono approcci e metodi
comuni di misurazione, qualita e comparabilita dei dati quantitativi, qualitativi e finanziari. Fin quando
questi elementi, e i relativi costi di rilevazione ed elaborazione, non migliorano, sara molto complesso
misurare, in maniera sistematica, la creazione di valore sociale con un grado di precisione e affidabilita

15 Uinfrastruttura di misurazione effettivamente risponde ai criteri di non esclusivita, una volta prodotta risulta difficile impedirne
la fruizione ai soggetti che non hanno pagato per averlo, e di non rivalita, la possibilita di godere di quel bene da parte di un
individuo non esclude il godimento da parte di un altro individuo allo stesso tempo.
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soddisfacente. Inoltre, lo sviluppo di tale infrastruttura di misurazione permetterebbe di ridurre
I"'asimmetria informativa tra domanda e offerta di capitali per il finanziamento degli interventi nel settore
sociale. D’altra parte, i timori del Terzo Settore rispetto al rischio del fallimento, che un’attivita diffusa di
misurazione evidenzierebbe con maggior visibilita, sono legittimi nella misura in cui esiste un pericolo di
adottare approcci rigidi di misurazione che rispondono ad una logica sanzionatoria piuttosto che costruttiva
per lo sviluppo di un Terzo Settore piu sostenibile.

Alla cultura dell’accountability e della misurazione occorre accompagnare anche una cultura del fallimento,
che ¢ tipica di quelle organizzazioni che impiegano modelli di apprendimento nelle proprie strategie e
operazioni. Difatti, una “sana” cultura del fallimento non puo che fondarsi su una cultura della misurazione,
in cui il valore piu importante € posto sul perché un certo risultato finale & accaduto. Come testimonia
I"attitudine di Gruppo R non €&, quindi, la valutazione a ostacolare I'innovazione, bensi una mentalita che
non prevede tra le possibili opzioni il fallimento.

Come indicato da Trelstad (2008), quando il Terzo Settore sara in grado di produrre dati di alta qualita che
consentiranno analisi e comparazioni tra organizzazioni e programmi, allora ci saranno certamente
“vincitori” e “perdenti” sulla base delle valutazioni. Senza un sistema d’incentivi credibile, le organizzazioni
saranno riluttanti ad essere trasparenti e accountable, mettendo in luce solo i buoni risultati a discapito del
settore sociale nel suo insieme.

Al momento di proporre sistemi d’incentivi alle pratiche di valutazione in settori che si contraddistinguono
per una dimensione soggettiva e qualitativa particolarmente spiccata, emergono legittime obiezioni
rispetto I'affidabilita delle misurazioni. Cio avviene sia ad un livello “alto” di definizione di politiche, sia ad
uno pil operativo, come emerso durante il processo di misurazione collaborando con gli operatori de La
Bussola. Non perseguendo I'obiettivo di una trattazione epistemologica del cambiamento sociale, I'articolo
si limita a dare dei riferimenti pratici circa I'attivita di misurazione alla luce degli elementi operativi emersi
nel corso dell’esperienza presso La Bussola.

Se per alcuni la dimensione soggettiva del cambiamento vissuto dagli stakeholder rappresenta una delle
debolezze degli approcci valutativi, 'argomento del presente articolo & che proprio questa dimensione
permette di dare voce alle esperienze e alle visioni dei cosiddetti beneficiari. Non tenere in adeguata
considerazione la dimensione soggettiva del well-being attraverso tecniche di misurazione non ci consente
di giungere ad un’approssimazione dell’esperienza vissuta, che seppur non riconducibile ad una realta

incontrovertibile, merita di essere analizzata a fini di politica e accountability.

La trattazione del caso de La Bussola ci ricorda come il contesto locale e nazionale italiano non sia ancora
maturo, e non offra un valido sistema di incentivi per condurre in maniera sistematica diverse forme di
valutazione. Nello scenario internazionale, il Regno Unito e altri paesi di cultura anglosassone presentano i
contesti maggiormente avanzati, da cui trarre ispirazione o caveat. In certa misura I’Advisory Board italiano
della Task Force del G8 sull’'lmpact Investing ha colto la sfida, proponendo alcune azioni concrete, che, se
attuate cum grano salis, potrebbero favorire un contesto piu propizio a favore della trasparenza,
accountability ed impatto del Terzo Settore Italiano.

Il Regno Unito ha sviluppato un sistema articolato per promuovere cultura e pratiche di misurazione
d’impatto del Terzo Settore, sviluppando un contesto giuridico e operativo favorevole, stabilendo linee
guida e infrastrutture di dati condivise, e lasciando spazio ad iniziative dal basso.

Nel 2010 il Primo Ministro britannico annuncio che I'Office for National Statistics avrebbe iniziato a
misurare il well-being soggettivo e a costruire un indice nazionale. Inoltre, I'Office for National Statistics ha
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iniziato ad inserire nelle proprie indagini principali domande circa il well-being. Sul portale vi &€ un’intera
sezione dedicate a Measuring National Well-being, in cui il navigatore puo accedere a dati e informazioni di
pubblicazioni interne ed esterne, nazionali ed internazionali. Rispetto all'agenda governativa sulla
misurazione del well-being, degni di nota sono i policy paper del Tesoro ed il libro verde che definisce i
benchmark di riferimento per la valutazione d’impatto delle politiche pubbliche.

