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Teoria e modelli 
delle organizzazioni ibride

Introduzione 

Far fronte alle sfide proposte oggi a livello sociale ed economico implica un si-

stema imprenditoriale inclusivo, ovvero dove le imprese sono driver di inclusione 

economica e sociale per i territori in cui si inseriscono con il loro agire. 

I processi connessi alla Terza rivoluzione industriale, quella legata alla globaliz-

zazione, non ha fatto scomparire l’importanza del territorio bensì l’ha rilanciata, 

nel senso che la gara competitiva oggi si gioca a livello dei territori. Mentre prima 

dell’avvento della globalizzazione la competizione riguardava le singole imprese o i 

singoli gruppi d’impresa, che potevano uscirne vincitori o perdenti, ciò che sta suc-

cedendo oggi è che il destino delle imprese è legato a quello del loro territorio. Se 

un territorio “fallisce”, falliscono anche le imprese che in quel territorio operano e 

viceversa: il successo di un territorio è legato a doppio filo al successo delle impre-

se che in esso insistono. 

Ciò ovviamente costringe ad un ripensamento radicale dei modelli di sviluppo e del-

le policy. Ecco perché, quindi, la rigenerazione dei territori parte da un nuovo modello 

di gestione degli spazi pubblici il cui genius loci si nutre necessariamente del coinvol-

gimento attivo dei cittadini e, quindi, di una capacità di tenere insieme il government 

e la governance della «cosa pubblica» per disegnare un nuovo sentiero di sviluppo.

Si tratta di generare una nuova ecologia dello sviluppo fondata sulle interazioni e sul-

le relazioni tra i soggetti che compongono l’ecosistema, rapporti grazie ai quali ven-

gono innescati nuovi meccanismi di produzione del valore (economico, sociale, istitu-

zionale ed ambientale) fondati sulla capacità di porre al centro la società ed i territori. 

La risposta a tali esigenze messa in campo a livello imprenditoriale va sempre più 
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nella direzione di organizzazioni ibride, modelli imprenditoriali votati a tenere insie-

me la mission sociale con attività di natura commerciale. Modelli che fanno del so-

ciale un asset strategico per rigenerare risorse di diversa natura: umane, median-

te lo sviluppo di nuova conoscenza e nuove competenze; economiche, attraverso la 

possibilità di aggregare una molteplicità di tipologie di fonti proprio in virtù della na-

tura ibrida dell’organizzazione; fisiche, legate cioè al processo di trasformazione di 

spazi in luoghi, dove la relazionalità diventa l’ingrediente fondamentale per la buo-

na riuscita del processo.

Ecco, quindi, che approfondire la teoria e i modelli di business dei veicoli imprendi-

toriali a finalità sociale generati da processi di ibridazione organizzativa riveste un 

importante significato per il contributo sia alla promozione di nuovi modelli di svi-

luppo locale nella nostra società che alla nascita di istituzioni multistakeholder ca-

paci di promuovere la trasformazione dei nostri territori attraverso risposte innova-

tive, “corali” e flessibili.

Questa biodiversità economica è già visibile nel nostro paese ed è riscontrabile in 

una molteplicità di soggettualità che, alcune con tratti più marcatamente “non pro-

fit” e altre invece più “for profit”, stanno cercando di “imprenditorializzare” il socia-

le, da un lato, e di “socializzare” le imprese, dall’altro. Si pensi alle cooperative so-

ciali e alle imprese sociali ex lege, piuttosto che alle startup innovative a vocazione 

sociale o alla recente introduzione nel nostro ordinamento delle società benefit, mu-

tuate dalle benefit corporation.

Nel testo che segue, il tentativo di chi scrive è, assumendo le evidenze derivanti dal-

la letteratura internazionale, quello di offrire una panoramica delle differenti tipolo-

gie di ibridi organizzativi esistenti e dei loro tratti distintivi, al fine di promuoverne 

l’uso all’interno delle nuove pratiche legate a processi di innovazione sociale che si 

sviluppano sia in territori urbani che periferici. 
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1. Aspetti definitori delle organizzazioni ibride

Il tema delle organizzazioni ibride viene oggi trattato in letteratura da nume-

rose prospettive di osservazione e, per tale ragione, richiede una ricognizione sulle 

fonti bibliografiche a disposizione affinché possa essere definito puntualmente un 

framework teorico-interpretativo del contesto oggetto di analisi.

I concetti successivamente discussi, pertanto, esplicitano gli elementi emersi in let-

teratura sul tema delle organizzazioni ibride, evidenziando in particolare riferimenti 

specifici al mondo della cooperazione sociale e, più in generale, dell’imprenditoriali-

tà sociale, nonché gli ambiti in cui i processi di ibridazione organizzativa sono mag-

giormente espliciti.

All’interno dei diversi modelli esistenti di organizzazioni non profit e for profit, gli 

ibridi organizzativi rimettono in discussione la conoscenza sviluppata nel tempo sia 

da parte degli operatori economici che degli accademici sui temi che tradizional-

mente riguardano l’imprenditorialità. Rispetto agli operatori economici, gli ibridi or-

ganizzativi obbligano a rielaborare le tradizionali interpretazioni relative al ruolo e 

al fine dell’impresa, così come le definizioni note di impresa sostenibile. Rispetto al 

mondo accademico, i soggetti ibridi mettono in discussione le categorie tradizional-

mente usate per classificare le organizzazioni di natura pubblica e privata nonché le 

modalità ottimizzate e condivise dalla comunità scientifica per comprendere i loro 

obiettivi e le loro funzioni [Haigh e Hoffman 2012].

Le organizzazioni ibride sono realtà che si collocano su entrambi i lati della linea di 

demarcazione for profit/non profit, ovvero riducono questo confine assumendo mis-

sion sociali, come i soggetti non profit, ma producendo al contempo un reddito da at-

tività commerciale per poter perseguire la loro missione, come le imprese for profit.

Comune denominatore dell’azione delle organizzazioni ibride è il perseguimento 

della sostenibilità, intesa non come riduzione dell’impatto negativo in termini sociali 

(o ambientali) delle attività intraprese, bensì come tentativo di creare miglioramen-

ti sistemici a livello sociale (ed ambientale) attraverso la loro azione (erogazione di 

servizi o commercializzazione di prodotti). In tal modo, le organizzazioni ibride spe-

rimentano nuove combinazione di attività imprenditoriali caratterizzate da elementi 
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di innovazione volti ad ottenere un forte impatto in termini di cambiamento sociale.

Oltre all’orientamento alla sostenibilità sistemica, le organizzazioni ibride influen-

zano, e pertanto ne sono caratterizzate, anche diversi elementi attraverso i quali è 

possibile definire le modalità di operazione di un’organizzazione. Ad esempio, gli 

ibridi organizzativi si distinguono per l’assunzione di modelli di leadership relazio-

nali e «positivi» (cfr.§3.2), nonché di orizzonti temporali di azione di lungo periodo, 

dettati proprio dalla specifica mission che decidono di adottare. Prospettive tem-

porali di lungo termine, nella comparazione con quanto accade, invece, tradizional-

mente nelle imprese for profit, spesso portano tali soggetti a ricercare una maggiore 

autonomia operativa nei confronti delle diverse categorie di stakeholder o, comun-

que, un equilibrio tra i diversi interessi e le differenti logiche in campo, per poter ri-

manere fedeli alla propria mission durante tutto il tempo necessario a raggiungere 

gli obiettivi prefissati [Haigh e Hoffman 2012].

Numerosi sono i criteri di classificazione che vengono usati per definire le forme di 

organizzazioni ibride. Mutuando da Grassl [2011], si individuano i seguenti:

 - il fine ultimo: obiettivi di natura for profit piuttosto che non profit; 

 - il settore di appartenenza: mercato, Terzo settore o Stato;

 - il tipo di integrazione: esterna, integrata o incorporata;

 - la tipologia di beni prodotti: privati o pubblici;

 - il tipo di prodotto: beni o servizi;

 - i soggetti creatori di valore: produttori o consumatori;

 - la proprietà (corporate governance): privata, cooperativa o pubblica.

