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ABSTRACT. This paper proposes a new methodological approach for local development.

It is divided in three parts. The first part analyzes the critical points of local development in the framework of EU
policies; the main critical point seems to be the lack of leadership competences to manage complex situations
and the governance process. The second part underlines the main concepts and theories which are at the basis of
the proposed methodology: system dynamics, constructivism, chaos theory, action research. The third one de-
scribes the methodology which is mainly focussed on: -an image of the organisation as a development commu-
nity whose order and sense is given by the clients; -an image of the territory as a complex system of organisa-
tions whose interactions have to be driven by the development of the local community as a whole, avoiding in-
ternal conflicts;-a cyclic approach to create development inspired by action research principles: a group of proc-
ess owners, belonging to the territory, start investigating the local social question and on this basis they create a
local social network and promote experimental processes. The cyclic approach is based on a rhythm between ac-
tion and reflection involving the local community. After the experimental phase it will be possible to extend the
change process in a wider perspective. During the first cycle the process owners will acquire a new professional-
ism which could be a base for a new local leadership and a real governance.
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INTRODUZIONE

uesto paper ha lo scopo di proporre una

metodologia di intervento sullo sviluppo

locale, che ¢ stata in parte sperimentata,
ma si propone come ulteriore campo di speri-
mentazione per chi lavora nel settore.

Per I’elaborazione della metodologia propo-
sta si ¢ partiti da una valutazione delle criticita
oggi presenti in tema di strumenti di intervento,
dei quali si offre un quadro di riferimento a li-
vello europeo, in relazione ai principali temi al
centro dell’attuale dibattito sullo sviluppo loca-
le.

Tale dibattito, composito ed in continua evo-
luzione, si focalizza su strategie di intervento
mirate al decentramento amministrativo ed alla
costituzione della governance territoriale, come
espresso dal Consiglio Europeo di Lisbona del
2005 per rilanciare la strategia di Lisbona, ri-
chiamando le autorita regionali e locali, le parti
sociali, la societa civile a partecipare alla realiz-
zazione degli obiettivi di sviluppo.

Il nuovo modello di governance fa leva sulle
istituzioni intermedie, chiamate a coordinare tut-
ti i soggetti pubblici e privati. La Commissione
Europea (2001) afferma 1’impossibilita di garan-
tire I’efficacia delle politiche dell’Unione, senza
un maggior coinvolgimento di tutti i soggetti
territoriali nella loro elaborazione, applicazione
e attuazione, superando il modello lineare, se-
condo il quale le politiche sono adottate ed im-
poste dall’alto, per attuare un circolo virtuoso,
basato sul feedback, sulle reti e su una parteci-
pazione a tutti i livelli, dalla definizione delle
politiche fino alla loro attuazione. In tal senso
importante ¢ la formula del partenariato, am-
piamente utilizzata nei programmi integrati, in
particolare nei Patti Territoriali.

Molte sono le questioni aperte e le criticita
presenti nel percorso proposto dall’Unione Eu-
ropea, specie in Italia, tra cui, prevalentemente,
emerge il processo di realizzazione della gover-
nance e le modalita di dialogo tra gli attori loca-
li, al fine di evitare conflittualita e promuovere
iniziative che portino al beneficio comune, cosa
che richiede alte professionalita con competenze
complesse, spesso assenti nei territori. Di fatto il
processo di creazione della governance propone
un’attenzione particolare al concetto di

leadership territoriale, basata su capacita di cre-
are rete sociale, come verra evidenziato nella
proposta metodologica.

Il presente lavoro propone delle riflessioni
sulle esigenze di sviluppo delle singole organiz-
zazioni e successivamente sulle dinamiche tra le
stesse a livello locale, inquadrandole anche dal
punto di vista degli attuali processi di globaliz-
zazione. Le prospettive di cambiamento eviden-
ziate trovano una base teorica nella teoria dei
sistemi  dinamici, supportata dalle teorie
dell’apprendimento organizzativo ed un adegua-
to strumento di indagine nella ricerca-azione.

E indubbio che la globalizzazione abbia por-
tato elementi di stimolo per lo sviluppo locale; &
altrettanto indubbio che tali elementi rischiano
di snaturare I’identita locale, in relazione a pro-
cessi economici vantaggiosi, ma spesso omolo-
ganti ed anonimi. Pertanto, ¢ fondamentale che i
sistemi territoriali riescano a trasformare il valo-
re culturale della loro identita anche in un valore
di tipo socio-economico.

La sfida oggi, a cui la proposta metodologica
di seguito riportata vuole cercare di rispondere,
¢ quella di favorire tale trasformazione e per-
mettere alle comunita locali di essere, al con-
tempo, un sistema chiuso e aperto. Un sistema
chiuso perché in grado di riappropriarsi della
propria identitd e capace di ricreare reti fiducia-
rie localizzate; un sistema aperto, in quanto il
processo di riappropriazione deve avvenire in
una prospettiva orientata al futuro, con la consa-
pevolezza e la conoscenza delle sfide globali e,
soprattutto, sulla base di reali processi di intera-
zione produttiva.

Per promuovere un percorso di sviluppo dei
territori efficace e sistematico, ossia per creare
comunita di sviluppo, sara necessario definire
modalita per ottenere un continuo fluire di input
legati alle esigenze della comunita locale. In
questo contesto locale si colloca la leadership
territoriale, legata al processo di creazione della
governance, che facilita il cambiamento, assu-
mendo compiti molteplici: cogliere gli input
proveniente dalla comunita locale, ispirare chi
ha il governo del territorio e, contemporanea-
mente, recepire da questo le norme ed i valori
atti ad avviare processi di collaborazione tali da
portare a risultati concreti e soddisfacenti, come
frutto di progetti sostenibili. In parallelo, si deve
promuovere, da una parte, l’orientamento al
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cliente per lo sviluppo delle singole organizza-
zioni che operano in un dato territorio, dall’altra,
incoraggiare lo sviluppo tra le organizzazioni,
quali comunita lavorative che si adoperano per
un fine condiviso. Trovare tale nesso rappresen-
ta una delle sfide piu importanti per lo sviluppo
nei territori.

Come sostiene Putnam (1993) si tratta del
valore intangibile che si trova “nelle” relazioni
sociali, il “capitale sociale”, che si concretizza
in processi che producono effetti tangibili su un
piano socio-economico. E evidente che la com-
plessita di questo percorso non permette pianifi-
cazioni a tavolino, ma richiede un ampio coin-
volgimento di tutti soggetti.

In termini operativi, la visione dello sviluppo
territoriale proposta verra presentata attraverso
un approccio ciclico articolato in due macrofasi.

Nella prima macrofase si esplora la domanda
del territorio in modo interattivo, individuando
le risorse effettive che offrono disponibilita e
coinvolgimento, fino ad arrivare a sperimentare
ipotesi di sviluppo.

La seconda macrofase, invece, prevede di
mettere a regime i cambiamenti sperimentati e
socialmente accettati dalla comunita locale, an-
che in termini di sostenibilita degli stessi.

In entrambe le macrofasi, essenziali sono le
figure dei “proprietari di processo”, ossia re-
sponsabili diretti di specifici processi di svilup-
po, che, come previsto dalla metodologia, faran-
no un percorso di apprendimento basato
sull’esperienza Al termine di tale percorso, i
“proprietari di processo” diventano una risorsa
che appartiene al territorio, intesa come capitale
umano dotato di competenze complesse. E pre-
visto I’affiancamento di facilitatori esterni solo
durante il primo ciclo, in quanto il secondo ciclo
potra essere gestito direttamente dai “proprietari
di processi”, ormai diventati patrimonio del ter-
ritorio. Il percorso di apprendimento proposto ¢
di tipo esperienziale e si collega alle teorie
dell’apprendimento adulto e, in particolare, al
costruttivismo sociale in relazione alle teorie
della complessita. Si ritiene che la creazione di
tali competenze complesse sia la base per la co-
stituzione della /eadership territoriale in relazio-
ne alla quale & possibile definire una governance
moderna e consapevole delle reali potenzialita
locali ed in grado di valorizzarle, cosi come au-
spicato dall’Unione Europea.

PARTE I
CONSIDERAZIONI SUL PANORAMA EUROPEO
ED ITALIANO IN TEMA DI SVILUPPO LOCALE

1. IL QUADRO DI RIFERIMENTO

Negli ultimi anni lo sviluppo locale mostra una
grande vivacitd in ambito internazionale. Si trat-
ta di un fenomeno complesso, che rientra nella
dimensione piu ampia dello sviluppo territoriale
e che si basa sulla responsabilizzazione di istitu-
zioni, imprenditori, forze sociali ed altri soggetti
che cooperano insieme per promuovere iniziati-
ve mirate alla valorizzazione delle risorse endo-
gene, secondo la logica della sostenibilita.

A questo proposito, si cita AGENDA 21, do-
cumento sottoscritto nel 1992 a Rio de Janeiro
dai paesi che hanno partecipato alla Conferenza
ONU su Ambiente e Sviluppo.

Il documento riguarda le politiche da seguire
nel XXI secolo per promuovere uno sviluppo
sostenibile ed invita le autorita locali di tutto il
mondo a formulare una propria Agenda poiché
"Ogni autorita locale, dovrebbe dialogare con i
cittadini, le organizzazioni locali e le imprese
private ed adottare una propria Agenda 21 loca-
le. Attraverso la consultazione e la costruzione
del consenso, le autorita locali dovrebbero ap-
prendere ed acquisire dalla comunita locale e dal
settore industriale, le informazioni necessarie
per formulare le migliori strategie."'

Numerosi atti internazionali ribadiscono la
necessita di coinvolgere gli Enti locali nella pro-
grammazione ed attuazione delle politiche di
sviluppo:

— nel Rapporto dell’Assemblea  Generale
dell’Onu, sulla situazione sociale del mondo
nell’anno 2005, si afferma che se lo sviluppo
viene affidato agli Enti locali ¢ piu efficace,
in quanto ¢’¢ il riscontro diretto della comu-
nita locale?;

— 1’Onu, ancora una volta, nella relazione del
2005 sui Progetti Obiettivo del Millennio per
lo sviluppo, sottolinea la necessita della par-
tecipazione degli Enti locali, affinché venga
attuata una good governance che favorisca
I’implementazione di politiche di sviluppo’.

! Agenda 21, cap. 28, 1992.

2 Si veda www. undp.org
3 . . .
www.unmillenniumproject.org/reports/
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— il Consiglio Europeo di Bruxelles nel 2005
dichiara I'urgenza di rilanciare la Strategia di
Lisbona attraverso il coinvolgimento sinergi-
co dell’intera comunita, affermando che “A
fianco dei governi tutti gli altri attori interes-
sati — parlamenti, autorita regionali e locali,
parti sociali, societa civile — devono far pro-
prio la strategia e partecipare alla realizza-
zione degli obiettivi”".

E possibile allora individuare i principi che
caratterizzano lo sviluppo locale, collocandolo
all’interno di una cornice di rinnovamento am-
pia, che vede nella logica del decentramento
amministrativo e nella capacita di dialogo socia-
le il punto centrale del discorso.

Il decentramento, riducendo 1’anonimato de-
gli Enti locali, promuove processi di responsabi-
lizzazione attraverso forme di sviluppo dal basso
(bottom up), che consentono di stabilire relazio-
ni molteplici tra i diversi livelli di governo. Per
assolvere al suo significato strategico, tale pro-
cesso di decentramento del governo del territo-
rio va pero sostenuto attraverso la creazione di
forme di interazione e di dialogo sociale, cer-
cando di realizzare modelli di governance effi-
cienti. Come vedremo nel corso del presente la-
voro, il concetto di governance rappresenta un
fattore cruciale per le politiche di sviluppo loca-
le: mira a costituire reti di attori attraverso il co-
ordinamento di tutte le risorse appartenenti sia
alla sfera socio-istituzionale che a quella eco-
nomico-imprenditoriale. Da un punto di vista
istituzionale, i casi di studio presenti in letteratu-
ra rilevano la necessita avvertita da parte delle
amministrazioni locali di lavorare in maniera
collettiva ed intercomunale, affinché si consegua
una maggiore efficienza delle politiche pubbli-
che e dei servizi offerti alla cittadinanza.

Quando si dice di voler “sviluppare” un terri-
torio, si intende la volonta di miglioramento di
una realta organizzata, intesa in relazione alla
qualita della vita degli individui che ne fanno
parte. L’incidenza dei mutamenti e delle dina-
miche globali sui territori locali comporta
un’attenzione maggiore per gli equilibri sociali.
In questa direzione, il Consiglio Europeo di Li-
sbona del 2000° ha posto 1’accento sulla necessi-

4htt]:)://www.pubblica.istruzione.it/buon,qiornoieurop
a/allegati/bruxelles2004.pdf
5http://www.pubblica.istruzione.it/buongiomo_europ

ta di far procedere di pari passo competitivi-
ta/crescita economica e coesione sociale. Gia da
parecchio tempo, il concetto di sviluppo legato
esclusivamente a quello di crescita economica
(quantificazione del benessere con il reddito pro
capite) ¢ stato sostituito dal concetto di qualita
della vita e, gli indicatori scelti per misurare lo
sviluppo di un territorio includono variabili di-
verse, come ad esempio 1’indice di sviluppo u-
mano® che riporta ad una visione di sviluppo so-
stenibile.

Perché cambiamento significhi sviluppo per
un’area ¢ necessario uno sguardo olistico ed
un’azione sinergica tra i diversi soggetti locali
che si adoperano per raggiungere un fine condi-
viso. Questi andranno coinvolti nelle politiche di
cambiamento, al fine di orientare le scelte sulla
base di una partecipazione attiva e di un interes-
se reale che non sia predefinito a tavolino.

Le comunita locali dunque irrompono in mi-
sura sempre maggiore nel quadro politico ed e-
conomico europeo: chiamate ad amministrare il
loro territorio, nei termini di veri e propri agenti
di promozione’, svolgono una funzione, che va
oltre lo sviluppo economico.