Il Cabinet Office britannico, equivalente alla Presidenza del Consiglio italiana, ha sostenuto lo sviluppo di un
database, associato ad un tooolkit per gli utenti, che fornisce dati quantitativi, costi unitari per servizi e
benefici dei potenziali outcome. Difatti, il cosiddetto Unit Cost Database & aggiornato con piu di 600 stime
circa i costi di servizi e problemi sociali in vari settori (criminalita, istruzione e educazione, occupazione e
sviluppo economico, salute, politiche sociali e abitative), in base a rapporti governativi e ricerche
universitarie.

Altra iniziativa di carattere istituzionale e la creazione di Big Lottery Fund attraverso la promulgazione del
National Lottery Act 2006, che ha la responsabilita di erogare oltre 650 milioni di sterline ogni anno,
equivalente all’'11% delle risorse finanziarie raccolte da National Lottery, e coordinare, grazie al Dormant
Bank and Building Societies Act del 2008, il programma di distribuzione delle risorse provenienti dai conti
dormienti britannici. Big Lottery Fund & senza dubbio un attore fondamentale nell’ecosistema del Terzo
Settore britannico, sia in termini di risorse finanziarie che di ruolo nello sviluppo di una cultura e pratiche di
valutazione. Infatti, Big Lottery Fund, definendosi esplicitamente come un finanziatore outcomes-driven,
promuove la ricerca riguardo metodi e strumenti avanzati di valutazione, ed il relativo capacity-building
delle organizzazioni del Terzo Settore britannico. Una delle iniziative piu interessanti € quella del
programma di Well-being and Changing Spaces Programmes, finanziata a partire dal 2007 con £160 milioni,
con l'obiettivo di sviluppare migliori approcci preventivi ai problemi mentali comuni, promuovere stili di
vita sani e accrescere la partecipazione in attivita fisiche. A partire da questo programma si sono sviluppati
degli strumenti di valutazione per misurare gli outcome dei beneficiari dei vari programmi, proprio in quel
terreno dove la soggettivita del cambiamento &€ massima.

Se nel Regno Unito la regia istituzionale si presenta forte e autorevole, lo stesso Terzo Settore si & attivato
per disegnare e sviluppare un percorso maturo di adozione di strumenti e pratiche di valutazione.

Nella cooperazione internazionale, BOND, associazione di categoria delle ONG britanniche, ha intrapreso un
percorso di consolidamento delle ONG rispetto alla gestione e rendicontazione della performance, oltre al
rafforzamento della trasparenza, aderendo agli standard internazionali di projct disclosure, governance,
performance information (International Aid Transparency Initiative Standard). L'iniziativa, in
coordinamento con Comic Relief, DFID, e Big Lottery Fund, partiva dalla constatazione da parte di BOND
che l'intero settore soffrisse di una mancanza d’informazioni rispetto agli approcci di monitoraggio e
valutazione pil appropriati per i riceventi le donazioni, a causa di un’assenza di un franco dialogo tra
donatori e ONG.

Nel Terzo Settore inglese il National Council for Voluntary Organisations (NCVO) ha definito nella propria
strategia 2014-2019 la costruzione di indicatori per il M&YV, al fine di comprendere, da una parte, il ruolo
del volontariato e dei membri di NCVO rispetto al well-being, all’efficacia degli interventi, al grado di
collaborazione e condivisione, all'impatto sulle politiche pubbliche; dall’altra, la sostenibilita finanziaria e
I'impatto sociale e ambientale delle proprie organizzazioni (NCVO, 2014).

A partire dai risultati e dalle riflessioni che I'esperienza di valutazione de La Bussola ci ha permesso di
sviluppare, proviamo a completare il presente paragrafo di conclusioni con una serie di raccomandazioni

che speriamo possano essere di utilita sia per lo Stato e le sue emanazioni territoriali, sia per le
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organizzazioni del Terzo Settore, nell’approcciarsi al complesso e importante tema della misurabilita del
valore sociale.

Raccomandazioni per lo Stato e le sue articolazioni territoriali:

— Prevedere un’articolazione del contesto normativo e di regolazione, che definisca il concetto d’impatto
e stabilisca principi minimi di valutazione e rendicontazione attraverso la legislazione di secondo livello,
ed elabori linee guida per declinare le pratiche di valutazione secondo diverse forme e modalita,
rispondendo alla pluralita di obiettivi, alla proporzionalita tra risorse e costi/benefici, al grado
d’innovazione dell’intervento, e alla rilevanza politica degli interventi.

— Promuovere la consultazione con e la partecipazione del Terzo Settore per definire insieme concetti,
approcci, indicatori di outcome e proxy finanziarie, che si sedimentino in una piattaforma tecnologica -
open source, centralizzata e costantemente aggiornata - sulla sorta del National Well-being Measures,
del Global Value Exchange e dello Unit Cost Database, grazie al contributo di vari stakeholder con una
compartecipazione diversa.