La principale distinzione che oggi viene riscontrata nella letteratura delle organizza-

zioni ibride è quella che colloca tali soggetti, da un lato, tra l’azione della sfera pub-

blica e quella non profit, mentre, dall’altro, tra l’agire del privato for profit e quello 

non profit. Tale classificazione, ripresa anche dalla Säid Business School di Oxford 

[Nicholls 2012; fig. 1], si basa sulle specificità proprie dei paesi in cui le forme di ibri-

di organizzativi vengono a svilupparsi, in particolar modo rispetto ai temi connessi 

alla gestione dei servizi di welfare. 
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FIG. 1. Politics of Hybridity.

Fonte: Nicholls [2012]

È possibile dunque identificare almeno due correnti di studio dominanti: quella ame-

ricana e anglosassone, maggiormente focalizzata sull’analisi degli ibridi organizza-

tivi che si posizionano tra logiche for profit e non profit; quella di matrice europea 

(con particolare riferimento ai paesi scandinavi come la Svezia), dove principale og-

getto di osservazione è l’ibrido organizzativo che agisce a metà strada tra l’operato 

dello stato e quello dei soggetti non profit.
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1.1. Ibridi organizzativi nei rapporti tra non profit e privato for profit
Origini delle forme ibride organizzative nei rapporti tra non profit e 

privato for profit

Secondo Bromberger [2011], negli Stati Uniti il tentativo di coniugare obiettivi 

sociali con attività commerciali è stato inizialmente affrontato dando vita ad alme-

no tre modelli che è possibile annoverare all’interno della sfera di azione tipicamen-

te di tipo for profit:

 - le b-corporation, ovvero una certificazione rilasciata da B Lab (organizzazio-

ne non profit) alle imprese i cui proprietari e manager si sottopongono vo-

lontariamente ad una rigorosa serie di domande e test che misurano il loro 

impegno rispetto a valori sociali, nonché a pratiche responsabili da un pun-

to di vista sociale ed ambientale, e i cui risultati vengono resi pubblici da B 

Lab stessa;

 - le benefit corporation, cioè una figura giuridica societaria di natura commer-

ciale che si impegna: a raggiungere uno o più scopi sociali o di pubblica uti-

lità (obiettivo obbligatoriamente specificato nello statuto); ad avere nel con-

siglio di amministrazione un socio benefit il cui unico obbligo è quello di 

garantire il perseguimento della mission piuttosto che il profitto; ad essere 

sottoposta ad un processo di certificazione da parte di un soggetto terzo ed a 

realizzare un rapporto annuale volto ad illustrare le azioni compiute per rag-

giungere gli obiettivi sociali;

 - le L3C, ovvero Low Profit Limited Liability Company, società di capitali a re-

sponsabilità limitata il cui fine è quello di realizzare attività «a basso profit-

to» atte a favorire il raggiungimento di un obiettivo filantropico e in cui la pro-

duzione di reddito non costituisce il principale obiettivo della società.

Più di recente, il processo evolutivo di tali forme ha portato alla creazione di «struttu-

re ibride complesse» (c.d. contract hybrid), aventi al contempo scopi sociali ed obiet-

tivi commerciali; si tratta di forme ibride tra for profit e non profit, adottate da alcu-

ni imprenditori americani, intese come soggetti giuridici separati aventi in comune il 

sistema di governance o collegate attraverso la stipulazione di accordi o contratti.
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Secondo questa interpretazione del concetto di ibrido organizzativo, i soggetti co-

siddetti devono avere obiettivi e strategie più o meno coordinate tra il livello non 

profit e quello commerciale e devono creare una relazione simbiotica continuativa 

per perseguire obiettivi di lungo periodo. A tal fine, pur rimanendo legalmente indi-

pendenti, il soggetto non profit e quello for profit sono uniti da una moltitudine di 

accordi contrattuali, ognuno dei quali stipulato ad hoc [Bromberger 2011]. Inoltre, se 

il soggetto for profit utilizza le risorse dell’organizzazione non profit, quest’ultima 

deve ricevere in cambio un valore equivalente; i pagamenti devono essere imputati 

ad attività di marketing od altre spese aziendali, piuttosto che come liberalità, e tut-

te le transazioni devono essere completamente documentate.

Anche nel Regno Unito, nel 2005 è stata introdotta una nuova tipologia giuridica, la 

Community Interest Company (Cic), una forma di impresa che nasce con l’obiettivo 

di perseguire fini sociali o altre attività a beneficio della collettività [Department for 

Business, Innovation & Skills 2012]. Le diverse forme (a responsabilità limitata o im-

prese pubbliche o private c.d. limited by shares) che l’impresa può assumere e la ca-

pacità in alcuni casi di pagare dividendi limitati offre maggiore flessibilità ad una Cic 

nel rispondere a particolari bisogni.

Se una Cic svolge un’attività commerciale i profitti che ne derivano sono utilizzati 

per sostenere le attività della Cic stessa, per mantenere intatto il proprio patrimo-

nio, dare un contributo alla comunità di riferimento e, in alcuni casi, offrire una re-

munerazione ai propri investitori.

D’altra parte, una Cic può anche dipendere da donazioni o erogazioni di soggetti ter-

zi che finanziano in questo modo le sue attività per ottenere fini sociali.

Evoluzione delle forme ibride organizzative nei rapporti tra non pro-
fit e privato for profit

Tali forme di organizzazioni ibride si sono sviluppate in particolar modo in setto-

ri quali [Battilana e Lee 2012]: microfinanza, lotta alla povertà e ai problemi connessi, 

sanità, sviluppo economico, ambiente, educazione, politiche abitative, cultura.

La principale intenzione degli imprenditori che porta alla nascita di forme organizza-

tiva ibride riscontrata nell’esempio americano e anglosassone, ovvero la volontà di 



I Q
u

ad
ern

i d
ell’Eco

n
o

m
ia C

ivile

10

essere meno dipendenti da donazioni o finanziamenti attraverso la realizzazione di 

modelli finanziari maggiormente sostenibili ed innovativi, si viene però a scontrare 

con ostacoli e sfide di diversa natura [Battilana et al. 2012]:

 - la forma giuridica, innanzitutto, problema che – come illustrato in preceden-

za – viene spesso ovviato attraverso la costituzione o il mantenimento di due 

soggetti giuridici distinti che, tuttavia, si trovano a dover gestire difficoltà le-

gate a requisiti complessi di natura organizzativa ed amministrativa;

 - i finanziamenti, poiché le risorse possono essere miste, in parte provenien-

ti da fondi per attività non profit – almeno inizialmente – ed in parte derivan-

ti da strumenti tipicamente for profit;

 - il rapporto con gli utenti/clienti e i beneficiari, in particolare in relazione a 

problemi legati alla determinazione del prezzo dei beni venduti o dei servi-

zi erogati;

 - la gestione organizzativa e delle risorse umane, poiché le organizzazioni ibri-

de devono, infatti, riuscire a sviluppare una cultura organizzativa e un capita-

le umano con competenze che tengano contemporaneamente conto del per-

seguimento dell’obiettivo sociale e di quello di natura commerciale. 

1.2. Ibridi organizzativi nei rapporti tra non profit e settore pubblico
Stato e Terzo settore nella costruzione dei sistemi di welfare moderni

Considerando, invece, le organizzazioni ibride che si posizionano tra l’azione 

del settore pubblico e quella dei soggetti non profit, Rhodes e Donnelly-Cox [2012] 

parlano di Third sector hybrid, ovvero ibridi di Terzo settore. Con particolare riferi-

mento all’approccio europeo al tema analizzato e, quindi, prendendo ad esempio 

paesi come Svezia, Olanda e Germania, le organizzazioni ibride sono considerate un 

passaggio coerente e logico che si colloca all’interno di una continuità organizzativa 

che vede il Terzo settore non come fenomeno a sé stante, bensì quale ambito inter-

medio strettamente collegato all’azione dello Stato – declinato nei suoi diversi livel-

li amministrativi – con il quale condivide il fine di pubblica utilità dei beni prodotti e 

dei servizi erogati [Evers 2008; Brandsen e Karré 2011]. 

La costruzione dei sistemi di welfare dei paesi europei, infatti, vede sempre più coin-
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volti soggetti appartenenti al Terzo settore in un’azione congiunta rispetto a quella 

messa in campo dall’apparato statale. Con il passaggio ad un sistema di c.d. welfare 

mix, giunto ormai ad uno stadio avanzato, sono andati persi quegli elementi carat-

teristici che distinguevano l’ormai obsoleto welfare state, ovvero [Evers 2005]: il pri-

mato dello Stato e della sua struttura gerarchica nel processo di sviluppo di servizi 

sociali; la netta distinzione di principi strutturali e sfere di influenza tra Stato e mer-

cato; lo scarso impatto e coinvolgimento della società civile intesa meramente come 

partecipazione sociale attiva.