A tale proposito, uno strumento diffuso ¢
quello del partenariato che puo essere definito
come un processo di confronto fra soggetti di-
versi, che sono coinvolti in un medesimo settore
di interesse. Essi concertano la realizzazione de-
gli interventi volti allo sviluppo economico ed
all’integrazione sociale. L’insieme di soggetti
pubblici e privati che costituiscono il partenaria-

a/allegati/lisbona2000.pdf

Lo Sviluppo Umano ¢ definito come “ a process of
enlarging people’s choices” http://hdr.undp.org/reports/
global/1990/en/pdf/hdr 1990 chl.pdf

7 Si ricorda la modifica del Titolo V dell’art. 119
della Costituzione Italiana del 2001, che afferma come
lo Stato “per promuovere lo sviluppo economico”
nonché “ la coesione e la solidarieta sociale, per
rimuovere gli equilibri economici e sociali, per favorire
Peffettivo esercizio dei diritti della persona” puo
destinare “risorse aggiuntive “ o effettuare “interventi
speciali in favore di determinati Comuni, Province, Citta
metropolitane e Regioni”. In definitiva, 1’ente locale,
cosi come viene delineato all’interno della nostra
Costituzione, ¢ un soggetto autonomo, che cura lo
sviluppo della collettivita di riferimento. Il Titolo V
della parte seconda della Costituzione italiana, infatti,
stabilisce una nuova ripartizione di competenze tra lo
Stato, le Regioni ¢ gli Enti locali. A questi, in modo
particolare, sarebbero riconosciute nuove competenze,
essendo coinvolti nella vita politica nazionale ed
europea.
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to, nell’ambito dei rispettivi ruoli € competenze,
pianificano e realizzano la programmazione del-
le azioni per migliorare un dato territorio.

Il partenaritato, valutato come un requisito
essenziale per costruire una buona governance
territoriale, consente il rafforzamento delle poli-
tiche di coesione sociale e dei rapporti tra Stato,
Regioni ed Enti locali. Il partenariato, inoltre,
promuove la partecipazione di tutti i soggetti
pubblici e privati per realizzare le politiche di
sviluppo: ci si aspetta, che esso possa diventare
un modo per scambiare e condividere metodolo-
gie e best pratices, rafforzando il dialogo tra tut-
ti gli attori locali coinvolti a vario titolo nelle
azioni di sviluppo.

2. TPROGRAMMI PER LO SVILUPPO LOCALE

Prima di individuare alcuni specifici programmi
finalizzati allo sviluppo locale integrato e soste-
nibileg, ¢ opportuno riepilogare, in maniera sin-
tetica, le modalita principali di sostegno e di
promozione attuate.

Molto rilevante appare il ruolo svolto
dall’Unione Europea che, durante il periodo
2000-2006, ha sostenuto lo sviluppo economico
e sociale delle sue Regioni attraverso diverse
fonti di finanziamento. In quest’ottica, risulta
centrale la presenza dei Fondi Strutturali’, stru-
menti tesi a ridurre il divario tra gli Stati in ri-
tardo di sviluppo e quelli pit avanzati. Essi rap-
presentano una delle principali fonti di finan-
ziamento a livello europeo in ambito di sviluppo
locale. I Fondi Strutturali per il 2000-2006 sono
stati:

1. Fondo Europeo di

(FSER)

2. Fondo Sociale Europeo (FSE)
3. Fondo Europeo Agricolo di Orientamento e

Garanzia (FEAOG)

4. Strumento finanziario di orientamento per la
pesca (SFOP)

Mentre il FESR e il FEOGA si € concentrato

Sviluppo Regionale

8 Si tratta di specifici programmi che si basano sulla
convergenza di soggetti appartenenti a settori diversi i
quali cooperano per la valorizzazione ¢ la mobilitazione
delle risorse endogene.

’ Si citano gli altri strumenti finanziari quali, la
Banca Europea per gli Investimenti (BEI) e il Fondo di
Coesione.

10

prioritariamente verso obiettivi piu strettamente
legati al territorio, il FSE, invece, ¢ stato attuato
in modo trasversale, poiché ha finanziato lo svi-
luppo in materia di istruzione, formazione ed
occupazione.

Lo scopo principale dei Fondi ¢ stato quello
di concretizzare le strategie comunitarie di so-
stegno destinate alle Regioni in ritardo di svi-
luppo. A tale proposito, la procedura del cofi-
nanziamento ha previsto nei progetti di investi-
mento, oltre al contributo comunitario, anche il
finanziamento effettuato dagli Stati membri, dal-
le Regioni, da altri Enti pubblici e, in alcuni ca-
si, anche da soggetti privati.

Una modalita di accesso ai Fondi Strutturali
per il periodo 2000-2006 ¢ stato il QCS (Quadro
Comunitario di Sostegno), documento approvato
dalla Commissione Europea il 1° Agosto 2000
d’intesa con lo Stato membro interessato. Tale
documento ha rappresentato lo strumento di pro-
grammazione generale degli interventi di svi-
luppo cofinanziati dai Fondi Strutturali nelle
Regioni in ritardo di sviluppo. Esso ha delineato
la strategia, le priorita di azione ed i relativi o-
biettivi generali e specifici dei Fondi Strutturali
in un determinato Stato membro o in una sua
Regione.

Per quanto riguarda I’Italia, il QCS riferito al
periodo 2000-2006 contiene la fotografia anali-
tica di partenza riguardo la situazione socio-
economica del Mezzogiorno: le priorita d'azione
per lo sviluppo regionale, gli obiettivi specifici,
le linee di intervento per l'attuazione degli stessi,
il piano finanziario e la ripartizione delle risorse
per la programmazione 2000-2006.

Tale QCS ¢ stato attuato attraverso 14 Pro-
grammi Operativi, divisi in 7 PON (Programma
Operativo Nazionale) e 7 POR (Programma O-
perativo Regionale). Mentre il primo si € con-
centrato verso ambiti di programmazione nazio-
nale, il POR, invece, ¢ stato elaborato
nell’ambito delle Regioni Obiettivo 1 (Basilica-
ta, Calabria, Campania, Puglia, Sardegna e Sici-
lia, ad eccezione del Molise in sostegno transito-
rio) e ha compreso le aree di intervento specifi-
che, articolate in assi, ossia in priorita strategi-
che. L’identificazione degli assi si ¢ basata, sia
sulla logica dell’integrazione tra i diversi settori,
che sull’individuazione di specifici settori da
sviluppare nelle aree a mancato sviluppo socio-
€conomico.
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In Italia, un’altra modalita che ha regolato I’
utilizzo dei Fondi Strutturali nelle aree Obiettivo
1 per il periodo 2000-2006 ¢ stato il Programma
per lo Sviluppo del Mezzogiorno (PSM), docu-
mento elaborato dal Ministero dell'Economia e
delle Finanze in collaborazione con le Regioni,
le Amministrazioni nazionali, gli Enti locali e le
Parti economiche e sociali e presentato
all’Unione Europea. Il PSM contiene il quadro
della situazione delle aree italiane oggetto di in-
tervento nell’ambito dell’Obiettivo 1: le strate-
gie da perseguire, I’uso previsto della partecipa-
zione finanziaria dei Fondi Strutturali, le risorse
finanziarie globali e le modalita di coinvolgi-
mento del partenariato nella costruzione del
Programma.

Per quanto riguardo i programmi promossi in
ambito di sviluppo locale integrato e sostenibile
si cita il LEADER, programma di iniziativa co-
munitaria, ideato come esperienza pilota per fa-
vorire lo sviluppo rurale in Europa. Tale inizia-
tiva, elaborata gia nella seconda fase di pro-
grammazione dei Fondi Strutturali (1991 -
1994, Comunicazione CEE 94/c¢/180/12 del 1/7
1994) ¢ stata implementata dalla Commissione
Europea nel 2000 con il cosiddetto Leader + ¢
II, Liaisons Entre Actions de développement de
I’économie rurale'. In particolare, il LEADER
II rappresenta il centro decisionale che gestisce
le relazioni tra i diversi GAL (Gruppi di Azione
Locale) tramite un sistema di rete di tipo
internet/intranet. L’obiettivo dell’iniziativa ¢ la
promozione di proposte ed azioni innovative
provenienti dalla rappresentanza delle comunita
rurali e delle Regioni degli obiettivi 1 e 5
dell’UE, finalizzate allo sviluppo locale. Di fon-
damentale importanza, infatti, ¢ il carattere in-
novativo e sperimentale di questo approccio che
incide sulla sfera istituzionale ed amministrati-
va, mettendo alla prova le capacita governative e
la partecipazione delle amministrazioni ¢ dei
soggetti locali (Colaizzo, Deidda, 2003). A tale
proposito, si sottolinea la funzione svolta dal
GAL che, come stabilito dalla Commissione Eu-
ropea, rappresenta uno strumento ideato per in-
coraggiare la partnership a livello locale, in mo-
do da creare condizioni di contesto positivo al
sostentamento dell’economia rurale ed alla cre-
scita dell’occupazione in tale settore.
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Per approfondimenti si rimanda al sito:

www.aeidl.be.

Sebbene il ricorso a societa miste, come il
GAL, offra numerose opportunita in termini di
interazione con il territorio, tuttavia denota al-
cuni punti nodali. Forte (2003) afferma che il
GAL ¢ un ottimo referente per la pianificazione
e la gestione di una serie di attivita legate al
programma di sviluppo, quali I’animazione terri-
toriale, la promozione delle iniziative locali, la
gestione dei contatti con I’imprenditoria locale e
con gli istituti bancari, ma risulta debole sotto il
profilo amministrativo, dal momento che né puo
fare gare né puod occuparsi degli appalti.

In linea generale, le caratteristiche del “me-
todo LEADER” possono essere sintetizzate nei
punti seguenti:

1. il contatto diretto ed il coinvolgimento degli
operatori locali, non solo nella fase di realiz-
zazione degli interventi, ma anche nelle fasi
di pianificazione delle attivita;

2. la possibilita di instaurare 1’approccio inte-
grato, ossia i collegamenti tra le diverse atti-
vita e settori economici, tra le diverse tipolo-
gie di intervento (combinazione di interventi
materiali ed immateriali) ¢ tra le diverse e-
sperienze territoriali, attraverso I’azione delle
reti nazionali ed europee e grazie al sostegno
di progetti di cooperazione transnazionale;

3. la possibilita di costituire una struttura loca-
le, quale il GAL cui viene affidata la respon-
sabilita del Piano di Azione, svolgendo an-
che funzioni di animazione territoriale e di
promozione allo sviluppo.

Una metodologia importante in ambito di
programmazione degli interventi per lo sviluppo
locale integrato ¢ quella negoziata, che mira a
coordinare le azioni svolte da diversi soggetti sia
pubblici che privati riuniti in partenariato. La
Programmazione negoziata, formulata con la
legge 662 /1996, art. 203, legge finanziaria per
I'anno 1997 dispone di alcuni strumenti di attua-
zione tra cui il Patto Territoriale'' che vale la
pena esaminare, in quanto rappresenta
I’espressione principale del partenariato sociale
ed istituzionale. Regolamentato dalla delibera
Cipe 8 Maggio 1997, il Patto Territoriale viene
introdotto dalla 1. 662/96 e art. 2, comma 203,

""" Gli altri strumenti di attuazione sono: Intesa

Istituzionale di  Programma (IIP), Accordo di
Programma Quadro (APQ), Contratto di Programma,
Contratto d’Area.
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lett. D, che lo definisce come “I’accordo, pro-
mosso da enti locali, parti sociali, o da altri sog-
getti pubblici e privati (...) relativo all’attuazione
di un programma di interventi caratterizzati da
specifici obiettivi di promozione dello sviluppo
locale”. Il Patto non riguarda solo le aree de-
presse ma tutti i territori che manifestano un in-
teresse per rafforzare I’economia locale, attra-
verso precise iniziative. In primo luogo, il Patto
considera il Jocale come un’unitd collettiva
composta da soggetti collocati in una determina-
ta area geografica, i quali condividono obiettivi
e valori comuni per promuovere lo sviluppo del
territorio di appartenenza'’. In secondo luogo, il
Patto si basa sul fatto che per produrre sviluppo
nella dimensione locale occorre coinvolgere dal
basso tutti gli attori del territorio attraverso ini-
ziative di progettazione condivisa in grado di
generare maggiore coesione sociale.

Dunque, il Patto non ¢ concepito solo come
uno strumento finanziario, ma, un’altra impor-
tante finalita che esso persegue ¢ quella di creare
una nuova cultura locale, costruita sulla base di
valori ed obiettivi comuni.

Il Patto rappresenta un vero e proprio model-
lo di cooperazione tra i diversi soggetti, quali le
istituzioni, le imprese, le universita, 1 centri di
ricerca che collaborano per favorire lo sviluppo
economico del territorio, migliorando la qualita
di vita degli abitanti.

In teoria, attraverso i patti, le relazioni si
consolidano, favorendo il miglioramento della
cultura organizzativa degli Enti locali. Come so-
stiene Trigilia (2005) i patti stimolano la parte-
cipazione e I’interesse dei soggetti locali attra-
verso incentivi finanziari in modo da creare del-
le reti tra attori, basate sull’integrazione delle
competenze e dei ruoli. Il fine ultimo ¢ la crea-
zione di beni collettivi ad hoc, ovvero creati sul-
le specifiche esigenze dei soggetti locali.

Infine, un altro programma importante in
ambito di sviluppo locale integrato ¢ il Progetto
Integrato Territoriale (PIT), inserito all’interno
del POR e dei CdP (Complementi di Program-

2 A questo proposito, una definizione generale, che
fa riferimento al concetto di appartenenza territoriale, ¢:
“Un territorio ¢ un'area definita o delimitata che include
porzioni di terreno o di acque, considerata di solito un
possedimento di un animale, di una persona, di
un'organizzazione o di un'istituzione”. Fonte Wikipedia,
enciclopedia libera http//:it.wikipedia.org/wiki/Territorio
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mazione). Si tratta di un documento programma-
tico articolato, essendo costituito da specifici
interventi nell’ambito dei POR. Esso richiede la
gestione integrata delle attivita per innovare i
processi di sviluppo e stimolare la creativita ri-
spetto ai contenuti degli interventi previsti.

Il PIT ¢ considerato come un insieme inte-
grato di iniziative incentrate sulla dimensione
territoriale e che, grazie ad una combinazione di
strumenti di intervento, collegati a determinate
misure, promuove lo sviluppo locale.

La letteratura mette in rilievo alcune carenze
legate alla qualita del progetto PIT (Colaizzo,
Deidda, 2003), che possono essere sintetizzate
nel modo seguente:

—il carattere astratto e generico della idea-
forza che omologa le identita territoriali e
non consente di individuare risorse locali
specifiche;

—la produzione di immagini territoriali dico-
tomiche, designanti configurazioni socio-
culturali ed ambientali generiche, applicabili
in tutti 1 territori.

Nonostante le preferenze per questo o quel
tipo di bene (paesaggistico, archeologico, archi-
tettonico, artistico, etnoantropologico) si rivela
il ricorso a concettualizzazioni rigide rispetto
alla realta complessa di un luogo, che dividono
il territorio in porzioni spaziali frammentarie e
scollegate spesso le une dalle altre. Esempi di
dicotomizzazione sono: mare/monti, cittd/campagna
(Colaizzo, Deidda, 2003).