— Creare un fondo di finanziamento che preveda una combinazione risorse a fondo perduto ed altre a
finanziamento agevolato per lo sviluppo di un’infrastruttura di misurazione e delle capacita operative
degli organizzazioni, nonché per la realizzazione di iniziative di valutazione d’impatto che sostengano
un policy-making efficace e I'innovazione negli interventi.

— Il capacity-building, oltre che essere orientato a favore del Terzo Settore, dovrebbe anche riferirsi a
quelle organizzazioni intermediarie, affinché si promuova un maggior coordinamento e innovazione
nelle proprie iniziative e competenze, migliorando la qualita e I'impatto dei servizi per il Terzo Settore.

— Stabilire delle forme di peer-review a livello nazionale per quelle valutazioni d’impatto che hanno un
carattere di innovazione ed una importanza per le politiche pubbliche tali da richiedere un elevato
grado di credibilita, imparzialita e rigore scientifico.

— Creare un foro che promuova ownership tra gli stakeholder del Terzo Settore rispetto alle metodologie
e agli strumenti di misurazione d’impatto, favorendo I'allineamento e I'armonizzazione degli approcci e
delle pratiche per una maggiore accessibilita e comparabilita.

Raccomandazioni per il Terzo Settore:

— In virtu delle caratteristiche di democrazia e cooperazione, tipiche del Terzo Settore italiano,
auspichiamo che si possano formare delle coalizioni di organizzazioni, che coordinino attivita sia a
livello strategico che a livello operativo allo scopo di affrontare i costi finanziari e le barriere tecniche
della valutazione nei propri programmi e progetti. Cio rappresenterebbe un contributo essenziale per
sviluppare quella infrastruttura intangibile, piu aderente possibile alle necessita e alle ambizione
dell’intero ecosistema.

— Rispondendo alla propria missione di contribuire alla coesione sociale del Paese, rafforzare la propria
trasparenza e accountability rispetto alla pluralita di stakeholder di riferimento;

— Considerare gli strumenti di valutazione non semplicemente come un onere burocratico-
amministrativo, bensi come ulteriori strumenti a disposizione del Terzo Settore per la gestione e la
comunicazione del valore sociale generato dalle proprie attivita.
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— Impostare le attivita di M&V fin dall’inizio delle operazioni dell’organizzazione, in modo tale da ridurre i
costi di applicazione, le barriere e resistenze al cambiamento di processi consolidati, gli errori
nell’analisi dei dati ex-post.

— |l grandi donatori dovrebbero farsi carico dei costi di valutazione, includendoli nei budget di programma
e progetto, oltre a offrire o co-finanziare programmi di capacity-building per le organizzazioni del Terzo

Settorel6,
— coordinarsi tra loro per dare impulso ad approcci di collective impact, che avrebbero anche un effetto
di riduzione sui costi di rilevazione dei dati e stima dei costi unitari.

16 |n questo senso, I'esperienza di Fondazione Cariplo, portata avanti nel contesto del progetto "Lavoro e Psiche", il cui obiettivo
principale era l'inserimento lavorativo di soggetti affetti da disturbi psichici, & esemplare. Al fine di realizzare un intervento
complesso e comprenderne il reale impatto, si € definita una governance di progetto articolata: da una parte, la fondazione
esplicava sia il ruolo di soggetto anticipatore, che ha concepito e promosso il progetto, sia di soggetto catalizzatore, che ha
ottenuto il consenso di una vasta compagine sociale e istituzionale (Regione Lombardia, Federsolidarieta, Urasam, Assolombarda,
AlaSacco); dall’altra, ad ASVAPP era affidata la responsabilita di condurre una rigorosa valutazione dell'impatto del progetto
(Canino et al. 2013).
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Appendice A: Domande semi-strutturate circa I’esperienza di valutazione dei servizi de La Bussola

1. Qual era l'obiettivo iniziale del processo di misurazione dell'impatto sociale della cooperativa? E stato
realizzato? In che misura?

2. Larichiesta di attuare un processo di misurazione dell'impatto sociale proveniva da qualche categoria di
stakeholder in particolare? Se si, quale? Considera che la domanda interna/esterna di valutazione sia
particolarmente stringente?

3. Quali sono a suo avviso i fattori limitanti che possono dissuadere le organizzazioni del Terzo Settore
dall’intraprendere il percorso della misurazione dell'impatto sociale?

4. Quali i maggiori benefici che ne derivano?

5. Nel caso de La Bussola, quali sono stati i principali ostacoli incontrati nell’attuazione del processo? Come
sono stati superati?

6. Quali benefici sono stati riscontrati da parte de La Bussola a conclusione del processo di valutazione?

7. Quali cambiamenti il processo di valutazione ha generato nella definizione dei servizi e nelle relative
forme di erogazione? Quali cambiamenti intendete realizzare nel medio e lungo periodo?

8. Che utilizzo state facendo/farete delle informazioni ricavate da questo processo?

9. Come valuta il processo svolto nel suo complesso? Come ha vissuto I'esperienza della misurazione?
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