I cambiamenti evolutivi del welfare state e delle conseguenti modalità di erogazione 

dei servizi sociali hanno, dunque, portato a processi di ibridazione in molte organiz-

zazioni che forniscono servizi sociali [Evers e Laville 2004; Brandsen e Karré 2011]. I 

servizi pubblici hanno assunto caratteristiche che erano tradizionalmente segni di-

stintivi del Terzo settore, come il forte impatto della risorsa «capitale sociale» e i le-

gami con i livelli locali o gruppi specifici di persone, mentre le organizzazioni di Ter-

zo settore sono state influenzate in maniera crescente dalle risorse pubbliche, gli 

obiettivi e le regole dello Stato.

Forme organizzative ibride per l’erogazione dei servizi sociali

All’interno del processo di sviluppo di nuove modalità di erogazione di servizi so-

ciali e, quindi, di un nuovo rapporto tra pubblico e privato non profit, le forme organiz-

zative ibride che si vengono a creare devono necessariamente confrontarsi con delle 

questioni fondamentali, che corrispondono ad altrettante dimensioni di ibridazione. 

La prima dimensione di ibridazione è quella delle risorse: dal punto di vista dei finan-

ziamenti, da una parte tali soggetti potranno disporre di fondi statali, mentre dall’al-

tra potranno fare ricorso a donazioni; inoltre, avranno a disposizione risorse uma-

ne di tipo volontario, piuttosto che altre tipologie di risorse, ad esempio derivanti da 

partnership pubblico-privato non profit.

Due altre dimensioni costitutive dell’organizzazione ibrida nel rapporto tra sogget-

ti pubblici e organizzazioni non profit sono gli obiettivi e i meccanismi di controllo, 

che devono essere tra loro bilanciati e che insieme definiscono l’ulteriore caratteri-

stica distintiva della forma ibrida, ovvero la sua c.d. corporate identity.
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Il processo di ibridazione è una condizione sempre più necessaria legata alla do-

manda di processi democratici nella realizzazione di un nuovo welfare inclusivo, in 

grado di avviare un processo c.d. di co-production, ovvero che vede la partecipa-

zione dei cittadini nella costruzione dell’offerta di servizi di pubblica utilità [Pestoff 

2012]. Attraverso l’inclusione dei cittadini nel processo produttivo di tali servizi, in-

fatti, si garantisce la costruzione di un welfare caratterizzato da alti livelli di qualità 

e realmente democratico e capacitante. 

2. Processi evolutivi e meccanismi generativi: verso l’ibridazione 
organizzativa

In letteratura, l’origine delle organizzazioni ibride è principalmente ricondotta a 

due modalità di emersione: più spesso attraverso l’evoluzione e la trasformazione di 

organizzazioni esistenti, ma anche attraverso la creazione di nuovi ibridi come solu-

zione all’esistenza di spazi di risposta fino a quel momento lasciati vuoti [Spear 2011].

In particolare, è possibile affermare che nuove ed ulteriori forme di ibridazione de-

rivano dall’azione congiunta di due ordini di forze che si verificano in maniera sin-

crona: da un lato, le dinamiche socio-politiche e socio-economiche che si verificano 

nel contesto in cui l’ibrido organizzativo si colloca (ibridazione derivante da elemen-

ti evolutivi di origine esterna o «esogena») – dinamiche oggi attivate o quantomeno 

potenziate dalla crisi in atto ed elemento comune dei processi di ibridazione dei di-

versi modelli internazionali analizzati [Aiken 2010]; dall’altro lato, le esigenze emer-

genti internamente all’organizzazione, la quale sente la necessità di evolvere (con 

riferimento anche alla fase del ciclo di vita in cui essa si trova), piuttosto che per la 

presenza di elementi legati ad un processo di innovazione in atto oppure a determi-

nate caratteristiche del capitale umano dell’organizzazione stessa (ibridazione deri-

vante da elementi evolutivi di origine interna o «endogena»).
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2.1. Elementi evolutivi di origine esterna (esogena)

Modalità diverse di generazione di ibridi organizzativi possono derivare da in-

put esogeni di differente natura: top-down piuttosto che bottom-up. Ad esempio, 

nel Regno Unito la nascita di alcune forme di organizzazioni ibride è stata stimolata 

da politiche di governo top-down come l’incoraggiamento della nascita delle impre-

se sociali in ambito sanitario e socio-sanitario [Cornforth e Spear 2010]. Altre, inve-

ce, sono emerse da iniziative dal basso (grass-roots) come il movimento del com-

mercio equo e solidale (fair-trade) [Huybrechts 2012].

Osservando oggi il fenomeno dell’ibridazione mossa da dinamiche di origine ester-

na (o «esogene») non si può fare a meno di collegarlo alle ragioni che risiedono alla 

base della crisi mondiale in atto. 

Crisi che deriva non solo da fenomeni di portata generale (qual è la globalizzazio-

ne), bensì anche dall’agire combinato di due cause specifiche [Venturi e Villani 2011]: 

da un lato, la difficoltà in aumento nel dare risposte attraverso erogazioni moneta-

rie centralizzate, che ha fatto emergere in pochi anni l’inadeguatezza dei sistemi di 

welfare come quello italiano (e più in generale dell’Europa continentale), incentrati 

più su erogazioni monetarie (pensioni, sussidi vari, redditi di cittadinanza, ecc.) che 

sull’offerta di servizi; dall’altro, la crescente differenziazione dei bisogni (a tutti i li-

velli: per generi, ambiti territoriali, ecc.) che ha reso via via sempre più inefficaci le 

risposte standardizzate offerte dalle pubbliche amministrazioni.

I cambiamenti nella domanda di welfare

La differenziazione dei bisogni è particolarmente collegata all’evoluzione demo-

grafica. L’invecchiamento della popolazione e la progressiva erosione della quota di 

popolazione attiva sono i fenomeni che più impatteranno sul welfare del futuro.

All’evoluzione demografica si accompagna inoltre una modificazione dei bisogni di 

natura qualitativa. In particolare si osserva una maggiore complessità, derivante 

dalla crescente importanza degli aspetti immateriali dei servizi e dei prodotti acqui-

stati, con particolare riguardo alla dimensione identitaria e relazionale.

In tal senso un esempio diffusosi a livello globale (anche se meno conosciuto in Ita-

lia rispetto ad altri paesi europei, come la Germania) è quello del segmento di merca-
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to che è stato identificato con l’acronimo Lohas (Lifestyles of Health and Sustainabili-

ty), ovvero persone con uno stile di vita basato sull’ecosostenibilità e sull’attenzione 

alla propria salute; persone che diventano pertanto consumatori che, attraverso le 

proprie scelte di consumo, cambiano e orientano l’offerta dei mercati1 (in particolare 

della salute, ma anche dell’edilizia, del turismo, dell’energia e dei trasporti), il mondo 

degli investimenti e la cultura aziendale dei luoghi di lavoro [Haigh e Hoffman 2012].

Nuovi «trend» e risposte dell’imprenditorialità sociale

All’evoluzione in materia di bisogni sociali e di conseguenza alla necessità di ri-

sposte in termini di servizi di welfare si accompagnano due trend evolutivi dal pun-

to di vista imprenditoriale (e in particolare dell’imprenditorialità sociale) con cui si è 

chiamati a confrontarsi oggi: da un lato, la crescente terziarizzazione dell’economia 

e, dall’altro, l’industrializzazione dell’offerta di servizi sociali.

Il primo trend è legato al crescente peso del mercato dei servizi (settore terziario) 

nel nostro paese. In particolare, in tal senso anche l’andamento delle esperienze del 

mondo della cooperazione (sia in termini di iniziative imprenditoriali che di occupa-

zione) rispecchia il tessuto imprenditoriale italiano (il 60,1% del mondo cooperati-

vo è impegnato in questo ambito di attività, impiegando il 79,2% della forza lavoro 

complessiva al suo interno) [Censis 2012]. 