Invece, per immagine del territorio si deve
intendere un insieme costituito da metafore,
simboli, raffigurazioni, modelli, visioni e scenari
futuri che ci informa sul contesto di riferimento.
E possibile considerare I’immagine del territorio
come uno strumento di analisi privilegiato in
ambito della programmazione di politiche terri-
toriali in quanto rappresenta il materiale proget-
tuale, che riflette le espressioni delle regole e dei
modelli d’interazione tra gli attori locali (Gabel-
lini, 1996). Ogni comunita locale pud essere
dunque considerata da un punto di vista orga-
nizzativo (Meister, 1971) ossia come un’unita
composta da fattori diversi che rendono
I’immagine di un territorio socialmente condivi-
sa tra gli appartenenti - insider - e facilmente
riconoscibile dai soggetti esterni -outsider.

Attualmente, gli interrogativi riguardo i pro-
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grammi finalizzati allo sviluppo locale in Italia
sono ancora molti. Tra questi ci si chiede in che
modo dirimere i conflitti che nascono all’interno
dei progetti di sviluppo e quali siano i criteri di
scelta per attuare progetti di sviluppo locale
quindi assegnare le risorse finanziare necessarie.
Dallo studio della letteratura® si rileva che la
conflittualita tra gli attori socio-economici ¢ do-
vuta spesso al fatto che la partecipazione nella
fase di pianificazione e di realizzazione delle
iniziative di sviluppo ¢ dettata, in modo troppo
sbilanciato, da interessi economici, rendendo
difficile la costruzione di un processo di svilup-
po locale comune. A questo proposito, sono stati
prodotti inutili “parlamentini” che, non avendo
le capacita di rispondere completamente ai compiti
richiesti dal progetto, hanno reso difficile
I’andamento dell’intervento (Cersosimo, Perri,
2002).

Tenuto conto di queste criticita si dovra por-
re il problema in una prospettiva diversa, che
consideri non solo le teorie o le concettualizza-
zioni, ma anche 1 metodi d’azione, ossia 1’azione
sperimentata. In quest’ottica, ci si interroghera
sulle condizioni che dovrebbero sussistere per
avviare un processo di sviluppo locale sostenibi-
le per una determinata area. Ci si preoccupera di
conoscere quali siano gli attori rilevanti, quali i
fattori che ispirano la scelta, quali le motivazioni
che inducono ad agire e quali i valori che si
condividono.

Proprio a causa di questi interrogativi, i pro-
getti di sviluppo locale occupano una parte rile-
vante per 1’affermazione di un’identita territoria-
le. Si tratta di processi complessi che possono
ingenerare meccanismi di inclusione/esclusione
socio-economica e  favorire 0o  meno
I’innovazione, 1’allocazione di risorse pubbliche,
I’acquisizione di beni comuni, il cambiamento
di modelli istituzionali stabiliti e la trasforma-
zione dello status quo.

3. LA COSTITUZIONE DELLA GOVERNANCE
TERRITORIALE NEI PROCESSI DI SVILUPPO
LOCALE

La necessita di realizzare processi di sviluppo
locale integrato e sostenibile conduce alla identi-
ficazione di un nuovo modello di governance,

> Si veda la letteratura prodotta dal Formez, in
particolare i Quaderni del Formez.

che fa leva sulle istituzioni intermedie, chiamate
a coordinare tutti i soggetti pubblici e privati. Le
istituzioni intermedie, dette anche di mesolivel-
lo, si collocano tra il micro e il macrolivello,
cio¢ tra le relazioni che si costituiscono
all’interno di piccoli gruppi - come la famiglia,
le PMI e la comunita locale - e tra le relazioni
che, invece, caratterizzano grandi gruppi - pro-
duttivi, istituzionali ed economici - sulla base di
norme prescritte ed universalmente riconosciute
(Lanzalaco, 1999).

In questa direzione, il Libro Bianco sulla
Governance della Commissione Europea (2001)
afferma che “non ¢ piu possibile garantire
I’efficacia delle politiche dell’Unione senza un
maggior coinvolgimento di tutti nella loro elabo-
razione, applicazione e attuazione (...) Cio si-
gnifica che il modello lineare, secondo il quale
le politiche sono adottate ed imposte dall’alto,
deve essere sostituito con un circolo virtuoso,
basato sul feedback, sulle reti e su una parteci-
pazione a tutti i livelli, dalla definizione delle
politiche fino alla loro attuazione”".

In tale scenario si avvia un percorso di mobi-
litazione e di coinvolgimento delle imprese e
delle altre istituzioni locali, secondo un approc-
cio di tipo bottom up per evitare interventi a-
stratti ed applicati in contesti anonimi.

E chiaro che “diventa centrale il rapporto che
si stabilisce con gli Enti Locali con i quali si av-
via un nuovo sistema di relazioni, improntato
alla negoziazione ed alla cooperazione (...)”".
Tale sistema di relazioni pud assumere forme
diverse, che variano in base al tipo di organizza-
zione sociale ed al livello di sviluppo del territo-
rio. “Nei contesti piu avanzati si stanno prefigu-
rando vere e proprie forme di autogoverno dei
sistemi territoriali, in altri si sta delincando una
parziale dislocazione dei ruoli e funzioni di go-
verno, in altri ancora il coinvolgimento del livel-
lo locale appare ancorato alla sola acquisizione
del consenso™'.

La guida ed il coordinamento diventano allo-
ra elementi determinanti per garantire “la messa
insieme di scelte individuali e feedback sistemi-

14 sulla

Commissione Europea, libro bianco
governance, 2001 Bruxelles, cit. p.11.

Colaizzo R., Deidda D., “La progettazione
integrata tra innovazione e continuita”, in Colaizzo R.,
Deidda D. (a cura di), Progetti e immagini del territorio,
L’esperienza dei PIT nelle Regioni del Mezzogiorno,
Donzelli, Roma, cit. p. 20.

1 vi.
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co, alimentando I’imprenditorialita collettiva
degli attori locali, mobilitando 1’intelligenza lo-
calmente disponibile, svelando e valorizzando
risorse nascoste, scambiando mappe cognitive

. . . . 17
ed intrecciando strategie d’azione™ .

A questo proposito, un tipico modello di go-
vernance ¢ rappresentato dall’Agenzia di svi-
luppo locale. Si tratta di una struttura preposta
alla promozione dello sviluppo locale attraverso
molteplici interventi: I’animazione territoriale,
I’erogazione di servizi, il marketing territoriale,
il networking ecc...Gli interventi sono volti a
favorire lo sviluppo in diversi campi: la crescita
imprenditoriale, ’occupazione e la valorizza-
zione delle risorse ambientali e culturali di un
dato territorio. Alcuni esempi di forme che pos-
sono prendere le Agenzie di sviluppo sono:

— le Societa di gestione dei Patti Territoriali;

— 1 Gruppi di Azione Locale (GAL) dei pro-
grammi LEADER;

— 1 Consorzi intercomunali per lo sviluppo inte-
grato e la riqualificazione urbana ed ambientale;

— 1 Consorzi misti pubblico-privato;

— le associazioni e le organizzazioni senza fine

di lucro, attive nella valorizzazione dei beni

artistici, culturali ed ambientali.

In altri termini, le Agenzie di sviluppo locale
sono concepite per “individuare i fabbisogni esi-
stenti nella comunita locale, (da parte delle im-
prese, delle famiglie e dell’operatore pubblico),
per censire le risorse disponibili sul territorio,
per mobilitare gli attori locali nell’acquisizione
della consapevolezza sui problemi e sugli obiet-
tivi prioritari sui quali concentrare 1’attenzione
del progetto di sviluppo, per mobilitare risorse
per organizzare risposte coerenti ai problemi i-

dentificati”'®,

In Europa, le Agenzie di sviluppo sono nu-
merose, tra queste si cita la WDA (Welsh Deve-
lopment Agency) che rappresenta un caso di
successo soprattutto in termini di localizzazione
delle risorse produttive. Essa nasce in Gran Bre-
tagna allo scopo di intermediare i rapporti tra
economia e comunita locale, occupandosi, in
particolare, di gestire tutti gli aspetti relativi
all’insediamento di imprese straniere nel Galles.

"7 Ibidem, cit. 21.

8 Garofoli G. (2004), “Sviluppo locale e
Governance”, in Deidda D. (a cura di) Governance e
sviluppo territoriale, Formez, 11, Roma, cit. p. 109.
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In Italia, invece, la nascita delle Agenzie di
sviluppo ¢ legata alle diverse iniziative realizza-
te a meta degli anni 80 nate per supportare le a-
zioni di sviluppo locale. Tali iniziative hanno
anche determinato la costituzione delle Agenzie
nei termini di istituzioni intermedie specifiche
che, gradualmente, hanno assunto funzioni di-
verse rispetto ad altre istituzioni gia esistenti,
quali 1 Centri di Servizio o quelli per il trasferi-
mento tecnologico.

Tuttavia, come mostra la letteratura di rife-
rimento, 1’efficienza di queste Agenzie ¢ un dato
acquisito solo di recente, dovuto in larga parte
alle esperienze realizzate attraverso il LEADER
IT ed i Patti Territoriali, che hanno prodotto la
creazione di svariate Agenzie, alcune delle quali
rappresentano casi rilevanti in tema di sviluppo
locale e governance del territorio’.

In breve, possiamo affermare che la mission
dell’Agenzia ¢ molteplice poiché assume fun-
zioni diverse nell'ambito delle attivita di suppor-
to allo sviluppo dell'imprenditorialita ed alla dif-
fusione della cultura produttiva locale. Come
sostiene Garofoli (2004) 1’Agenzia svolge “ pre-
valentemente una funzione di raccordo e di co-
struzione di una rete di rapporti tra diverse im-
prese, diverse istituzioni e diverse competenze
(...) le attivita di una Agenzia di sviluppo si
muovono in un terreno che coinvolge in un uni-
cum attivita di ricerca-formazione-accompa-
gnamento-servizi”*.

E necessario dunque che le istituzioni inter-
medie, nate per promuovere lo sviluppo locale,
come nel caso dell’Agenzia, acquisiscano com-
petenze anche di natura relazionale e comunica-
tiva per guadagnare la fiducia dei soggetti locali.
Nelle esperienze di sviluppo locale, si rivela che

YA propostito, Garofoli (2004) cita il caso italiano
dell’Agenzia di Sviluppo Integrato Sud Simeto nel
Calatino. Si tratta di una societa mista a partecipazione
pubblica maggioritaria, che comprende oltre i comuni
del comprensorio del Calatino Sud Simeto, anche altri
soggetti pubblici e privati (associazioni di categoria,
imprenditori etc...). L’Agenzia supporta tutte le azioni
che riguardano le attivita di sviluppo locale, dalla
pianificazione all’animazione territoriale, condividendo
obiettivi e valori comuni e valorizzando le risorse del
territorio per trasformarlo in un polo di attrazione
turistica. Per maggiori approfondimenti si veda:
http://sviluppolocale.formez.it/agenzie di_sviluppo.html

2 Garofoli  G. (2004), “Sviluppo locale e
Governance”, in Deidda D. (a cura di), Governance e
sviluppo territoriale, Formez, 11, Roma, cit. p. 111.
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la capacita di ascolto delle esigenze degli opera-
tori territoriali e della societa civile rappresenta
un fattore ancora critico, che spesso impedisce
la realizzazione di una rete di fiducia tra i sog-
getti economici e sociali.

Come afferma Cersosimo (2004), la questio-
ne della governance territoriale si presenta piu
che mai determinante in tema di sviluppo locale.
Essa viene intesa come 1’azione sinergica di di-
versi attori che, partecipando alle politiche di
sviluppo, creano strutture di governo a rete di
tipo bottom up.

In teoria, il concetto di governance non solo
si oppone a quello di government — inteso come
forma di potere gerarchico e piramidale, di tipo
top down - ma puo costituirne anche ’evoluzio-
ne, grazie alle capacita degli Enti locali di auto-
governarsi e di interagire su piu livelli. In questo
ultimo caso si parla di governance interattiva
(Fadda, 2004) per indicare un nuovo modello di
operare su scala locale e globale, basato sul co-
ordinamento di tutte le risorse. Allo stesso tem-
po si promuove la modernizzazione delle ammi-
nistrazioni pubbliche locali che richiede “la co-
struzione di un’estesa e densa partnership istitu-
zionale, sia a livello orizzontale, tra soggetti lo-
cali pubblici e privati, sia verticale, tra differenti
livelli di governo locali o centrali. In altri termi-
ni, il nuovo approccio assume che lo sviluppo
locale sia un costrutto istituzionale dialettico tra
centro e periferia (...)"*".

Gli studi sullo sviluppo locale in Italia mo-
strano la necessita di pervenire ad un modello di
gestione unitario per integrare risorse che sono
non solo produttive, ma anche sociali.

A proposito, vale la pena citare due ricerche:

- la prima (Dipartimento per le Politiche di
Sviluppo e di Coesione del Ministero
dell’Economia e delle Finanze, Laboratorio per
politiche di sviluppo, La Lezione dei Patti terri-
toriali per progettazione integrata territoriale
del Mezzogiorno, 2003) riguarda la progettazio-
ne integrata territoriale del Mezzogiorno e sotto-
linea che per attuare concreti interventi di svi-
luppo ¢ determinante la presenza di una
leadership locale forte e di un partenariato soli-
do, in grado di fare interagire tutti gli attori. Di
particolare importanza ¢ il compito svolto dalla

21 Cersosimo D. (2004), “Dai Patti ai Pit. Lezioni
dall’esperienza”, in Deidda D. (a cura di), Governance e
sviluppo territoriale, Formez, 11, Roma, cit. p. 23.

leadership istituzionale in termini di mobilita-
zione, motivazione e cooperazione tra tutte le
realta coinvolte nel progetto di sviluppo, i cui
benefici sono di vario ordine. Nel caso specifi-
co, 1 patti territoriali di successo sono quelli che
hanno adoperato i finanziamenti pubblici non
solo per incrementare 1’economia locale, ma an-
che per rendere migliore la qualita della vita, va-
lorizzando le risorse comuni e migliorando
I’efficienza dei servizi pubblici. La ricerca, seb-
bene non goda di un campione sufficientemente
rappresentativo, data la scarsa disponibilita dei
casi indagati, tuttavia evidenzia, ancora una vol-
ta, la necessita di avvalersi di risorse locali ca-
paci di mettere in moto le persone, facendo dia-
logare tutte le parti del sistema;

- la seconda ricerca (Dipartimento per le Po-
litiche di Sviluppo e di Coesione del Ministero
dell’Economia e delle Finanze, Laboratorio per
politiche di sviluppo, L ‘operatore di Sviluppo Lo-
cale ruolo e competenze critiche, 2005) si concen-
tra in modo piu specifico sulle competenze ne-
cessarie per realizzare i progetti di sviluppo.

Sulla base di numerose interviste rivolte agli
operatori di sviluppo locale, si rileva la presenza
diffusa di “attivita con un contenuto relazionale,
in particolar modo riconducibili alla fase di a-
nimazione di un’iniziativa di sviluppo, ma anche
alle successive fasi di progettazione e gestione
ad esso collegate™. Le interviste elaborate atte-
stano che “circa il 70% delle attivita segnalate
hanno un prevalente contenuto relazionale, e so-
no spesso riconducibili alla fase di animazione
di un’iniziativa; - mentre il restante 30% hanno
un contenuto piu chiaramente tecnico, e si riferi-
scono alla fase di progettazione e gestione di un
progetto di sviluppo locale™.

2 Come scrivono gli autori della ricerca: “Se si
analizzano le frasi riportate in tabella, si nota 1’ampio
utilizzo di verbi ed espressioni del tipo “interagire,
interloquire con i sindaci, con i referenti politici e
istituzionali del territorio, organizzazioni’, o come
“tenere i rapporti con ...” 0 ancora “fare animazione
con i Sindaci” e “parlare con l'ingegnere che aveva
predisposto il progetto e dirgli di modificarlo” in
L’Operatore di sviluppo locale, ruolo e competenze
critiche, Ministero dell’Economia e delle Finanze
Laboratorio per politiche di sviluppo del Dipartimento
per le Politiche di Sviluppo e di Coesione, Roma,
Analisi_delle_competenze Report_finale.pdf cit. p. 12.
in www.formez.it cit. p. 12.

2 I,
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4. SINTESI SULLE PRINCIPALI CRITICITA:
LA LEADERSHIP LOCALE

Le riflessioni espresse precedentemente nonché
i riferimenti alle documentazioni relative sotto-
lineano i temi principali e le criticita oggi al cen-
tro del dibattito sullo sviluppo locale.

Abbiamo visto come lo sviluppo locale ri-
chieda la partecipazione congiunta di tutti i sog-
getti presenti in un territorio, mettendo alla pro-
va la capacita di interagire degli stessi ed inne-
scando un processo di interazione sociale complesso.

Come sostiene Cersosimo (2004) “Gli eco-
nomisti ed i sociologi hanno individuato le va-
riabili chiave di queste complicazioni tipiche
delle societa complesse, delle societa cioé carat-
terizzate da multiattori istituzionali e sociali e
della frantumazione dei poteri decisionali. In
particolare hanno insistito sulla crescita delle
asimmetrie informative e della razionalita limi-
tata degli attori, sulle difficolta crescenti
dell’interdipendenza tra attori disallineati, sulla
varieta delle mappe del mondo degli attori, sulle
difficolta di conoscere gli attori rilevanti, sulle
ambiguitad cognitive degli attori (...) Il problema
allora ¢ quello di individuare bene gli attori rile-
vanti, di sapere scegliere e coinvolgere (...) di
fargli assumere impegni il pit possibile vinco-
lanti, di mettere in piedi strutture di governance
congrue con gli obiettivi™*,

Ci si interroghera allora su quali siano le fi-
gure in grado di creare tali processi complessi e
come un territorio possa iniziare un consapevole
percorso di sviluppo, costruendo i presupposti
per la sostenibilita e la sistematicitad socio-
economica locale.

E possibile sintetizzare le principali questioni
aperte in tema di sviluppo locale nel modo seguente:
1. competenze di governance, inteso come il

processo di individuazione delle figure in

grado di favorire le attivita sistematiche di

dialogo sociale, focalizzando gli obiettivi

strategici per lo sviluppo della comunita locale;
2. forme di governance, inteso come il processo

di creazione di modelli/strutture atte a

favorire il dialogo tra attori locali che

perseguono uno scopo comune e condiviso,
valorizzando contemporaneamente i processi

di sviluppo dei singoli attori;

2 Cersosimo D. (2004), “Partenariato e sviluppo
locale”, in Il Partenariato socio-economico nei progetti
integrati territoriali, Formez, 13, Roma, cit. p. 98-99.
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3. qualita dei progetti, intesa come la creazione
di processi di valorizzazione delle peculiarita
del territorio per sviluppare iniziative/
interventi sostenibili, che non pongano in
conflitto gli attori locali.

Tali questioni sottolineano la criticita seguente:

la mancanza di una nuova leadership territoriale,
rispondente alle esigenze di fare rete e sistema
locale, integrando i livelli istituzionali con quelli
sociali.

Si tratta di una criticita trasversale rispetto
alle problematiche evidenziate, che sottolinea la
necessita di applicare un approccio dinamico,
che metta in risalto I’importanza dello sviluppo
locale, considerato non come un intervento che
si svolge in un arco temporale determinato e che
produce un prodotto/risultato finito, bensi come
un processo di apprendimento in divenire.

Emerge la centralita di un protagonismo atti-
vo di chi ha la governance territoriale, che sulla
base di nuove competenze dovra guidare gli at-
tori nel processo di sviluppo per la valorizzazio-
ne del know how locale, facendo cogliere il sen-
so sinergico del cambiamento.

Come sostengono Becattini ¢ Rullani (2000)
“E il milieu locale, infatti, punto di arrivo di una
storia naturale ed umana, che fornisce
all’organizzazione produttiva alcuni input es-
senziali, come il lavoro, I’imprenditorialita, le
infrastrutture materiali ed immateriali, la cultura
sociale e I’organizzazione istituzionale™”.

Lo sviluppo locale dovrebbe creare un siste-
ma di comunicazione condiviso, che ponga at-
tenzione alla comunita, connotata da una propria
cultura che permea I’intera organizzazione.

E questo il punto critico da affrontare: il sen-
so sociale dello sviluppo locale, inquadrato
nell’attuale dibattito politico ed economico
dell’identita territoriale, sta, in larga parte, nel
rafforzamento dei legami comunitari. In
quest’ottica, risulta fondamentale far dialogare i
diversi settori coinvolti (politico, economico,
sociale e culturale) attivando solidi processi di
cambiamento e di miglioramento tra gli stessi
settori del territorio.

> Becattini G., Rullani E. (1993), “Sistema locale e
mercato locale”, Economia e politica industriale, n. 80,
pp. 25-48, 1993 (Ristampato in Becattini G. (2000), 1/
distretto industriale, Rosenberg & Sellier, Torino, cit.
96).
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PARTE II
CONCETTI E TEORIE DI RIFERIMENTO

Questa parte presenta un quadro teorico utile per
considerare la realta di un territorio e delle orga-
nizzazioni che lo compongono nel loro dinamico
interagire e delle considerazioni metodologiche
su come intervenire per studiare e sviluppare ta-
le tipo di realta.

1. IL TERRITORIO COME UN SISTEMA
DINAMICO COMPLESSO

Considerando il territorio, dal punto di vista re-
lazionale, come un insieme di organizzazioni
pubbliche e private ¢ importante interrogarsi sul-
le modalita di sviluppo e sulle sinergie che si
vengono a creare.

Da piu ricerche emerge la riflessione sui li-
miti di molti programmi di cambiamento orga-
nizzativo. In particolare da un’indagine fatta
dalla Facolta di Scienze Sociali ¢ Comportamen-
tali, Universita di Amsterdam, (Boonstra, 2004)
emerge che piu del 70% dei programmi di svi-
luppo nelle organizzazioni si blocca prematura-
mente, 1 clienti non colgono I’utilita del cam-
biamento, le politiche non vengono implementa-
te, gli obiettivi non sono raggiunti, e si crea con-
fusione nei lavoratori e middle management. Lo
stesso emerge per quanto riguarda gli USA, do-
ve la maggior parte dei tentativi di realizzare
nuove strategie non raggiunge i risultati auspica-
ti (Beer et al., 1990) ed al Regno Unito (Petti-
grew, 1988), dove molti programmi di cambia-
mento (come ad esempio il total quality
management, business process redesign, empo-
werment) non realizzano quanto prefissato.

Una riflessione emerge dall’analisi dei casi
riguardo al fatto che non si da la necessaria im-
portanza al processo di cambiamento in s¢, ma
ad obiettivi predefiniti in modo astratto rispetto
alle esigenze del cliente/utente ed alle potenzia-
lita della comunita interna. Quando si tratta di
sviluppo organizzativo non si tratta di passare da
uno stato A ad uno stato B dell’organizzazione,
ma di favorire una cultura del cambiamento co-
me un atteggiamento permanente, che metta al
centro il motivo per cui 1’organizzazione esiste,
ossia il cliente/utente, facendo convergere gli

sforzi interni verso un fine comune e nel con-
tempo anche verso il fine soggettivo
dell’autosviluppo nel contesto pit ampio.

Le organizzazioni sono chiamate continua-
mente a rispondere alle domande di cambiamen-
to dell’ambiente circostante, caratterizzate dalla
sua complessita e turbolenza.

Quando 1 problemi sono conosciuti e le solu-
zioni sono tecniche o strumentali si puo applica-
re un approccio problem solving, che crea mi-
glioramenti in un contesto dato; a volte ¢ possi-
bile fare percorsi di miglioramento per mantene-
re un determinato livello di qualita, quando su-
bentrano situazioni di disturbo, attraverso un
percorso pianificabile, nel caso si sia di fronte a
problemi conosciuti e definibili.

Quando invece si ¢ di fronte a problematiche
ambigue e problemi difficilmente evidenziabili,
come possono essere quelli legati allo sviluppo
organizzativo e/o locale, dove si hanno situazio-
ni instabili e modelli di interazione non prevedi-
bili, non si tratta piu di progetti di miglioramen-
to, ma di processi di rinnovamento, che possono
coinvolgere attori di varie organizzazioni: na-
scono nuove forme di organizzazione, si percor-
re una via verso un futuro non noto, dove il
cambiamento si basa sui valori dei sistemi orga-
nizzativo ed individuale; gli attori interagiscono
I’un I’altro ricreano principi organizzativi, crea-
no nuovi contesti, si prefigura il futuro e si crea
una situazione collettiva di apprendimento e
cambiamento.

Oggi le organizzazioni sempre pil sono
chiamate a gestire dinamiche complesse nei pro-
cessi di produzione, vendita, servizi ed innova-
zione.

Come risultato della globalizzazione e dello
sviluppo delle tecnologie di comunicazione, i
limiti tra le organizzazioni ed i loro dintorni &
diventato sempre piu sfumato: ci sono sempre
piu organizzazioni a rete e catene di collabora-
zione logistica, in molti settori di business ci so-
no strategie di sviluppo internazionali; questa
espansione ¢ spesso accompagnata dalla neces-
sita di forme di centralizzazione ed auto gestio-
ne a livello locale. Tali sviluppi portano a com-
plessi modelli di interazione tra attori.

La societa occidentale si sta evolvendo in
una societa della conoscenza, che sta diventando
sempre piu multidisciplinare e complessa apren-
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do alle organizzazioni possibilita di nuovi pro-
dotti e servizi.

Le istituzioni devono rispondere alle sfide di
come mettere a valore tali opportunita nello svi-
luppo delle politiche territoriali. La crescente
interdipendenza tra organizzazioni pubbliche e
private sta offuscando i confini tra le aree di
mercato e di governo verso forme ibride, che
operano in uno stato di difficile equilibrio tra
pubblico e privato; vanno sfumando anche i
confini tra stati in relazione a forme di coopera-
zione e regole internazionali, anche perché i
problemi sociali si manifestano sempre piu a li-
vello globale. Le problematiche in queste realta
dinamiche di gestione ed organizzazione si ma-
nifestano sempre pit in modo ambiguo e non
strutturato, in situazioni nelle quali attori diversi
interagiscono nel creare nuove realta.

Tali prospettive di cambiamento e rinnova-
mento trovano una base teorica nella teoria dei
sistemi  dinamici, supportata dalle teorie
dell’apprendimento organizzativo.

La teoria dei sistemi dinamici deriva dalla
teoria dei sistemi organizzativi e si sviluppa an-
che grazie agli impulsi dalle teorie del caos
(Gleick, 1987) e della complessita (tra altri Ven-
mix, 1999; Stacey, 2003; Morin, 1993).

Per 1 teorici della complessita, 1’organiz-
zazione viene vista come un sistema complesso,
composto da variabili di natura diversa (indivi-
duali, sociali, tecnologiche, finanziarie, ammini-
strative, commerciali, giuridiche, ecc.) che dan-
no luogo ad un ordine dinamico; per Morin,
I’organizzazione ¢: “cio che determina un siste-
ma a partire da elementi differenti e costituisce
dunque un’unita nello stesso tempo in cui costi-
tuisce una molteplicita” e il senso del suo agire
sociale si correla alla percezione del significato
sociale di cio che essa produce, che la identifica
come attore sociale, ma al contempo la rende
parte di un contesto piu ampio: “il concetto di
autonomia puo prodursi solo a partire da una te-
oria dei sistemi che siano aperti e chiusi nello
stesso tempo”.

La teoria del caos propone un superamento
dell’impostazione scientifica classica causa-
effetto e soggetto-oggetto sottostante
all’approccio empirico. Nasce quando la scienza
classica non aveva piu mezzi per spiegare gli
aspetti irregolari e incostanti della natura; ¢ stata
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elaborata su sperimentazioni fisiche, biologiche,
matematiche, socio-economiche. Si puo espri-
mere sinteticamente con “I’effetto farfalla”, os-
sia la possibilita che un battito d’ali di farfalla in
Giappone possa causare un terremoto in Ameri-
ca; ’effetto farfalla sottolinea come nella mag-
gior parte dei sistemi biologici, chimici, fisici,
economici e sociali, esistano degli elementi che,
apparentemente insignificanti, sono in grado,
interagendo fra loro, di propagarsi e amplificarsi
provocando effetti significativi, in riferimento
ad un modello non lineare di interazioni.

La teoria dei sistemi dinamici assume che le
organizzazioni si muovono in sistemi dinamici
complessi, nei quali gli attori costantemente in-
teragiscono ’un I’altro, dando significato agli
eventi nel creare una costruzione sociale della
realta; la relazione causale tra specifiche azioni
ed i loro effetti viene a sfumare in una comples-
sita di interazioni tra attori, all’interno e fuori
delle organizzazioni. Il sistema produce e crea il
suo ambiente, ma € vero anche il contrario; le
organizzazioni e cio che le circonda sono com-
plementari e si definiscono 1’un ’altra; 1’unita di
rinnovamento non ¢ piu l’organizzazione, ma
diventa la rete di organizzazioni nel loro conte-
sto; 1 vari network ed attori interagiscono e for-
mano cosi sistemi dinamici a vari livelli: locale,
nazionale, globale.

Il cambiamento si puo dispiegare in modelli
di interazione tra tali sistemi complessi di per-
sone, organizzazioni, network, territori e le rela-
tive forme derivano dalle tipologie di interazioni
che si mettono in atto. Chi agisce come facilita-
tore dei processi di cambiamento deve convenire
che il futuro non pud essere previsto, per cui ¢
importante fare interventi nei quali la natura dei
cambiamenti e le difficoltd vengano investigate
e discusse dai soggetti coinvolti in modo che es-
si divengano consapevoli degli ostacoli e creino
spazi di comunicazione ed azione (Argyris,
Schoen, 1998).