In secondo luogo, è sempre più evidente un’industrializzazione anche nel campo dei 

servizi, tendenza che ha generato una situazione in cui sempre più cooperative so-

ciali lavorano con una marginalità nulla o molto bassa, se non quando sotto costo 

[Fazzi 2013]. Tale condizione si è aggravata a causa delle regole dettate dalle gare 

di appalto cui le cooperative sociali partecipano, vincoli che riguardano in particolar 

modo parametri di natura economica, piuttosto che sottolineare elementi premian-

ti di quella natura «sociale» che caratterizza l’azione della cooperazione sociale. 

La competizione basata su questi parametri non fa altro che avvantaggiare i gran-

di provider che operano con finalità di acquisizione di nuovi appalti e nuovi merca-

ti, alimentandone la crescita a discapito delle piccole realtà radicate a livello territo-

1  Negli Stati Uniti, i Lohas erano circa 68 milioni nel 2003. In Germania, rappresentano oggi circa un ter-
zo della popolazione.
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riale [ibidem] che hanno maggiore difficoltà a introdurre processi volti a realizzare 

economie di scala. 

Dall’altra parte, la tendenza all’industrializzazione viene sostenuta anche dalla ne-

cessità di introdurre logiche di filiera in grado di diversificare ed ottimizzare la rispo-

sta ai bisogni sociali dei territori attraverso la collaborazione tra diversi soggetti di 

offerta (si pensi, ad esempio, all’offerta di sanità leggera che sta crescendo in Italia).

Da questo punto di vista, la sfida per la cooperazione sociale è, quindi, quella di tro-

vare un equilibrio tra la propria dimensione multistakeholder e, di conseguenza, il 

mantenimento del legame con il territorio che le avvantaggia nella lettura dei biso-

gni sociali emergenti, e l’efficienza economica – necessaria per competere con altre 

figure imprenditoriali sul mercato –, che tuttavia deve necessariamente passare at-

traverso un ripensamento del modello di produzione dei servizi guidato da logiche 

di filiera per continuare ad essere efficace.

Il processo di ibridazione derivante da un’evoluzione di origine esterna, dunque, è 

legato sia ai cambiamenti del sistema di welfare e, di conseguenza, alle modifiche 

del processo di erogazione dei servizi rientranti in questa sfera, sia ai mutamenti 

connessi allo sviluppo del concetto e delle pratiche di imprenditorialità, che – in ma-

niera crescente – evidenziano la necessità di riportare la dimensione sociale all’in-

terno di quella economica (e talvolta finanziaria), com’era originariamente.

Ibridazione vs. isomorfismo

Una particolare attenzione va prestata all’influenza che possono avere le varia-

bili esogene sull’evoluzione di un’organizzazione, in quanto al verificarsi di cambia-

menti socio-economici come quelli appena descritti è plausibile che intervengano 

dinamiche isomorfe esercitate da parte di altre istituzioni.

L’«isomorfismo istituzionale», ovvero il verificarsi di processi attraverso i quali or-

ganizzazioni dello stesso tipo tendono ad assomigliare sempre più tra loro adottan-

do strutture, strategie e andamenti simili [Meyer e Rowan 1977; Dimaggio e Powell 

1983], può essere guidato da pressioni collegate al modello dominante come quel-

lo dell’impresa for profit, presente sul mercato, oppure essere collegato allo Stato 

e alle organizzazioni di Terzo settore; si può, inoltre, verificare un’azione di pressio-
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ne all’interno di uno specifico settore attraverso processi mimetici o azioni coerciti-

ve messe in atto, ad esempio, da enti locali.

Se da un lato il processo di ibridazione può essere simile a quello di isomorfismo per 

il fatto che spesso entrambi sono il risultato di forze coercitive derivanti dal contesto 

in cui le organizzazioni operano piuttosto che di un processo mimetico, dall’altro lato 

l’ibridazione si differenzia dall’isomorfismo nella misura in cui le organizzazioni cer-

cano di reagire consapevolmente alle pressioni esterne, internalizzando nuovi e dif-

ferenti elementi per sviluppare la loro capacità di azione [Evers 2013].

È necessario dunque prestare particolare attenzione a questo fenomeno, per cercare 

di evitare che l’ibridazione diventi un processo di «decostruzione» [Cooney 2006; 

Evers 2008], evoluzione che nella maggior parte dei casi assume connotazione ne-

gativa, poiché distrugge le singole identità ereditarie, ovvero gli elementi identita-

ri propri delle organizzazioni che, invece, sono alla base del processo di ibridazione. 

Quest’ultima viene concepita, infatti, come una modalità che permette di generare 

un’identità non riduzionista, bensì che permette di andare oltre le tradizionali logi-

che organizzative ed identitarie.

2.2.  Elementi evolutivi di origine interna (endogena)

Oltre ai fattori esogeni, il processo di ibridazione delle organizzazioni vie-

ne influenzato anche dal verificarsi di specifiche dinamiche interne (o endogene) 

[Spear 2011], spesso collegate a tentativi di sviluppo di processi di innovazione 

piuttosto che alla presenza di particolari caratteristiche che connotano il capitale 

umano dell’organizzazione.

Elementi di innovazione

Come emerge in letteratura [Haigh e Hoffman 2012], la maggior parte degli ibri-

di organizzativi presenta elementi di innovazione di diversa natura al loro interno. 

Tra le differenti tipologie di innovazione che possono essere definite, la classifica-

zione di Osborne et al. [2008] ripresa da Fazzi [2012] ne individua quattro, di cui due 

in particolare ben si prestano come chiave di lettura del processo di ibridazione or-

ganizzativa, poiché maggiormente incisive nell’affrontare i cambiamenti della no-
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stra società nonché la crescente differenziazione della domanda di bisogni sociali 

che ne deriva (cfr. §2.1). 

Si tratta, da un lato, della innovazione c.d. «evolutiva» apportata attraverso l’eroga-

zione di nuovi servizi rispondenti all’evoluzione di problematiche classiche; dall’al-

tro, dell’innovazione c.d. «totale» che passa attraverso nuove modalità di intervento 

in risposta a nuovi rischi sociali (ad esempio, disoccupazione giovanile e/o di lungo 

periodo, persone socialmente vulnerabili, ecc.).

Le organizzazioni in cui queste categorie di innovazione si sviluppano, pur facendo 

rilevare alcuni tratti comuni, ovvero un ambito di intervento prevalentemente loca-

le, uno stadio evolutivo di crescita ed una condizione economico-finanziaria positi-

va (ovvero un bilancio di esercizio in utile), mostrano differenti orientamenti in par-

ticolare in termini di cultura organizzativa. Se l’innovazione “evolutiva”, infatti, è 

maggiormente riscontrata in organizzazioni con una connotazione prevalentemente 

sociale, l’innovazione totale si osserva principalmente in realtà con una forte com-

ponente imprenditoriale.

Questa distinzione è correlata, inoltre, a due ulteriori elementi definitori delle orga-

nizzazioni che hanno introdotto le differenti tipologie di innovazione: l’autonomia 

progettuale e le leve finanziarie dell’innovazione. Mentre l’innovazione «evolutiva» 

si sviluppa in organizzazioni con autonomia progettuale media e viene finanziata 

prevalentemente da fonti pubbliche, l’organizzazione che sviluppa innovazione «to-

tale» è caratterizzata da una maggiore autonomia progettuale e da leve finanziarie 

prevalentemente miste, ovvero che si compongono di fonti pubbliche e private.

È in particolare all’interno di quest’ultima forma di innovazione che è possibile 

riscontrare la presenza di processi di ibridazione organizzativa.

Il capitale umano

Se è possibile individuare all’interno delle dinamiche legate all’innovazione una 

decisiva e fondamentale spinta verso lo sviluppo di ibridi organizzativi, è altrettanto 

vero che anche il capitale umano delle organizzazioni riveste un ruolo decisivo nell’o-

rientamento della mission e, di conseguenza, degli obiettivi da perseguire.

Da sempre l’imprenditorialità sociale è stata terreno di una maggiore capacità occu-
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pazionale, in particolare di persone con alti livelli di istruzione [Gagliardi 2013].

Tale caratteristica, insieme alla presenza di capitale umano di diversa provenienza, in 

termini di esperienza lavorativa pregressa piuttosto che di competenze e formazione, 

fa sì che venga incentivata la nascita e lo sviluppo di ibridi organizzativi, in grado di 

racchiudere all’interno di uno stesso soggetto organizzativo tutti quegli elementi di-

stintivi propri dei diversi mondi di provenienza del capitale umano, necessari per da-

re risposta alla spinta derivante dai fattori esogeni sopraenunciati.

3. Elementi distintivi degli ibridi organizzativi 

È possibile definire l’innovazione di cui gli ibridi organizzativi sono portato-

ri come un’innovazione sistemica, ovvero un insieme di innovazioni tra loro inter-

connesse che si influenzano mutualmente [Mulgan 2013], i cui benefici possono 

derivare solo da una loro azione congiunta che vede la realizzazione di ulteriori e 

complementari innovazioni [Chesbrough e Teece 1996] e che richiedono significati-

vi aggiustamenti all’interno del sistema imprenditoriale in cui si inseriscono [Mau-

la et al. 2006].

In tal senso, gli ibridi organizzativi, oltre ad introdurre elementi di innovazione ri-

spetto alla tipologia offerta piuttosto che di beneficiari raggiunti attraverso i pro-

dotti/servizi venduti/erogati, innovano sviluppando anche modelli nuovi o comun-

que misti di governance, di funding, di leadership nonché organizzativi.

All’interno dello spettro di dimensioni che tradizionalmente possono perimetrare le 

diverse tipologie organizzative e mettere a fuoco le caratteristiche dell’agire di ta-

li realtà, nei successivi paragrafi ne sono state individuate e sviluppate alcune che, 

più di altre, sembrano riuscire a catturare ed evidenziare le differenze esistenti tra 

modello organizzativo tradizionale ed ibrido organizzativo.

3.1. Il modello di business delle organizzazioni ibride
Il significato della costruzione di un business model

Seppure la letteratura non fornisca una definizione univoca di business model, 

è opinione largamente diffusa che il concetto indichi «un insieme di competenze or-

ganizzate in modo tale da facilitare la creazione di valore utile a perseguire obiettivi 
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strategici economici e/o sociali» [Seelos e Mair 2011]. 

In particolare, obiettivo primario di un business model è quello di analizzare 

l’organizzazione a livello sistemico, ovvero, attraverso un approccio olistico, di 

spiegare in che modo essa svolge la propria attività commerciale e crea, distribuisce 

e «cattura» valore dal sistema [Zott et al. 2011].

Individuare un modello di business per la propria organizzazione significa decide-

re in merito ad almeno nove componenti che, se lette complessivamente, definisco-

no le modalità con cui essa agisce sul mercato (fig. 2) [Osterwalder e Pigneur 2010].

FIG. 2. Il business model Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur [2010]

Rispetto al prodotto/servizio che si intende vendere/erogare, il business model 

definisce innanzitutto chi sono i clienti/utenti cui la propria offerta viene rivolta, 

suddividendoli in gruppi in base ai bisogni, agli interessi, al tipo di relazione che si 

intende instaurare con loro, piuttosto che per i canali di distribuzione attraverso i 

quali si intende raggiungerli. 

Con riferimento ai gruppi di clienti/utenti così determinati, la definizione del model-



I Q
u

ad
ern

i d
ell’Eco

n
o

m
ia C

ivile

20

lo di business implica poi l’individuazione di un valore aggiunto da offrire loro (la c.d. 

value proposition), che posiziona l’offerta rispetto ai concorrenti e ne definisce i trat-

ti distintivi. Il valore aggiunto offerto viene costruito ed alimentato principalmente at-

traverso la relazione con i clienti/utenti, in un rapporto di reciproca influenza, e passa 

attraverso canali (diretti o indiretti) che permettono all’organizzazione di raggiungerli.

Le risorse chiave costituiscono gli asset strategici necessari a dar vita e sostenere il 

proprio modello di business e possono essere di diversa natura: fisiche, ovvero i beni 

materiali; intellettuali, tra cui know-how, brevetti, marchi, copyright; umane, ovvero la 

dotazione di capitale umano attraverso cui l’organizzazione può ideare ed implemen-

tare le proprie azioni strategiche; finanziarie, ossia le diverse fonti di finanziamento 

cui l’organizzazione può attingere per far fronte ai costi da sostenere.

Le attività chiave costituiscono i processi più importanti che l’organizzazione deve 

compiere per far funzionare il proprio modello di business, ovvero ideare il valore 

offerto, raggiungere i clienti/utenti, mantenere le relazioni con loro e generare rica-

vi. Si suddividono sostanzialmente in attività «produttive», tipiche di organizzazio-

ni attive nel settore industriale, e di problem solving, con particolare riferimento ad 

organizzazioni che operano nel campo dei servizi.

Oltre che dalle risorse e dalle attività chiave, il valore offerto viene influenzato an-

che dalla scelta dei partner strategici: proprio perché non è possibile pensare ad 

un’organizzazione che sviluppa delle attività se non all’interno di un ecosistema 

di soggetti, tale realtà sarà chiamata ad individuare e selezionare i partner che in-

fluenzano il suo agire, scegliendoli tra diverse categorie ed ambiti di intervento. La 

creazione delle partnership permette all’organizzazione di rispondere a differenti 

bisogni – interni ed esterni – che non sono compresi nel suo modello di business e 

che possono nascere dalla necessità di: ottimizzare le risorse e le attività; sviluppa-

re economie di scala; ampliare il proprio ambito di intervento; acquisire particolari 

risorse ed attività; conquistare nuovi clienti/utenti.

Infine, a completamento del proprio modello di business, si deve essere in grado di 

prevedere la struttura dei costi (fissi e variabili) cui l’organizzazione dovrà far fron-

te, nonché i flussi di ricavi attraverso cui si intende coprirli e che deriveranno dai di-

versi segmenti di clientela/utenza.
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Business model e innovazione 

Il modello di business per cui un’organizzazione opta, dunque, è fondamenta-

le nell’orientamento di tutta la sua attività interna nonché rispetto alle relazioni da 

instaurare e, quindi, al grado di apertura verso l’esterno. Ciò porta a definire il bu-

siness model come uno strumento in grado di facilitare (o meno) la diffusione di in-

novazione nel sistema. Infatti, mutuando da Chesbrough e Rosenbloom [2002], il va-

lore insito in un’innovazione rimane latente fino a quando questa non viene messa 

sul mercato o comunque esplicitata e ciò può accadere soltanto attraverso l’impie-

go di un business model.

Al contempo, la relazione innovazione e il business model è connessa anche 

all’influenza che tale concetto ha sullo strumento descritto: in altre parole, sono i 

cambiamenti insiti nella società e nella sfera dell’imprenditorialità che spingono le 

organizzazioni ad apportare elementi di innovazione all’interno del proprio business 

model, dando luogo anche talvolta a processi di ibridazione organizzativa.

Modelli di business nel campo dell’imprenditorialità sociale

Come appena definito, un business model si compone di più elementi che, a se-

conda della loro combinazione, possono generare schemi imprenditoriali differenti.

La letteratura sulla progettazione dei modelli di imprenditorialità sociale ne ha in-

dividuati diversi [Grassl 2012]. Ad esempio, un’impresa sociale può essere costruita 

come un network solido ed integrato di nodi e connessioni tra i soggetti che la costi-

tuiscono, all’interno dei quali essi possono generare valore sia individualmente che 

all’interno della loro azione comune (c.d. modello «ecosistema»). Se l’impresa socia-

le sviluppa anche collaborazioni al suo interno che permettono di sviluppare rappor-

ti qualitativamente migliori con gli stakeholder, il modello funzionerà come un «alve-

are», in cui tutti i soggetti condividono gli stessi valori e obiettivi.

Tali schemi progettuali permettono di enfatizzare tutti gli elementi fondamentali che 

costituiscono modelli di business sociali, ovvero la comunità di riferimento, la cul-

tura sottostante, le collaborazioni in essere e da realizzare, nonché i contenuti delle 

attività da implementare (inclusa la value proposition).

Come illustrato da Grassl [2012], considerando tre criteri di classificazione delle impre-
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se sociali, ovvero il livello di orientamento alla mission, il tipo di integrazione tra attivi-

tà di natura commerciale e attività sociali e i diversi target di clienti/utenti di riferimen-

to, è possibile individuare almeno nove diverse tipologie di business model (fig. 3).

Di particolare rilevanza al fine della presente ricerca, è il «modello cooperativo» poi-

ché, come illustrato nel corrispettivo quadrante in figura 3, è un modello che include 

sia la mission sociale che la dimensione imprenditoriale, essendo per sua natura in 

grado di dare vita a realtà caratterizzate da multistakeholdership.

FIG. 3. Business model per le imprese sociali. 