Le interazioni avvengono sulla base dei si-
gnificati che gli individui danno alle situazioni
sociali ed al modo in cui essi ne parlano, ricre-
ando significati in modo retrospettivo (Weick,
1997).

Il ruolo dell’attribuzione di significato nei
processi sociali ¢ uno dei temi chiave del co-
struttivismo sociale, che ha ricevuto importanti

impulsi dalla psicologia sociale (tra altri Gergen,
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1982; Weick, 1997; Hosking e Morley, 1991). 11
punto chiave ¢ che le persone costruiscono la
loro realta sulla base di cid che sperimentano.
Questa realta soggettiva aiuta le persone a capi-
re, spiegare e predire la realtd. Nel costruttivi-
smo sociale ogni fenomeno deve essere conside-
rato come una creazione sociale e quindi come
un oggetto di possibile cambiamento ¢ ricostru-
zione; tale creazione diventa possibile nella co-
municazione, nel dialogo e nell’attribuzione di
significato, come processo che implica la crea-
zione e riproduzione di significati condivisi.
Nuove alternative per agire si possono raggiun-
gere scambiando punti di vista, riflettendo criti-
camente su essi, creando nuove prospettive, al
fine di comprendere ed interpretare eventi che
accadono nel processo di trasformazione: com-
prendere il punto di vista dell’altro, interessi e
convinzioni € un prerequisito per sviluppare una
immagine comune del futuro desiderabile, si
tratta di arrivare a “vedere le cose attraverso gli
occhi dell’altro” (von Foerster, 1991).

Significativo il modello di experiential lear-
ning pubblicato da Kolb nel 1984, (Learning by
doing in interaction with others), che sostiene
I’idea che I’apprendimento si sviluppa in un
processo ciclico nel quale 1’esperienza concreta
¢ seguita da feedback ed osservazioni riflessive
sulla stessa; tali riflessioni sono poi analizzate
ed incorporate in nuovi concetti e si rende pos-
sibile la creazione di concettualizzazioni e gene-
ralizzazioni, sulla cui base si possono sperimen-
tare nuovi comportamenti, testare le implicazio-
ni di nuovi concetti, rendendo 1’apprendimento
un processo continuo.

In tal modo un sistema complesso puo riusci-
re ad autogenerare il suo cambiamento.

Si vedra di seguito come tali teorie si posso-
no applicare allo sviluppo locale.

2. PRINCIPALI STRUMENTI DI INDAGINE

Dopo le considerazioni di cui sopra, diventa ri-
levante la questione sugli strumenti utilizzabili
per comprendere ed aiutare la trasformazione di
una realta complessa.

In questa riflessione si concorda con Boon-
stra (2004) sul fatto che la ricerca tradizionale
accademica ¢ poco adatta a generare conoscenza

sulla realta dinamica e sull’apprendimento inte-
rattivo, fondamentalmente perché non considera
adeguatamente la relazione tra I’investigatore e
I’oggetto empirico e non ¢ in grado di cogliere
le dinamiche delle realta in trasformazione, for-
nendo immagini parziali di fenomeni complessi
in divenire; il suo valore indubbio nel raccoglie-
re ed interpretare dati in modo indipendente
dall’oggetto e trasformarli in risultati scientifici
puo dare spunti di conoscenza su alcun aspetti
delle realta complesse, ma difficilmente permet-
te di comprenderne a fondo la natura e soprattut-
to dare indicazioni su come intervenire adegua-
tamente.

Anche la ricerca applicata mostra dei limiti
nel generare conoscenza sulle dinamiche dei si-
stemi sociali, mentre € indubbiamente utile nel
definire metodi per interventi di cambiamento
pianificabile; la pratica del cambiamento con
questo approccio consiste nella applicazione
strumentale o metodologica di tecniche e cono-
scenze scientifiche, riproducibili ed indipendenti
dall’oggetto; si tratta quindi di decidere quali
metodologie e tecniche sono piu adatte a rag-
giungere i risultati desiderati e poi di valutarne
’efficacia; si presuppone che i problemi posti da
chi interpreta le situazioni reali possano essere
compresi e che nel corso del tempo gli obiettivi
divengano sempre meno ambigui; nel caso di
sistemi dinamici, problemi di difficile definizio-
ne e processi interattivi tra attori diversi, che
stanno trasformando situazioni ed apprendendo
da esse, questo modello di ricerca si rivela insuf-
ficiente.

Si mostra piu adatto allo studio ed intervento
in situazioni complesse 1’approccio della ricer-
ca-azione, come metodo per studiare processi
dinamici ed azioni interconnesse, che si caratte-
rizza per uno stretto collegamento tra teoria e
pratica. Kurt Lewin, psicologo tedesco nel 1948,
per primo modellizzo le forme della ricerca-
azione nello studio delle relazioni storico-
sociali. La sua ricerca ha dimostrato che gli e-
venti devono essere studiati in relazione uno con
I’altro ed ha dato importanti impulsi alla ricerca
psico-sociale, in particolar agli studi sulla moti-
vazione, la leadership e la dinamica dei gruppi,
che sono poi stati sviluppati in molti ambiti,
come nella formazione e nello sviluppo organiz-
zativo. Nella ricerca-azione la relazione tra sog-
getto ed oggetto ¢ intersoggettiva, entrambi sono
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attori sociali prodotto e produttore di percorsi
sulla base di una mutua relazione; qui 1’oggetto
empirico non ha piu un ruolo passivo, ma attivo,
come anche il ricercatore che non ¢ piu solo os-
servatore; la relazione tra ricercatore e soggetto
di studio ¢ esplicito e collaborativo, caratterizza-
to da coinvolgimento in eventi o azioni sociali
(French e Bell, 1998).

La ricerca-azione diventa uno strumento im-
prescindibile per studiare sistemi complessi,
considerati, come sostiene Morin, un insieme di
variabili eterogenee, di tipo soggettivo ed ogget-
tivo, conoscibili solo nello studio della loro inte-
razione; non ¢ possibile conoscere un sistema
complesso astraendone le variabili e studiandole
in modo distaccato dalla situazione dalla quale
originano.

Caratteristica particolare della ricerca-azione
¢ infatti quella di voler coniugare la messa in
opera di meccanismi di azione, che vanno ad in-
cidere direttamente sulla realta oggetto di inda-
gine e di intervento, con 1’acquisizione di cono-
scenze, utilizzando metodologie quantitative e
qualitative quali ad esempio, interviste struttura-
te e semistrutturate, questionari, focus group ter-
ritoriali, forum pubblici.

Le ipotesi di ricerca e di azione non sono mai
stabilite in modo rigido, ma si definiscono e si
modificano parallelamente al calarsi del ricerca-
tore nell'ambiente oggetto dell'intervento ed al
suo prendere contatto con gli attori ed i gruppi
sociali in esso presenti, i quali vivono un percor-
so di apprendimento nei termini di un processo
ciclico di riflessione e prassi (Reason e Bra-
dbury, 2001).

La ricerca-azione non fornisce una "fotogra-
fia fredda" del contesto in cui opera, ma avvia
delle dinamiche di soluzione dei problemi, por-
tando cosi alla luce potenzialita latenti ed ine-
spresse di persone, istituzioni o gruppi. In que-
st'ottica, gli strumenti tradizionali della ricerca
sociale utilizzati nel corso dell'intervento (inter-
viste, focus group, questionari, ecc.) vengono
interpretati come veicoli di trasmissione di mes-
saggi, piu che come mezzi per la rilevazione og-
gettiva di dati e raccolta di informazioni. Le
scelte vengono fatte congiuntamente rispetto al
focus della ricerca, il quadro contestuale, il me-
todo da usare, assunti e persone da coinvolgere
per comprendere la realta; ogni scelta ¢ il risul-
tato della interazione dei ricercatori e dei sog-
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getti di studio in uno sviluppo congiunto di pro-
cessi; in tal senso si deve considerare che ten-
sioni, divergenze di opinioni, lotte di potere ed
incertezze, non dovrebbero essere viste come
reazioni ai tentativi di cambiamento, ma piutto-
sto come fonti di innovazione ed inseparabil-
mente connesse alle trasformazioni.

Questione sempre aperta rimane il come por-
tare al meglio questi elementi come punti di di-
scussione ed azione, come sviluppare forme di
interazione che possano aiutare il cambiamento.

Il rigore metodologico ¢ dato dall’alternanza
tra azione e riflessione, che permette di riorien-
tare I’oggetto della ricerca in relazione a quanto
manifestatosi con alcune azioni: procedere per
tentativi, sperimentando per poi riflettere sui ri-
sultati ¢ una delle caratteristiche della ricerca-
azione, che si svolge in modo ciclico; in tal sen-
so il tentativo non corrisponde ad un azzardo,
ma ad un atto creativo che si compie per come le
condizioni presenti lo rendono possibile.

Il fondamento epistemologico della ricerca-
azione si trova nella citazione di Wittgenstein
(1974): “¢ cid che facciamo che ci spiega la no-
zione di identita e non viceversa. Il pensiero
cerca di leggere sé stesso nelle azioni che neces-
sariamente lo hanno preceduto: le azioni prece-
dono la consapevolezza”. In tal senso diventa
essenziale favorire la conoscenza dei fenomeni
come sguardo retrospettivo, concentrandosi su-
gli effetti dell’agire.

Si ritiene in particolare utile I'utilizzo di que-
sto approccio di ricerca allo studio ed intervento
rispetto alle dinamiche di sviluppo locale consi-
derate come sistemi complessi, come verra svi-
luppato nella proposta metodologica della parte
terza.

E assolutamente condivisibile 1’assunto di
Lewin “non si pud comprendere una situazione
se non si prova a cambiarla”, e da qui il valore
enorme dell’ipotesi e della sperimentazione nel
campo della trasformazione organizzativa e lo-
cale.

3. ORGANIZZAZIONI E TERRITORIO:
RELAZIONI SOCIO-ECONOMICHE

Si riportano in questo paragrafo gli spunti prin-
cipali dell’attuale dibattito sugli aspetti socio-



Ceris-Cnr, W.P. N° 8/2007

economici dello sviluppo locale ed organizzati-
vo, che sono fortemente interconnessi.

Le organizzazioni sono soggetti attivi ed in-
fluenti nella realta sociale in cui operano e non
possono essere considerate in modo isolato dalla
stessa.

E utile considerare che negli ultimi decenni
ci sono stati tre principali impulsi innovativi nel
pensiero organizzativo che hanno creato dei
nuovi punti di vista su cosa ¢ un’organizzazione
nella vita pratica.

Il lean thinking (Womack et al., 1991): fa
emergere il fatto che un’organizzazione ¢ piu un
processo che una struttura ¢ che & il processo
che forma la realta socio-economica di
un’organizzazione; tale processo deve essere
pensato mettendosi nell’ottica del cliente/utente,
in una prospettiva orizzontale dal fornitore al
cliente.

La learning organization (Senge, 1992):
rende evidente che ¢ lo sviluppo di conoscenza e
di skills delle persone coinvolte che porta
I’innovazione ¢ lo sviluppo di una organizzazio-
ne in nuove realta, nell’ottica di creazione di una
comunita che apprende e si sviluppa.

La living organization (De Geus, 1997): evi-
denzia che 1’organizzazione ¢ una costellazione
di persone che forma un network unico di inte-
razioni, attraverso le quali 1’organizzazione ¢
collegata a quello che succede nel mondo circo-
stante, che € la fonte che lo alimenta ed in rela-
zione a cui si sviluppa e puo crescere in modo
sinergico.

Molto del dibattito e dei tentativi di applica-
zione di questi tre nuovi punti di vista sulla real-
ta di un’organizzazione si basano su come far
convivere in modo congiunto questi elementi,
impattando con organizzazioni di struttura for-
temente funzionale.

In generale per sviluppare le organizzazioni,
si concorda con Novara (2004), che ¢ necessario
superare visioni delle stesse che hanno creato
disagi e patologie organizzative, dal funzionali-
smo, allo sviluppo “adattivo” anglosassone, per
il quale I’organizzazione ¢ un meccanismo o un
organismo unitario, agli approcci di ambiente
latino che vedono 1’organizzazione come un
campo di contrasti e compromessi tra gruppi so-
ciali, componenti professionali, ambizioni indi-
viduali, in quanto a tali prospettive, chiuse

all’interno dell’organizzazione ¢ estranea la vera
possibilita di trasformazione della stessa. Come
ricorda Peter Drucker (2002) un’organizzazione
non ¢ autoreferente come la famiglia, ma esiste
per “fare”, per svolgere un compito per cui € co-
struita che le conferisce la sua identita (di im-
presa, di ospedale, scuola, ente pubblico, ecc.),
la fa responsabile degli adempimenti attesi, li
riconosce e li ricompensa. E ancora Novara
(2004), sottolinea che “l’organizzazione sana ¢
quella che si dedica ad obiettivi vitali per il pro-
prio ambiente; dal perseguimento condiviso di
questi obiettivi discendono 1’ordine delle rela-
zioni funzionali, la sinergia delle competenze, il
sistema delle reciproche responsabilita: il che
genera una comunitd di persone che lavora a
servizio della comunita sociale”.

La condivisione di una cultura di orienta-
mento al cliente e la creazione di una comunita
interna in grado di interagire con l’esterno in
modo vitale sono la base per azioni di sviluppo
locale che possano svilupparsi in modo non con-
flittuale con le esigenze dei vari attori locali.

Le organizzazioni per svilupparsi devono
“imparare a superare le barriere che le separano
dal proprio ambiente ed impegnarsi a sperimen-
tare I’ambiente quanto piu direttamente possibi-
le” (Morgan, 1989). Interessante in tal senso il
lavoro di De Geus che nell’analizzare le caratte-
ristiche delle aziende di lunga durata commenta
“le aziende di tradizione avevano un senso di
comunita e di affinitd con quanto le circondava;
questa caratteristica non era dettata dalla debo-
lezza o dal desiderio di essere un ente social-
mente responsabile; era nell’interesse stesso
dell’azienda”.

I teorici delle organizzazioni come organismi
viventi hanno sottolineato il loro essere “sistemi
aperti” in continuo interscambio con il loro am-
biente, tanto da creare tra sistema organizzativo
e ambiente un rapporto di interazione e dipen-
denza reciproca (Katz, Kahn, 1966).

Anche gli sviluppi piu recenti del concetto di
responsabilita sociale dell’impresa sottolineano
I’importanza del rapporto tra organizzazione e
contesto esterno in cui operano, dal concetto di
triple bottom line, che si focalizza sugli effetti
derivanti dall’attivita di una organizzazione a
livello economico, sociale e ambientale, al mul-
tistakeholder approach, che prende in conside-
razione il punto di vista dei cosiddetti “portatori
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di interesse” interni (come per es. i lavoratori o
gli azionisti) ed esterni (come per es. il cliente o
la societa civile)%.