Fonte: Grassl [2012]

Business model delle organizzazioni ibride

Il modello di business delle organizzazioni ibride, orientato a perseguire l’in-

novazione in termini di sostenibilità e generazione di valore sociale (congiuntamen-

te a quello di tipo economico) a livello sistemico (c.d. valore condiviso), si differenzia 

da un punto di vista relazionale da quello delle tradizionali organizzazioni principal-

mente rispetto a tre dimensioni (fig. 4) [Haigh e Hoffman 2012]. 
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La prima riguarda l’influenza esercitata dalle questioni di natura sociale sugli obiet-

tivi di natura organizzativa. La seconda è relativa ai rapporti con i fornitori, i di-

pendenti e i clienti/utenti, in particolar modo con riguardo ad un orientamento alla 

creazione di relazioni di reciproco vantaggio con gli stakeholder. Infine, l’ultima di-

mensione fa riferimento allo sviluppo nel tempo di interazioni dell’organizzazione 

ibrida con il mercato, i concorrenti e le istituzioni economiche.

Anche se da un lato, come già affermato, le organizzazioni ibride spesso cercano di 

avere un certo livello di autonomia finanziaria e gestionale, dall’altro lato tali sogget-

ti si impegnano per essere quanto più collegati e interconnessi con il contesto socia-

le in cui operano, al fine di far fronte a quello che viene definito come il «paradosso 

strategico del valore condiviso» [Florin e Schmidt 2011], ovvero la difficoltà riscontra-

ta nel tenere insieme diverse fonti di finanziamento necessarie per sostenere la pro-

pria attività (cfr. §3.4) e nel gestire una struttura di governance complessa (cfr. §3.3).

FIG. 4. Un possibile modello di business per le organizzazioni ibride.

Fonte: Hoffman et al. [2012]

In termini relazionali, le organizzazioni ibride instaurano strette relazioni fiduciarie 

con le comunità occupando persone presenti sul territorio, coinvolgendo la comuni-

tà nel processo decisionale e facendola partecipare ad attività di formazione su spe-

cifiche tematiche legate alla mission sociale perseguita.
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Relazioni di reciproco vantaggio si sviluppano anche con i dipendenti e i clienti/

utenti beneficiari dell’azione delle organizzazioni ibride. Rispetto ai lavoratori, ol-

tre a remunerarli con salari in grado di garantire loro una buona qualità della vita, le 

relazioni vengono alimentate infondendo un senso di familiarità, sviluppando nei lo-

ro confronti un reale interesse, nonché attraverso pratiche inclusive e partecipati-

ve rispetto al management, oltre che tramite l’offerta di benefit che riguardano, ad 

esempio, aspetti concernenti la salute piuttosto che la famiglia. Con riferimento, in-

vece, ai clienti/utenti, poiché i servizi erogati/prodotti venduti rispondono anche ad 

esigenze di tipo relazionale ed emotivo, oltre che ad avere un valore d’uso, le orga-

nizzazioni ibride sviluppano relazioni su base fiduciaria volte a soddisfare l’esigen-

za dei beneficiari in termini di sostenibilità e di valore sociale, creando così un valo-

re di legame insito nel loro agire.

Gli ibridi, inoltre, tentano di ampliare nel tempo il consenso rispetto al proprio bu-

siness model da parte delle istituzioni economiche e dei mercati in cui operano il-

lustrando e diffondendo le loro modalità operative affinché altre imprese possa-

no imitarle per incrementare il livello di benessere della società [Haigh e Hoffman 

2012]. Infatti, a differenza delle altre forme di impresa che tentano di elevare bar-

riere all’entrata nei mercati in cui operano per tutelarsi dalla concorrenza, le orga-

nizzazioni ibride incentivano attivamente l’ingresso sul mercato di altri soggetti, la 

cui imitazione nei loro confronti costituisce un segnale di successo della loro mis-

sion sociale.

3.2. Caratteristiche organizzative e stili di leadership
Le difficoltà legate alla costruzione di un’identità organizzativa nei 

soggetti ibridi

Guardando alle realtà ibride da un punto di vista organizzativo, è lampante co-

me la ricchezza derivante dalla capacità di tenere insieme diverse logiche si scontri 

con la difficoltà di farle convivere affinché possano essere perseguiti, al contempo, 

fini di natura sociale ed economici. Infatti, mentre la logica economico-finanzia-

ria si contraddistingue per essere guidata da obiettivi di massimizzazione del pro-

fitto e da fini individualistici, la logica sociale, per contro, viene definita sulla ba-
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se dell’esistenza o dello sviluppo di legami forti, relazionali e duraturi tra soggetti 

appartenenti a gruppi [Almandoz 2012]. Esiste poi una c.d. «terza logica», quella 

rappresentata dalle organizzazioni ibride, che, integrando alti livelli sia di logiche 

economico-finanziarie che sociali nella stessa realtà, può permettere al medesimo 

soggetto di raccogliere i benefici di entrambe ma, allo stesso tempo, può rischiare di 

introdurre discordanza e settarietà all’interno dell’organizzazione.

Affinché venga garantita la sua sostenibilità nel tempo, l’ibrido organizzativo deve 

dar vita ad un processo tale per cui si venga a creare un’identità organizzativa comu-

ne in grado di bilanciare la combinazione delle diverse «logiche istituzionali»2 esisten-

ti al proprio interno [Battilana e Dorado 2010; Pache e Santos 2011]. Tale identità serve 

a prevenire la formazione di ulteriori sub-identità all’interno dell’organizzazione che, 

qualora dovessero emergere, potrebbero aggravare le tensioni tra le diverse logiche, 

in modo tale da rendere la loro combinazione insostenibile.

Secondo Battilana e Dorado [2010] avere a che fare con molteplici logiche istituzionali 

è una sfida da un punto di vista organizzativo, poiché è possibile che si vengano ad in-

nescare tensioni interne potenzialmente in grado di generare conflitti tra i componenti 

dell’organizzazione, che sono sostanzialmente coloro i quali rappresentano le diverse 

logiche istituzionali. Si tratta di una sfida particolarmente stringente per le organizza-

zioni ibride che, costituendo soggetti organizzativi nuovi, non possono contare su un 

modello pregresso e archetipico di gestione delle tensioni tra le diverse logiche.

Utilizzando una metafora, come all’interno di un’orchestra sinfonica [Glynn 2000], 

dove vengono a coesistere principalmente due identità, ovvero da un lato quella 

propria dei musicisti, mossi dalla passione per la musica, e dall’altra quella «utilita-

rista» degli amministratori, governata da principi di razionalità economica, di mas-

simizzazione del profitto e di minimizzazione dei costi, anche all’interno delle orga-

nizzazioni ibride convivono almeno due logiche o forze identitarie, quella sociale e 

quella commerciale, che per poter operare devono necessariamente convergere e 

dare vita ad un’unica «identità organizzativa ibrida».

2 Il concetto di logica istituzionale indica «sistemi sociali dati per assodati che contengono interpretazio-
ni condivise di quelli che sono obiettivi validi nonché delle modalità con cui questi possono essere perseguiti» 
[Scott 1994] ovvero «modelli/schemi/esempi di convinzioni, pratiche, valori, presupposti e regole che determi-
nano che cosa è importante e valido in uno specifico ambito di applicazione» [Thornton e Ocasio 1999].
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Leadership positiva come elemento strategico dell’organizzazione 

Affinché l’avvicinamento tra diverse logiche sia possibile, è fondamentale riu-

scire a sviluppare all’interno delle organizzazioni ibride una «capacità organizzativa 

virtuosa» [Cameron et al. 2004]. 

Per questo motivo, il tema della leadership, che è un aspetto importante in tutte le 

imprese, diventa addirittura un fattore critico di successo quando si parla dello svi-

luppo della mission delle organizzazioni ibride e delle loro attività. 

Nella maggior parte dei casi, i leader delle realtà ibride si caratterizzano per la loro 

natura partecipativa e per la capacità di evolvere nei propri stili di leadership [Hai-

gh e Hoffman 2012]. Questi soggetti rappresentano i forti valori sociali che orienta-

no la mission dell’organizzazione e li portano all’interno delle attività quotidiane e 

dell’attività di management. 