L’importanza della dinamica tra realtd di un
territorio viene sottolineata da autori come Gid-
dens (1994) che si soffermano a studiare le tra-
sformazioni nel tempo delle comunita locali, in
termini di cambiamento nelle modalita di intera-
zione tra i soggetti.

Fondamentale il passaggio che ’autore indi-
vidua tra comunita locali inserite in un ordina-
mento sociale premoderno rispetto a quelle che
si collocano nella modernita, cio€ in un contesto
fortemente caratterizzato dai fenomeni della
globalizzazione.

Nel primo, le comunita locali rappresentava-
no un contesto di relazioni localizzate, organiz-
zate in termini di luogo, ed era proprio la ridotta
estensione spaziale di questo luogo, uno degli
elementi che rafforzava il senso di fiducia e di
stabilita nell’ambito della comunita locale. Si
trattava quindi di un sistema fondamentalmente
chiuso da un punto di vista economico, sociale e
culturale dove i valori condivisi nel territorio
diventano verita assolute e la conoscenza / rap-
porto diretto, la base fiduciaria della rete sociale.

Nel secondo, invece, si sviluppano processi
di disaggregazione (disembedding) dei sistemi
sociali cio¢ “I’enuclearsi dei rapporti sociali dai
contesti di interazione diretta e il loro ristruttu-
rarsi attraverso archi di spazio-tempo indefiniti”.
Questi processi si basano su meccanismi come
la creazione di emblemi simbolici e I’istituzione
di sistemi esperti che spostano la fiducia da una
realta visibile e controllabile come il “luogo” a
sistemi astratti. Il sistema locale cosi diventa un
sistema fondamentalmente aperto, con una per-
cezione di identita incerta e un lontano senso di
appartenenza al territorio non piu legato ai pro-
cessi reali di interazione tra gli attori 1i presenti.

La sfida oggi, a cui la proposta metodologica
di seguito riportata vuole cercare di rispondere,
¢ quella di combinare alcune caratteristiche dei
due momenti storici ¢ permettere alle comunita
locali di essere al contempo un sistema chiuso e
aperto. Un sistema chiuso perché in grado di
riappropriarsi della propria identita e capace di

% Per una rassegna delle principali teorie sulla

responsabilita sociale d’impresa vedasi G. Rusconi, M.
Dorigatti (a cura di), La responsabilita sociale di
impresa, Persona, Imprese e Societa, F. Angeli, 2004.
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ricreare reti fiduciarie localizzate, ma aperto,
perché questo processo di riappropriazione deve
avvenire in una prospettiva orientata al futuro,
con la consapevolezza e conoscenza delle sfide
globali e soprattutto sulla base di reali processi
di interazione produttiva. La rete fiduciaria del
periodo premoderno, basata su relazioni di pa-
rentela, di vicinanza, di condivisione di valori
legati al passato, si oggettivizza in modo consa-
pevole attraverso i processi reali di sviluppo,
guidati dalle necessita di cambiamento del terri-
torio, trasformando man mano il concetto astrat-
to di identita, in processi socio-economici.

La ricostruzione di una rete fiduciaria ripren-
de il concetto di capitale sociale del territorio,
come fattore che pud o meno favorire la coope-
razione. Putnam (1993) considera il capitale so-
ciale come "la fiducia, le norme e le regole che
regolano la convivenza, le reti di associazioni-
smo civico, elementi che migliorano I’efficienza
dell’organizzazione sociale promuovendo inizia-
tive prese di comune accordo”.

In particolare, egli evidenzia come i contesti
con maggiore efficienza istituzionale siano quel-
li dove ¢ maggiore [’ars associandi tra i sogget-
ti, in termini di cooperative ed associazioni. Le
regioni che emergono per efficienza e dinami-
smo sono quelle dove predomina la solidarieta
orizzontale, rispetto a quelle dove vige un orien-
tamento verticale, che provoca forme relazionali
deleterie, come gli sprechi ed i clientelismi. I-
noltre, Putnam (1993) spiega che il livello mag-
giore di capitale sociale presente nel Nord Italia
rispetto alle regioni del Sud — dove si registra un
livello di capitale sociale piu basso - ¢ dovuto, in
larga parte, al background storico. La costitu-
zione dei comuni nel Nord Italia avrebbe inco-
raggiato la coesione tra gli abitanti, sollecitando
la volonta di partecipare alla vita pubblica. Al
contrario, nel Sud, il perdurare del feudalesimo,
avrebbe ostacolato la creazione di uno spirito di
cooperazione ¢ di solidarieta, determinando un
scarso interesse alla vita pubblica.

Quindi essenziale si rivela il favorire a livel-
lo culturale il valore che c¢’¢ “nelle relazioni”
cercando di superare logiche di diffidenza e iso-
lazionismo.

E grazie al favorire di queste relazioni che lo
sviluppo delle organizzazioni e lo sviluppo loca-
le (inteso come “luogo”) possono dialogare, in-
nescando un circolo virtuoso.
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In questa logica si ¢ mosso anche il movi-
mento Comunita di Adriano Olivetti che ha cer-
cato di portare un pensiero di sviluppo locale
attraverso 1’evoluzione delle relazioni, quindi in
una prospettiva di cambiamento sociale focaliz-
zata sulle necessita economica come punto di
snodo di un piu ampio sviluppo culturale e so-
ciale. Nel Manifesto Programmatico di Comuni-
ta*’ si identifica come un punto importante, a
lunga scadenza “...creare gli strumenti per
I’esercizio della liberta in concreto, trovare i
mezzi idonei onde si formi e si esprima libera-
mente 1’opinione pubblica. In questo senso i
centri comunitari dovrebbero essere i luoghi nei
quali tale opinione liberamente si forma, attra-
verso nuclei di dibattito popolare: luoghi di in-
contri e di ricerca e non come le sezioni dei par-
titi, monopolio di soluzioni prefabbricate....”

Per concludere si evidenzia che 1’attenzione
al locale ¢ un’attenzione ritrovata. Negli ultimi
decenni ci si ¢ focalizzati sui processi globali,
superando anche il concetto di stato nazione. Ma
con il tempo ¢ cresciuta la consapevolezza che i
processi di globalizzazione hanno rafforzato i
processi di localizzazione (Bauman, 1999, 2003)
e questo ha riportato un’attenzione alle comunita
locali, ma in una nuova prospettiva ben eviden-
ziata dallo slogan “think globally, act locally”™*®.

Questa necessita di combinare il livello ma-
cro con il micro ¢ stata evidenziata dalle politi-
che di decentramento, che riconoscendo
I’inefficacia delle politiche imposte dall’alto,
hanno permesso di declinarle secondo le neces-
sita specifiche delle realta locali.

In questo senso il ruolo delle comunita locali
viene considerato cruciale nel tradurre ed adatta-
re le strategie sopranazionali, nazionali e regio-
nali ai singoli territori attraverso il coinvolgi-
mento degli attori locali. La mobilitazione delle
risorse di un territorio, anche in termini di cono-
scenza e relazioni sociali pud permettere lo svi-
luppo di quel capitale sociale, che ¢ alla base
dello sviluppo locale.

2 http://www.communitas2002.it/radici

% Think Globally, Act Locally (Pensa in modo
globale e agisci localmente). Questo slogan ¢ stato
coniato da David Brower, fondatore di Friends of the
Earth, una importante associazione internazionale di
gruppi ambientalisti nel 1969. Secondo altre fonti lo
slogan ¢ da attribuire invece a Rene Dubos, esperto delle
Nazioni Unite in occasione della Conference on the
Human Environment in 1972.

PARTE III
UNA PROPOSTA METODOLOGICA

In base alle considerazioni esposte nei preceden-
ti paragrafi, ¢ stata elaborata una metodologia di
intervento per lo sviluppo locale, che vuole esse-
re una proposta per ottimizzare 1’applicazioni
degli strumenti trattati nella parte I del presente
lavoro, considerando le criticita emerse. Tale
metodologia ¢ stata sperimentata con risultati
soddisfacenti in alcune situazioni territoriali e si
propone come un percorso perfettibile e ulte-
riormente sviluppabile, anche a fronte delle suc-
cessive sperimentazioni di cui € e sara oggetto,
in una prospettiva di ricerca-azione da cui trae il
fondamento metodologico-concettuale, oltre agli
altri riferimenti teorici citati nella parte II di
questo lavoro.

La vita di un territorio ¢ data dalle intercon-
nessioni tra gli individui e le varie organizzazio-
ni che lo compongono. Si potrebbe definire un
sistema di organizzazioni e lo sviluppo locale, in
questo senso, andrebbe quindi considerato come
la promozione di un nuovo “sistema organizza-
tivo”, dove i singoli attori operano insieme in un
processo di collaborazione per il benessere della
comunita locale.

Per chi si occupa di sviluppo locale ¢ bene
chiarire I’ottica dalla quale guardare le necessita
di sviluppo delle varie organizzazioni, per poi
cogliere i nessi di possibili processi di sviluppo
locale che non creino conflitto, ma valore nel
territorio. La proposta si collega alle riflessioni
sull’organizzazione esposte nella Parte II par. 3
di questo paper, considera le fasi della vita or-
ganizzativa rilevate da B.J. Lievegoed (1970)29 e
si ispira alla visione per processi proposta da A.
Bekman (2001).

La proposta metodologica si articola nel mo-
do seguente:

— una rielaborazione della visione delle fasi di
vita dell’organizzazione proposta da Lieve-
goed, che si ritiene interessante anche rispet-
to alla declinazione in ambito territoriale
(vedi par. 1);

¥ Nello sviluppo della vita organizzativa ci sono
varie fasi, in particolare sottolineate da Greiner e da
Lievegoed. Si ritiene particolarmente interessante quella
sviluppata da Lievegoed (1970) soprattutto come
riferimento a modalita di intervento a sostegno del
cambiamento organizzativo.
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— una visione delle dinamiche locali, che si

considera utile per interventi efficaci di svi-
luppo (vedi par. 2);

— una modalita di intervento per definire pro-

1.

cessi di sviluppo locale in relazione alle due
visioni proposte precedentemente (vedi par.

3).

LE FASI DI VITA DI UN’ORGANIZZAZIONE

La vita di un’organizzazione si caratterizza in
tre momenti prevalenti:

a.

la fase pionieristica (fig. 1), nella quale
I’imprenditore (pubblico o privato) afferra
la possibilita di risolvere dei problemi pra-
tici e propone le sue soluzione agli altri
creando un flusso economico. In tale fase si
ha una struttura triangolare semplice dove
tutti 1 processi sono orientati da e verso il
pioniere/imprenditore e tutto fluisce in mo-
do diretto ed efficace; i processi fluiscono
velocemente e la comunicazione ¢ diretta
“tutti sanno tutto”; la leadership coincide
con la proprieta

la fase della diversificazione (fig. 2), quan-
do cresce il volume d’attivita e
I’organizzazione non pud piu lavorare in
modo ““istintivo”; si cominciano allora a
creare delle forme, tipiche
dell’organizzazione piramidale-gerarchica.
Un esempio classico ¢ I’organigramma per
funzioni dove il piu delle volte ¢’¢ uno
scollamento dei responsabili e di molti la-
voratori dalla realta del cliente; I’individuo
perde spesso il contatto con il significato
ultimo del suo lavoro. In tale fase i rapporti
individuali, prima fluidi e vitali si perdono
nell’anonimato delle funzioni, chi ha la
leadership si allontana dai processi dei
clienti e si creano varie patologie organiz-
zative: demotivazione, difficolta di comu-
nicazione tra reparti, poco ascolto del clien-
te, forte conflittualitd e competitivita inter-
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na,ecc. Anche se la gestione scientifica
dell’organizzazione porta all’inizio ordine
e chiarezza nella situazione pionieristica
troppo matura, con I’ulteriore crescita, in-
tervengono nuovamente fenomeni di crisi,
che rendono necessaria una ristrutturazione
ed indicano I’inizio di un nuovo stadio di
sviluppo; in tal caso il fatto che la
leadership coincida ancora con la proprieta
diventa un elemento di disturbo dei proces-
si;

la fase che B.J. Lievegoed chiama
dell’integrazione dell’aspetto sociale in
quello tecnico-scientifico (fig. 3). In questa
fase avviene un ripensamento dei processi
organizzativi a partire dal processo del
cliente e si integra 1’aspetto sociale in quel-
lo organizzativo; la leadership al centro di-
venta facilitatrice dei processi e recepisce
le indicazioni della proprieta, in una diffe-
renziazione di ruoli che ne permette
I’ottimizzazione, la prima piu gestionale, la
seconda di indirizzo strategico; i processi
dovranno portare sistematicamente valore
aggiunto a livello economico, per il cliente
e per i lavoratori creando una comunita di
cambiamento. La proprieta ha un ruolo au-
tonomo rispetto alla gestione e diventa pre-
valentemente elemento di guida strategica e
valutazione. L immagine del quadrifoglio ¢
indicativa della fluidita che caratterizza tale
fase dove, a partire dal processo del cliente,
ogni processo alimenta in modo dinamico
gli altri, creando un flusso di sviluppo di
una comunita interna a servizio di una e-
sterna. Fondamentale in tale tipo di orga-
nizzazione ¢ la gestione da parte di una
leadership orizzontale, che permetta di far
fluire il processo del cliente nei processi di
collaborazione  all’interno  dell’orga-
nizzazione e che contemporaneamente re-
cepisca gli input della proprieta permetten-
do di trasformarli in risultati desiderati; in
tal senso tale leadership ¢ a servizio dei 4
processi caratterizzanti le 4 parti del qua-
drifoglio.
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LEADER

CLIENTE

FIGURA 1: LA FASE PIONIERISTICA DI UN’ORGANIZZAZIONE

LEADER

FIGURA 2: LA FASE DELLA DIVERSIFICAZIONE DI UN’ORGANIZZAZIONE
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FIGURA 3: LA FASE DELL’INTEGRAZIONE DI UN’ORGANIZZAZIONE

Il passaggio dalla seconda alla terza fase ¢ il
punto sul quale si concentrano le necessita di
trasformazione di molte organizzazioni pubbli-
che e private; riuscire a coinvolgere il personale
per innescare processi di miglioramento ¢ il cen-
tro di molte delle attuali problematiche organiz-
zative.

Per favorire tale passaggio si ritiene impor-
tante ricreare quell’unita di visione sul cliente,
tipica della prima fase, ma ad un livello di com-
plessita organizzativa maggiore; in particolare
sara importante creare una modalitd di lavoro
per il management delle varie funzioni, per defi-
nire una visione unitaria del processo del cliente
in modo trasversale all’organizzazione, coinvol-
gendo tutto il personale nel miglioramento si-
stematico dei processi. Tale percorso di sviluppo
organizzativo ha effetti motivanti sul personale,
in quanto si favoriscono i due elementi essenzia-
li della sana vita lavorativa: il rapporto con il
cliente, che da significato alla vita organizzativa
definendone 1’utilita sociale ed il rapporto per-
sonale con il miglioramento dei processi orga-
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nizzativi, che porta ad una crescita professiona-
1e*°. In tal senso & bene promuovere forme di co-
imprenditorialita, che si va trasformando da e-
lemento individuale, ad un elemento che deve
vivere a livello di comunita organizzata.

Chi ha la leadership dell’organizzazione di-
venta guida e facilitatore dei vari processi, con-
centrandosi sul creare valore aggiunto in modo
equilibrato per i tre elementi chiave della sfera
economica, quali capitale, lavoratori e clien-
ti/utenti.

Non si entra qui in merito alle modalita di
sviluppo organizzativo dalla seconda alla terza
fase, ma si ¢ voluto dare un panorama di riferi-
mento per come interpretare le domande di svi-
luppo delle varie organizzazioni che vivono nei
territori, utili per chi si occupa di sviluppo loca-
le, anche per comprendere meglio 1’approccio
proposto di seguito.

0 E. Rizziato, Motivazione del personale per lo
sviluppo organizzativo: verso un approccio europeo,
2005, Rapporto Tecnico Ceris-Cnr, n. 14.
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2. LO SVILUPPO LOCALE INTEGRATO
PER PROCESSI E LA LEADERSHIP

Nel corso degli anni, anche in risposta alle forti
sollecitazioni della globalizzazione e delle inno-
vazioni tecnologiche, le realta territoriali sono
diventate sempre piu frammentate.

piu autocentrati ¢ non comunicanti con il resto,
cosi nel territorio si moltiplicano organizzazioni
che, per far fronte alle problematiche indotte dal
nuovo sistema economico globale, sono sempre
piu centrate sulla propria crescita, perdendo cosi
di vista le sinergie con gli altri attori operanti
sulla stessa area, al fine di migliorare la vita del-

Come nello sviluppo dell’organizzazione ab-  la comunita locale.

biamo una seconda fase, dove 1’organizzazione
scientifica del lavoro crea compartimenti sempre

3 - Processo di guida e ispirazione delle istituzioni a
governo del territorio

*, 3. Governo del territorio

Governance/ ™ ”’
leadership per
identificare la
domanda del
territorio

2 - Processo di
collaborazione tra
attori del territorio, :
guidata dalle esigenze i
dei beneficiari :

1 - Processo di ascolto
della comunita locale per
, H cogliere le esigen-
1. Comunita locale i ze/domande sociali e i-
: dentificazione dei benefi-

4 - Processo di attuazione di progetti
di sviluppo locale sostenibile - Risultati

FIGURA 4: LO SVILUPPO TERRITORIALE INTEGRATO PER PROCESSI E LA LEADERSHIP

Come gia espresso nella Parte 11, le sfide del-
la globalizzazione implicano un ripensamento
del valore locale, laddove il piu delle volte il va-
lore dell’identita che si va a perdere, si deve
riaffermare su un piano non piu solo culturale,
ma anche e soprattutto socio-economico.

E importante considerare che quando si lavo-
ra a livello di sviluppo locale si incontreranno
organizzazioni a diversi stadi evolutivi e quindi

con differenti necessita di sviluppo.

La difficolta sta nel trovare il comune focus
sui beneficiari (comunita locale), per i quali la
misura del valore aggiunto del cambiamento ¢ il
parametro dello sviluppo.

Si pud considerare 1’intero territorio in que-
stione come un quadrifoglio (fig. 4), che per a-
vere un orientamento allo sviluppo dovra riusci-
re a focalizzare un continuo fluire di input legati
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alle esigenze della comunitd locale, che Ia
leadership/governance, al centro della figura,
deve cogliere per ispirare chi ha il governo del
territorio, recependone, contemporaneamente, le
norme ed i valori ed avviare processi di collabo-
razione tali da portare a risultati concreti soddi-
sfacenti.

Si propone un approccio di sviluppo integra-
to per processi, che fa riferimento ad una visione
dello sviluppo locale come sistema organizzati-
vo chiuso/aperto, dove I’integrazione avviene
intorno a concreti processi produttivi e/o di ser-
vizio, finalizzati al miglioramento della vita del-
la comunita locale, o che comunque, nel caso
delle imprese, abbiano una ricaduta positiva sul-
le stesse, evitando le conflittualita. Putnam
(1993), teorizzando il concetto di capitale socia-
le, evidenzia non solo la compatibilita, ma addi-
rittura 1’efficacia del combinare I’interesse indi-
viduale con la ricerca del bene comune. Secondo
la sua visione, infatti, sono le relazioni fiducia-
rie, 1 valori condivisi, le reti sociali che creano il
vero valore di una comunita, perché permettono
ai singoli individui di agire insieme, perseguen-
do i propri interessi individuali e, al contempo, il
raggiungimento di obiettivi condivisi. Si tratta di
un valore intangibile, che si trova “nelle” rela-
zioni sociali e che si concretizza in processi che
producono effetti tangibili su un piano socio-
economico.

L’approccio proposto mira proprio a ricreare
tali reti fiduciarie in un territorio a partire dal
processo chiave, mirante a migliorare la qualita
della vita degli abitanti, cosi come per
un’organizzazione ¢ il processo del clien-
te/utente.

Vediamo, piu in dettaglio, come leggere i
processi indicati nell’immagine 4; per quanto
riguarda le modalita operative di intervento nei
vari processi si rimanda al paragrafo successivo,
sull’approccio ciclico allo sviluppo, che si ispira
alla ricerca-azione proposto per lo sviluppo locale,
tenendo come riferimento I’immagine qui proposta.

Il soggetto chiave che mette in movimento i
4 processi ¢ chi ha la leadership/governance del
territorio, che si situa al centro del quadrifoglio
della figura 4. Come gia evidenziato nella Parte
I, le forme di governance che si vanno speri-
mentando nei territori hanno bisogno di nuove
competenze di leadership, capaci di collegare i
livelli istituzionali con quelli socio-economici;
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si potrebbe dire gli elementi piu strutturati, ver-
ticali, con quelli piu dinamici, relazionali, oriz-
zontali.

1l ruolo della leadership/governance e
l’identificazione della domanda del territorio

Si tratta qui delle figure con competenze com-
plesse e multidisciplinari di cui si & evidenziata
la necessita nel par. 4 parte [ e di cui si appro-
fondira il ruolo ed il processo di identificazione
nel par. 3, come figure di “proprietari di proces-
s0” di sviluppo locale che potranno esercitare
funzioni di leadership.

Il primo passo da intraprendere sara
I’identificazione delle esigenze sociali, i relativi
beneficiari del cambiamento desiderato e le or-
ganizzazioni che sono toccate da quel cambia-
mento (processo 1); successivamente si indivi-
dueranno 1 “fili rossi” che legano i processi di
sviluppo delle singole organizzazioni ad un pro-
cesso comune di sviluppo territoriale (processo
2); contemporaneamente si tracceranno i legami
con 1 principi ¢ norme che ispirano la politica
locale da parte di chi ne ha il governo (processo
3). Da questa triplice interazione si definira la
domanda del territorio, dalla quale potranno sca-
turire processi di sviluppo sostenibili.

Il punto essenziale da definire ¢ il profilo
della professionalita al centro della figura, che
rappresenta chi ha la leadership del territorio. Si
tratta di figure legate al concetto di governan-
ce’! che nonostante sia in evoluzione, richiede la
definizione di specifiche capacita e skills. Tale
professionalita dovra essere in grado di leggere
la dinamicita complessa della realta sociale, del
territorio e delle organizzazioni, le quali pro-
pongono una domanda continua, come esigenza
di innovazione. In relazione alla specifica bio-
grafia del territorio si troveranno condizioni di-
verse per dar vita ad una governance efficace,
da cui risulta impossibile ottenere modelli otti-
mali validi in qualsiasi tempo e contesto. In tal
senso, si precisa che questo particolare processo
¢ ancora oggetto di sperimentazione.

Si tratta di una leadership capace di agire
come facilitatrice di processi socio-economici

3! Per la Commissione Europea nel White Paper on
European Governance ¢ caratterizzata dai cinque
principi di “apertura, trasparenza, partecipazione,
efficacia e coerenza”, vedi anche parte I, par. 3.
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volti allo sviluppo locale in modo sistematico; il
risultato di questo tipo di leadership ¢ il raffor-
zamento di un’identita territoriale rinnovata, ca-
pace di migliorare il livello di competitivita del
territorio.

D’altra parte, I’esperienza mostra come le i-
niziative congiunte ed i tentativi di strategie di
sviluppo comune siano falliti per la mancanza di
figure capaci di stimolare la collaborazione, as-
sumendosi al contempo la responsabilita finale
del processo. Portare a concretezza idee di svi-
luppo significa saper gestire i processi di cam-
biamento, assumendosi la responsabilita di ali-
mentarli e farli crescere insieme a tutti gli altri
attori coinvolti.

1-Processo di ascolto delle esigenze/domande
della comunita locale ed identificazione dei be-
neficiari

Le esigenze di una comunita si possono manife-
stare in molteplici modalita: il continuo trasfe-
rimento di comunitd immigrate in un territorio,
la scelta di delocalizzare di un’azienda leader di
un distretto, la necessita di creare nuovi posti di
lavoro, il bisogno di avere migliori servizi sani-
tari, ecc. sono fattori che portano con sé doman-
de di sviluppo che guidano nella ricerca di un
equilibrio dinamico.

Al di 1a delle facili generalizzazioni che ve-
dono come obiettivo del cambiamento
I’esigenza di migliorare le condizioni di vita lo-
cale, ¢ importante focalizzare uno specifico be-
neficiario, o un gruppo di beneficiari, di un pro-
cesso di sviluppo in modo prioritario. Della ri-
qualificazione del sistema scolastico di un’area
beneficeranno in primis gli alunni e le famiglie
anche se si avra una ricaduta in termini indiretti
sulla qualita dell’educazione nell’intero territo-
rio. Sembra una considerazione ovvia, ma €
molto importante focalizzare il beneficiario per-
ché il processo si dovra orientare per il soddisfa-
cimento delle sue richieste; sara il beneficiario a
far capire come migliorare i processi relativi ai
prodotti e/o servizi da lui richiesti, attivando una
interazione diretta. Si ricorda che, come per
I’organizzazione il senso ultimo ¢ produr-
re/offrire un prodotto/servizio destinato a qual-
cuno, lo stesso vale anche per il sistema orga-
nizzativo territoriale nel suo insieme, che dovra
avere come senso ultimo il benessere della co-

munita locale in tutti gli aspetti che la caratteriz-
zano. Si dovra riconoscere la presenza di piu
domande del territorio nonché 1’importanza di
definirne la proprieta, ossia la provenienza di
queste domande. Per esempio, la necessita da
parte di alcune strutture ricettive di un territorio
di diventare potenziali componenti di un polo
turistico richiede la messa a disposizione di pro-
fessionalita in loco, capaci di promuovere al tu-
rista I’offerta locale (che spazia dai prodotti tipi-
ci alle visite culturali e religiose, ecc.). Tale ne-
cessita puo essere collegata a quella di riqualifi-
care gli istituti turistico-albergheri, ma anche
all’esigenza del comune di creare nuovi posti di
lavoro per i giovani, o alla domanda di alcune
associazioni culturali di promuovere i propri ser-
vizi.

2-Processo di collaborazione guidato dalle esi-
genze dei beneficiari

Parlare di proprieta di una domanda di cambia-
mento non vuol dire solo individuare chi la pone
(il portatore del disagio) ma anche individuare
tutti quegli attori (organizzazioni) del territorio
che potenzialmente sono coinvolti nel processo
che a quella domanda dovrebbe offrire una ri-
sposta, attraverso |’offerta di un prodotto o di un
servizio. Possiamo definirli i portatori di interes-
se (stakeholder), perché coinvolti a vario titolo
nel processo.

E molto importante che ogni attore del
territorio individui innanzitutto la necessita di
sviluppo della propria organizzazione, rispetto al
proprio specifico cliente e rivolga poi lo
sguardo alle necessita piu ampie di sviluppo
locale, riconoscendo il proprio ruolo nel sistema
organizzativo territoriale. Solo successivamente
sara in grado di percepire la possibile sinergia
tra il percorso di sviluppo della sua organiz-
zazione e quello del territorio, dato dall’intera-
zione con altri soggetti (organizzazioni) su
iniziative concrete. Cogliere 1 fili rossi di
domande di sviluppo che si vengono a creare
con questa impostazione ¢ il ruolo di chi ha Ila
leadership/governance locale. A partire da
questi fili rossi dovra derivare la vera domanda
del territorio, dove ogni soggetto riuscira a
cogliere le ricadute socio-economiche per lo
sviluppo della propria organizzazione rispetto ai
processi di sviluppo territoriale. La figura 4
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riporta nella foglia di sinistra relativa al
processo 2 le organizzazioni in varie fasi del
loro sviluppo.

3-Processo di guida ed ispirazione di chi ha il
governo del territorio

Nell’accompagnare i vari attori a prevedere pos-
sibili processi di sviluppo, le figure di
leadership territoriale dovranno tener conto dei
valori e principi che guidano le linee strategiche
definite dalle istituzioni di governo del territorio
stesso. Le politiche di decentramento e gli stru-
menti di programmazione ¢ consultazione terri-
toriale evidenziano la necessita espressa dalle
istituzioni di governo nazionali e sopranazionali
come I’Unione Europea di adattare le politiche
imposte dall’alto (fop down) alle necessita delle
realta locali (bottom up). Da tempo, infatti, ¢
stata riconosciuta I’importanza di declinare linee
strategiche generali, secondo le caratteristiche
particolari dei contesti locali per favorire la so-
stenibilita dei processi di sviluppo. Sara compito
di chi ha la governance/leadership territoriale
trasmettere al territorio i principi ispiratori delle
piu ampie strategie nazionali ¢ permetterne at-
traverso 1’interazione con gli attori locali, una
loro concretizzazione.

4-Progetti di trasformazione della realta locale
— risultati

Dall’identificazione della domanda del territorio
si passera ad ipotizzare processi di sviluppo lo-
cale che dovranno passare una fase sperimenta-
le, per verificare la fattibilita in termini di risor-
se e coinvolgimento concreto degli attori locali.
Nell’ottica della sostenibilita ¢ infatti essenziale
valutare gli effetti concreti delle ricadute di un
cambiamento che dovranno avvenire prima su
piccola scala, facendo una verifica e un ri-
orientamento con il coinvolgimento dei soggetti
interessati. Non si puo pensare di fare progetti a
tavolino, anche dopo un primo accordo con i
soggetti locali, ma & necessario proporre passi
concreti su piccola scala e su quelli verificare le
reali disponibilita ed interessi. Lo sviluppo loca-
le ¢ un processo partecipato e chi ha Ia
leadership del territorio ha il compito di guidare
il passaggio dalla domanda al processo, con i
relativi ri-orientamenti legati alla fase di speri-
mentazione, per giungere infine alla proposta di
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progetti di sviluppo locale, compiuti e condivisi
in termini di risultati desiderati e risorse neces-
sarie.