Una delle sfide che i leader delle organizzazioni ibride si trovano a dover affronta-

re è racchiusa in quello che è ancora il pensiero dominante rispetto alla finalità che 

un’impresa deve perseguire, ovvero l’aumento del profitto da redistribuire agli azio-

nisti. I leader delle organizzazioni ibride tentano di superare questa concezione, che 

può essere definita mainstream, realizzando attività imprenditoriali che generino sì 

un profitto ma anche, al contempo, vadano oltre tale obiettivo creando soprattutto 

valore sociale attraverso modalità innovative.

I leader che esprimono in prevalenza principi «virtuosi» e valori positivi riescono a 

trasmetterli anche ai propri sostenitori che, di conseguenza, percepiscono maggior-

mente il leader come carismatico ed efficace [Bono e Ilies 2006].

Il concetto di positive leadership [Cameron 2008; Caza e Cameron 2008] assume e 

applica i principi virtuosi che derivano dalla c.d. positive organizational scholarship 

[Dutton e Glynn 2008] e si fonda principalmente su tre assunti:

 - i positive leader si pongono l’obiettivo di aiutare individui ed organizzazioni 

a raggiungere risultati di elevato livello;

 - la positive leadership si focalizza su punti di forza e competenze del capitale 

umano nonché sull’affermazione delle loro potenzialità. I positive leader non 

ignorano gli elementi negativi delle questioni che si trovano ad affrontare, 

bensì lavorano su questi per trasformarli in risultati aventi impatto positivo;
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 - il positive leader ha un’inclinazione ed un orientamento intrinseco a promuo-

vere gli aspetti virtuosi propri di individui ed organizzazioni.

Almeno quattro sono gli elementi che contribuiscono a creare la positive leadership, 

ovvero (fig. 5): un contesto in grado di favorire sentimenti positivi come la compren-

sione, la tolleranza e la gratitudine; la capacità di perseguire obiettivi che contri-

buiscono al benessere della persona e si legano ai suoi valori, che hanno un ampio 

impatto e concorrono alla costruzione della comunità; una comunicazione bidirezio-

nale, in grado di ottenere feedback dall’interlocutore, e orientata al concreto soste-

gno delle attività sviluppate; una rete di relazioni virtuose che permettono la costru-

zione di network e la valorizzazione dei punti di forza dei singoli.

La principale azione che viene riconosciuta al leader delle organizzazioni ibride è quel-

la di riuscire a diffondere un sentimento di fiducia in grado di rendere maggiormen-

te fluida l’attività delle organizzazioni. La fiducia è una relazione oggettiva che si ba-

sa sulla conoscenza reciproca. Costruire delle relazioni basate sulla fiducia e su quelle 

stesse relazioni sviluppare la propria attività significa dunque riuscire a far convergere 

verso obiettivi comuni i mezzi a disposizione di ciascuno, ovvero co-operare.

Alimentare un clima e delle relazioni basate sulla fiducia in un ibrido organizzativo, in 

particolare, significa riuscire a superare gli ostacoli, interni ed esterni rispetto all’orga-

nizzazione, che sorgono dall’intersecarsi delle diverse logiche istituzionali esistenti.
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FIG. 5. Componenti del modello di positive leadership. 

Fonte: Cameron [2008]

3.3. Gli aspetti legati alla governance degli ibridi organizzativi
Complessità della governance ibrida

All’interno dei soggetti ibridi, il tema della governance è strettamente collegato 

a quello dell’identità organizzativa, in quanto quest’ultima influenza il rapporto che 

intercorre tra organi di governo e management dell’organizzazione [Golden-Biddle 

e Rao 1997], portando con sé la possibilità di generare conflitti tra le diverse figu-

re. Se, in aggiunta, l’identità organizzativa ibrida è c.d. di tipo «olografico»3 [Albert 

e Whetten 1985; Louis 1990] ovvero presenta più di due dimensioni potenzialmente 

conflittuali tra loro e diffuse indistintamente in tutta l’organizzazione, allora, la pos-

sibilità che si verifichino conflitti aumenta.

3  Si contrappone all’identità organizzativa di tipo «ideografico», ovvero in cui le diverse dimensioni pos-
sono essere mantenute separate nei diversi segmenti di cui si compone l’organizzazione.
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Nelle organizzazioni ibride, il management tende ad assumere una maggiore auto-

nomia e ad adottare una strategia di natura imprenditoriale seppure orientata alla 

produzione di beni di pubblica utilità. È principalmente attraverso il management, 

quindi, che vengono introdotti i valori legati all’aspetto commerciale4 dell’attività 

dell’organizzazione ibrida [Hyyryläinen e Viinamäki 2011; Karré 2011].

Con riferimento ai modelli di governance, è necessario che l’organizzazione ibrida 

tenga in considerazione, oltre agli aspetti tradizionali legati al governo dell’impresa, 

anche quelli specifici delle organizzazioni non profit [Propersi 2011]: 

 - le differenti motivazioni alla base delle scelte degli organi di governo: nelle 

imprese esse coincidono principalmente con il soddisfacimento degli interes-

si privati del proprietario, mentre nel non profit l’interesse è quello dichiara-

to nella mission; 

 - le diverse modalità di selezione degli organi di governo: nelle imprese questi 

vengono scelti soprattutto per la loro competenza tecnica, mentre nelle non 

profit si opta spesso per un leader carismatico sulla base del suo legame e 

dei suoi meriti rispetto all’organizzazione; 

 - la carenza del binomio governo/proprietà: non sempre c’è coincidenza tra chi 

governa e i proprietari della realtà governata; 

 - il diverso ruolo assunto dagli stakeholder, che nelle imprese sono principal-

mente rappresentati da azionisti e da clienti, mentre nel non profit da finanzia-

tori pubblici o privati oltre che da fruitori/beneficiari dei beni/servizi erogati.

Seppur da un lato è necessario tenere in considerazione gli elementi appena enun-

ciati, distintivi della governance delle organizzazioni non profit, non bisogna però 

tralasciare la dimensione economica: il conseguimento del fine solidaristico, quindi, 

deve essere bilanciato da una corretta valutazione delle risorse a disposizione, con 

una conseguente rappresentazione in termini di governance.

A fronte, quindi, dell’esistenza di diverse logiche all’interno delle organizzazioni ibri-

de, i tradizionali modelli di governance non sono sufficienti ad inquadrare la com-

4  Compito del management, infatti, è definire la funzione e la mission dell’organizzazione e, di conse-
guenza, individuare obiettivi chiari, determinando contemporaneamente le priorità [Drucker 2008].
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plessità che questi soggetti portano con sé, né tantomeno a farvi fronte. 

La necessità di adattare i sistemi di governance a nuove forme organizzative ibri-

de necessariamente introduce elementi di innovazione tra cui è possibile annovera-

re [Anheier 2011]: la necessità di una maggiore trasparenza in termini di accounta-

bility dell’operato (con particolare riferimento alle attività imprenditoriali, ma anche 

rispetto a quelle di natura sociale); lo sviluppo di modalità di coinvolgimento di più 

categorie eterogenee di stakeholder; l’introduzione di nuove forme di incentivi lega-

ti alla performance; una migliore gestione dei flussi di informazioni; nuovi modelli di 

condivisione del rischio.

Multistakeholdership e governance multi-livello

La governance multistakeholder che caratterizza le organizzazioni ibride prende 

forma sin dalla definizione, all’interno del processo di ideazione del business model, 

di quelli che sono i c.d. partner chiave, i quali – insieme alle categorie di clienti/uten-

ti – costituiscono la rete di relazioni con cui l’organizzazione ibrida deve confrontarsi 

e i cui interessi devono essere rappresentati al suo interno in termini di governance. 

La presenza di diverse categorie di stakeholder provenienti da sfere d’azione diffe-

renti e, di conseguenza, rappresentanti le diverse «anime» di cui si compone l’ibrido 

organizzativo, implica avere differenti opinioni e aspettative sugli obiettivi che l’orga-

nizzazione deve perseguire e sulle priorità da affrontare, situazione che può compor-

tare sfide contradditorie per il management, ad esempio, in merito alla scelta e all’u-

tilizzo di criteri di misurazione della performance differenti.
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FIG. 6. Composizione dell’organo direttivo e ruoli assunti nel corso del ciclo di vita. 

Fonte: adattamento da Achleitner et al. [2012]

A livello organizzativo, un’importante strategia per affrontare il processo di ibrida-

zione può essere quella di tenere distinte le attività commerciali da quelle collegate 

alla mission sociale dell’organizzazione. Ciò porta l’organizzazione ad adottare più 

complesse forme di governance ovvero strutture multi-livello composte da organi di 

governo principali e secondari [Cornforth e Spear 2010] oppure modelli di governan-

ce a rete (c.d. network governance) [Anheier 2011; Andersson 2012].

Ciò che rileva in termini di governance, affinché questa permetta il corretto funzio-

namento dell’organizzazione ibrida, è garantire un buon livello di coordinamento tra 

i diversi livelli e che questi siano tutti orientanti al perseguimento di una mission 

condivisa. Ciò è possibile attraverso l’implementazione di alcune prassi utili al coor-

dinamento dei diversi livelli di governance come ad esempio [Achleitner et al. 2012]: 

la creazione di un modello di reportistica uniforme da far utilizzare a tutti i livelli; fa-

cilitare lo scambio di comunicazioni e informazioni tra i livelli introducendo al loro in-

terno figure chiave; comparare la performance tra i livelli.

Obiettivo principale da perseguire per la definizione e la conseguente costruzione 

di un modello di governance adatta ad una forma organizzativa ibrida è, dunque, 

quello di ri-concettualizzare i tradizionali schemi di governance, spostando il focus 
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dal singolo organo di governo ad un sistema multi-livello di governance [Andersson 

2012; Cornforth 2012].

Solo assumendo tale prospettiva sarà, dunque, possibile coniugare le tre dimensio-

ni che caratterizzano l’attività di governo [Propersi 2011]: strategica, ovvero orien-

tata all’individuazione delle strategie di crescita e di sviluppo dell’organizzazione; 

organizzativa, cioè come guida e coordinamento degli organi direzionali e, di conse-

guenza, dell’intera organizzazione; politica, ovvero di coordinamento delle finalità 

dell’organizzazione e a garanzia della continuità dell’azione svolta attraverso il sod-

disfacimento delle aspettative degli stakeholder.

3.4.  Le risorse economiche e finanziarie delle organizzazioni ibride

Rispetto al tema delle risorse economiche e finanziarie, la sfida per gli ibridi or-

ganizzativi è quella di riuscire a bilanciare i finanziamenti derivanti da donazioni e 

quelli di altra natura, più tradizionalmente orientati a finanziare l’attività di impresa 

[Haigh e Hoffman 2012]. Il dibattito sul tema, infatti, non è semplice: spesso, nei ca-

si in cui le donazioni vengono utilizzate a supporto di quelle attività dell’organizza-

zione che possono essere maggiormente qualificate come di natura commerciale, gli 

ibridi organizzativi vengono concepiti come se fossero stati creati per consentire di 

approfittare della benevolenza di altri. Al contrario, quando si tratta di investimen-

ti in capitale o debiti, gli ibridi presentano difficoltà a generare una remunerazione 

per gli investitori in aggiunta a quanto necessario per garantire la propria mission.

La natura mista delle fonti di finanziamento per gli ibridi organizzativi

In un ibrido organizzativo, le risorse economiche possono, quindi, avere natu-

ra mista, ovvero derivare dalla vendita di prodotti/servizi ai clienti/utenti, da sussidi 

pubblici collegati alla loro mission sociale, piuttosto che da donazioni private.

All’interno delle fonti pubbliche di finanziamento è possibile annoverare i flussi finan-

ziari derivanti dallo Stato piuttosto che da istituzioni sovranazionali [Propersi 2011], 

come ad esempio l’Unione europea, che negli ultimi anni ha focalizzato particolar-

mente la propria attenzione sui soggetti dell’imprenditorialità sociale5.

5  Cfr. a titolo esemplificativo Commissione europea [2011].
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Nel versante delle fonti di finanziamento di natura privata, invece, negli ultimi anni si 

sono sviluppate diverse forme di investimento: dai più tradizionali consorzi fidi (con-

fidi) a fondi dedicati aventi un orizzonte temporale di medio-lungo termine, piutto-

sto che l’introduzione di programmi di microcredito (d.lgs. 13 agosto 2010, n. 141).

Importanza crescente nel panorama internazionale sta assumendo una forma di 

supporto finanziario che si va ad aggiungere al tradizionale grant, ovvero il c.d. im-

pact investing, attività di investimento che mira a generare non solo un ritorno eco-

nomico per gli investitori, ma anche (e soprattutto) un impatto di tipo sociale (ed 

ambientale) (c.d. blended value) [Randazzo 2012].

Tale attività si declina principalmente in due tipologie (tab. 1):

 - debt, ovvero investimenti in forma di loan, una somma di denaro prestata a 

condizione che venga ripagata in futuro, solitamente con degli interessi; 

 - equity, come prodotti finanziari (ad esempio, social impact bond6) e veicoli di 

investimento. In questo caso, a fronte dell’investimento in capitale, vengono 

cedute quote di proprietà dell’organizzazione.

Esistono poi ulteriori modalità di finanziamento dei soggetti appartenenti al novero 

dell’imprenditorialità sociale, tra cui è possibile individuare [West et al. 2009]: i capi-

tali pazienti, tipicamente nella forma di investimenti strutturati in modo tale da garan-

tire all’organizzazione il tempo necessario per svilupparsi e crescere; social venture 

capital, cioè fondi di venture capital rivolti a organizzazioni che perseguono esplicita-

mente obiettivi di natura sociale (ed ambientale); venture philanthropy, che ha come 

obiettivo principale quello di offrire insieme il reperimento o la messa a disposizione 

di mezzi finanziari ed investimenti manageriali, volti ad aiutare l’organizzazione a defi-

nire il proprio piano strategico e a realizzarlo tramite il rafforzamento dell’intera strut-

tura organizzativa [Propersi 2005] in termini di qualità, efficienza ed efficacia.

6  Si tratta di uno strumento assimilabile ai titoli obbligazionari, che può essere utilizzato per la realiz-
zazione di iniziative in aree di particolare fragilità sociale, che comportano anche un risparmio per la Pubblica 
Amministrazione [Randazzo 2012]. Concretamente, un soggetto pubblico si impegna a finanziare indirettamen-
te la realizzazione di un progetto di utilità sociale, gestito da un ente senza scopo di lucro, a fronte del raggiun-
gimento di un «risultato sociale». Le risorse sono raccolte tra investitori privati che presentino uno specifico in-
teresse verso il progetto. Una volta raggiunti gli obiettivi stabiliti, l’ente pubblico erogherà le risorse pattuite, 
che verranno in parte girate ai sottoscrittori dei social impact bond.
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Tab. 1. Vantaggi e svantaggi delle diverse forme di investimento

Tipologia Vantaggi Svantaggi

Grant

Nessuna somma da restituire
Utile nelle fasi di start-up
Possibilità di finanziarie attività 
non remunerative

Spesso di breve termine
Poco flessibili
Difficoltà ad accedervi
Comportano costi «nascosti» (legati al 
fundraising e alla rendicontazione)
Richiedono di rendicontare le modalità 
con cui il denaro è stato speso

Debt

Flessibilità
Può coprire i divari nei 
finanziamenti
Breve, medio e lungo termine
Spesso più veloci da ottenere 
rispetto ai grant
Rendicontazione più leggera da 
predisporre rispetto ai grant

I prestiti devono essere restituiti con 
gli interessi
Potrebbero essere richieste delle 
garanzie
Le risorse potrebbero andare perse se 
non si riesce a ripagare il prestito

Equity

Disponibilità di somme consistenti
Flessibilità
Stabilità
Medio e lungo termine

Cessione di parte della proprietà/
controllo dell’organizzazione
Difficoltà nel trovare investitori i 
cui interessi coincidono con quelli 
dell’organizzazione

Fonte: West et al. [2009]
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FIG. 7. Gli strumenti finanziari a disposizione degli ibridi organizzativi 

Fonte: Cusumano, Spano [2012]

A fronte delle note difficoltà esistenti per i soggetti imprenditoriali nel reperire finan-

ziamenti, le organizzazioni ibride possono dunque contare su una pluralità di fonti di 

diversa natura (fig. 7). Dall’analisi della letteratura, inoltre, è emerso come la mag-

gior parte degli ibridi organizzativi venga finanziata tramite capitali pazienti [Boyd 

et al. 2009; Haigh e Hoffman 2012]. Ciò è coerente con l’orizzonte temporale dentro 

cui si muovono gli ibridi organizzativi ovvero, nella maggioranza dei casi, una pro-

spettiva di medio-lungo periodo [Haigh e Hoffman 2012].
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