Sara questa una forma di leadership capace
di rappresentare una vera governance del territo-
rio, in quanto riconosciuta dalla comunita locale
a partire dai risultati tangibili, raggiunti attraver-
so una condivisione partecipata di processi e de-
cisioni. Si tratta dei progetti di trasformazione
locale che, orientati in tal senso, favoriscono la
creazione di comunita di sviluppo in quanto ¢ la
comunita che si attiva e partecipa alla definizio-
ne delle proprie esigenze e delle modalita per
soddisfarle. L’immagine del quadrifoglio per-
mette di visualizzare il fluire di un processo
nell’altro, come una realta organica e sistemica,
che mette in collegamento le varie realta del ter-
ritorio, creando una comunita di sviluppo con e
per la comunita locale.

3. IL PROCESSO DI SVILUPPO CICLICO
IN 2 MACRO FASI

Per mettere in movimento il processo di svilup-
po locale secondo I’immagine proposta nel pre-
cedente paragrafo, si propone un approccio ci-
clico che si ispira alla ricerca-azione articolato
come di seguito e rappresentato dalla figura 5.

L’ approccio ciclico alterna azione e rifles-
sione. Il ciclo sara facilitato inizialmente da e-
sperti e, progressivamente, lasciato in mano a
dei “proprietari di processo” locali, che acquisi-
ranno competenze di operatori di sviluppo, a-
gendo in un percorso di apprendimento descritto
nel par. 3.4. La collocazione dei “proprietari di
processo” puo variare a seconda della biografia
del territorio (possono essere figure interne ad
agenzie di sviluppo locale, ma anche in enti
pubblici, o liberi professionisti) alla fine di un
primo ciclo di sviluppo sara possibile identifica-
re quei “proprietari di processo” in grado di rap-
presentare una funzione di leadership del territo-
rio e di poter contribuire a dar vita a forme di
governance efficaci.

Il percorso proposto si articola in 2 macro fa-
si come si mostra di seguito:
una macro fase esplorativa suddivisa in

1. fase di orientamento e coinvolgimento degli
attori locali
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2. fase di investigazione e sperimentazione

una macrofase di rinnovamento suddivisa

1. fase di identificazione progettuale e ridise-
gno dei processi

2. fase di sostegno al cambiamento ed integra-
zione

Macrofase esplorativa

Si inizia partendo da una esigenza/domanda so-
ciale che si deve far emergere man mano orien-
tando i temi del cambiamento e coinvolgendo le
persone chiave; ¢ fondamentale qui identificare
le persone che condurranno il cambiamento
dall’inizio alla fine, i “proprietari dei processi”
con i quali si arrivera a definire la domanda di
cambiamento; tale domanda viene poi investiga-
ta nel territorio attraverso la lettura dello stesso a

\WACRO FASE ESPLORAT}\;4

tre livelli: di identita, dinamiche interattive e da-
ti fattuali/morfologici; tramite le investigazioni
la domanda viene ri-orientata e collegata alle
varie organizzazioni interessate portando a met-
tere a fuoco idee di nuovi processi in modo da
creare sviluppo. Si definiscono poi i criteri della
sperimentazione ¢ del monitoraggio degli stessi.
Le prime due fasi avviano un micro ciclo che
continua coinvolgendo man mano nuove perso-
ne nella fase di investigazione, che daranno con-
tributi al ri-orientamento della domanda iniziale,
fino a portare alla formulazione condivisa di i-
potesi di processi da sperimentare in ambiti li-
mitati; durante la sperimentazione, le questioni
legate al territorio subiranno ancora ri-
orientamenti e coinvolgimento di nuovi soggetti
per arrivare ad una fase conclusiva della speri-
mentazione, che vedra identificate delle idee
progettuali condivise nel territorio.

MACRO FASE DI RINNOVAMEN-,-o
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FIGURA 5: APPROCCIO CICLICO ALLO SVILUPPO

Macrofase di rinnovamento

Inizia poi la fase di rinnovamento nella quale
I’identificazione progettuale prevede la pianifi-
cazione del cambiamento in modo esteso nel ter-
ritorio, che passa per un vero e proprio ridisegno
dei processi, basandosi sulle esperienze della
sperimentazione. I risultati delle sperimentazioni
verranno quindi applicati alle strutture esistenti e
si prevede il sostegno a cambiamenti di ruolo
tramite interventi di formazione e supporto allo
sviluppo individuale; si procede poi ad integrare
il tutto nella struttura esistente ed a consolidarlo

tramite incontri mirati di riorganizzazione e
condivisione delle modalita per concretizzare il
cambiamento, anche se molti aspetti saranno gia
integrati nell’esistente grazie alla fase di speri-
mentazione, che avra coinvolto le persone rile-
vanti. In tale fase giocheranno un ruolo chiave le
persone che hanno gestito la sperimentazione.
Dopo aver consolidato il cambiamento, chi vuo-
le lavorare in ottica di sviluppo si deve porre in
relazione alla domanda di cambiamento, che
sorgera nella nuova situazione, in modo da ge-
nerare un’evoluzione continua della realta terri-
toriale ed organizzativa.
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Parallelamente alle due macrofasi si ha il
processo di apprendimento delle persone coin-
volte e soprattutto dei “proprietari dei processi”,
che si troveranno alla fine del percorso a posse-
dere il know how necessario ad intraprendere in
modo autonomo altri cicli di sviluppo. Tale pro-
cesso di apprendimento si basera sull’appren-
dimento in gruppo nel ritmo azione/riflessione
sui passi necessari al miglioramento del proces-
so del cliente/cittadino.

Si dettagliano di seguito le 2 macro fasi ed il
percorso di apprendimento dei “proprietari di
processo”.

3.1 La macro fase esplorativa

3.1.1 La fase di orientamento
e coinvolgimento

In tale fase si orientano i temi del cambiamento
tramite una riflessione ed elaborazione sulle esi-
genze/domande sociali viventi nel territorio, at-
traverso il coinvolgimento degli attori locali in-
vitati a riflettere sui processi caratterizzanti lo
stesso ¢ la loro possibile evoluzione in futuro.
Inoltre, si coinvolgono, ossia si spingono
all’azione, 1 personaggi chiave per iniziare il
processo di cambiamento sociale: istituzioni,
imprenditori, associazioni culturali, scuole e tut-
te le componenti sociali che possono essere le-
gate ad esigenze di trasformazione; si andranno
poi ad identificare le figure che saranno promo-
trici del cambiamento, i “proprietari di proces-
s0”, che avranno il compito di condurre il cam-
biamento in tutte le sue fasi. Come detto le ca-
ratteristiche di tali figure variano in relazione
alle caratteristiche del territorio (possono essere
legate a chi ha la governance, come ad Agenzie
di sviluppo, oppure ad altre realta istituzionali,
ma possono anche essere liberi professionisti
riconosciuti a livello locale).

Tali attivita vengono svolte in una serie di
workshop territoriali dai quali si fara emergere
la domanda sociale e le persone di riferimento
che potranno condurre la trasformazione di tale
domanda in processi di sviluppo. E molto im-
portante lo stile di conduzione dei workshop: si
dovra evitare la discussione arbitraria, concen-
trandosi, invece, sull’approfondimento della
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domanda  tramite  esempi  concreti e
I’orientamento al cliente/beneficiario finale. Si
tratta di un vero e proprio lavoro di tipo “maieu-
tico della domanda” che andra sviluppato in
gruppi ristretti e portera a progressive riformula-
zioni, fino ad arrivare a domande concrete, ossia
sviluppate in forma di processi®.

I workshop territoriali si dovranno condurre
in modo ciclico, cio¢ alternandoli alla fase di
investigazione e di sperimentazione, dettagliate
di seguito. La domanda, fatta emergere ad un
primo livello, verra investigata e riproposta in
incontri con la comunitd locale nell’ambito di
altri workshop, unitamente ad idee di sperimen-
tazione e di possibili passi successivi, fino a che
prenderanno corpo veri processi di sperimenta-
zione su piccola scala, che andranno sempre ve-
rificati con la comunita locale, in modo interat-
tivo per avere eventuali ri-orientamenti e soste-
gni.

La focalizzazione della domanda di sviluppo

Nell’ambito dei primi workshop, chi agisce co-
me facilitatore deve guidare le interazioni per
definire la domanda di cambiamento che vive
nel territorio. Questo non puod essere fatto a ta-
volino ma, a partire da un’idea la si deve verifi-
care, incontrando altre persone che sono venute

a contatto con la problematica in questione.

Molte persone percepiscono che c’¢ qualcosa

che deve cambiare; la domanda prende vita

quando viene condivisa da vari punti di vista in
relazione alle parti in gioco.

Punti da focalizzare per orientare la domanda:

1. 1iprocessi chiave del territorio e le criticita;

2. qual ¢ la domanda iniziale di cambiamento ¢
chi la pone;

3. chi sono gli utenti/clienti che sono danneg-
giati dal problema e devono avere valore ag-
giunto dal cambiamento;

4. quali sono le domande di cambiamento delle
specifiche organizzazioni del territorio in re-
lazione all’esigenza sociale locale, per arri-
vare, tramite ’identificazione di fili rossi, a

32 Vedi anche i riferimenti alla search conference nel
paper Multiple Voices of Democracy in a Cosmopolis
Jaap Boonstra & Henk van de Graaf, Universita di studi
sociali e comportamentali di Amsterdam, mimeo.
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definire una possibile “domanda del territo-
ri0”;

5. cercare di cogliere di chi ¢ la domanda di
cambiamento ed i vari eventuali livelli di

proprieta della domanda.

Spesso la domanda di sviluppo del territorio
parte da quella di una o piu organizzazioni che
ne fanno parte.

L’organizzazione ¢ un organismo vivente in
continuo cambiamento, € un sistema al contem-
po chiuso (ha una sua unitarieta, fine sociale,
struttura, ecc.) e aperto (vive in un contesto e-
sterno con cui dialoga costantemente attraverso i
fornitori, i clienti e i lavoratori stessi in qualita
di individui e cittadini). Un’organizzazione, in-
capace di capire ¢ muoversi in sintonia con i
cambiamenti che maturano nell’ambiente inter-
no ed esterno a sé, diventa un’organizzazione
malata, incapace di rispondere in modo efficace
al compito prefissato. Il malessere normalmente
si esplicita attraverso problemi ricorrenti a cui
I’organizzazione non riesce a dare risposta per-
ché normalmente cerca di darvi soluzioni che
non intaccano il vero nocciolo del problema, ma
creano cambiamenti illusori (p.es. ristrutturazio-
ni interne), non generati dalla prospettiva di a-
deguarsi al soddisfacimento del cliente.

E importante anche focalizzare le caratteri-
stiche delle domande, per essere in grado di fo-
calizzarsi sulle domande di sviluppo.

Si hanno normalmente tre tipi di domande:

— di mantenimento, ossia come riuscire a man-
tenere nel tempo il livello di efficacia ed ef-
ficienza dei processi. Qui si tratta di miglio-
ramenti organizzativi che non vanno a modi-
ficare il quadro strutturale;

— di problem solving, ossia come dare risposta
ad un specifico problema circoscritto che al-
tera I’equilibrio delle cose. In tal caso ¢ utile
I’intervento di esperti, spesso tecnici; anche
in tal caso non si va ad intaccare il quadro
strutturale;

— di sviluppo, ossia come garantire 1’esistenza
di sani processi territoriali nel futuro tra-
sformando quelli attuali progressivamente.
Qui ¢ necessario portare modifiche struttura-
li, in quanto lo sviluppo non puo avvenire nel
quadro di riferimento pre-esistente; ¢ neces-
sario definire sia un’opportuna infrastruttura

di tempo e di ritmo che particolari responsa-
bilita e modalita di azione per realizzare un
vero cambiamento. Nei processi di sviluppo
¢ fondamentale il coinvolgimento delle per-
sone e si deve avere attenzione ai necessari
passaggi di sviluppo individuale, che permet-
tono la trasformazione delle modalita di la-
voro. Cio significa che occorre porre atten-
zione alla domanda dell’individuo in relazio-
ne alle sfide che il cambiamento esterno gli
propone (organizzazione/territorio).

Per aiutare il lavoro di emersione della do-
manda del territorio ¢ importante collegare sem-
pre il tema posto in questione ad esempi e fatti
concreti per aiutare l’interlocutore ad entrare
nella realta concreta che la domanda propone,
aiutandolo ad uscire dalle proprie rappresenta-
zioni.

L’identificazione dei proprietari di processo

In relazione alla specificita di ogni singolo terri-
torio sara diverso I’iter di identificazione delle
figure di operatori di sviluppo locale, che inizie-
ranno con il primo ciclo di sviluppo, un percorso
di apprendimento attraverso 1’azione e che a tal
fine verranno affiancati da facilitatori di svilup-
po locale esterni. Dopo un primo ciclo, tali figu-
re avranno acquisito le competenze per innesca-
re in modo continuativo cicli di sviluppo nel ter-
ritorio. Il percorso di identificazione ¢ legato al
processo di governance locale che ¢ estrema-
mente differenziato nei territori. E indubbio co-
munque che, in prospettiva futura, un reale con-
cetto di governance/leadership territoriale dovra
essere legato a specifiche competenze e capacita
per essere in grado di attivare concreti processi
di sviluppo locale condivisi, che portino a risul-
tati visibili alla comunita stessa.

Si delineano alcune caratteristiche di questa
nuova figura professionale che, a seconda delle
specifiche situazioni locali, potra appartenere ad
Agenzie di sviluppo, istituzioni, oppure a liberi
professionisti, che collaborano attivamente con
chi detiene formalmente la governance locale.

Principali caratteristiche:

— si tratta di persone interessate e partecipi in
relazione ai temi in questione, che si propon-
gono e/o sono individuate dai responsabili di
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organizzazioni e/o dai referenti del territorio
per attivare le iniziative di rinnovamento;

— non sono necessariamente individui con ruoli
funzionali gia predefiniti nelle organizzazio-
ni/territorio, ma persone presenti nei piu di-
versi ruoli e posizioni, sia all’interno sia
all’esterno delle strutture;

— sono individui attivi e trainanti per sostenere
i progetti di cambiamento previsti;

— si riconoscono perché prendono strade sco-
nosciute, stabiliscono i limiti della loro ini-
ziativa in relazione alle altre attivita ed ai di-
versi referenti di un’organizzazione / territo-
rio;

— creano il proprio stile e le proprie capacita;

— individuano i soggetti piu adatti con cui lavo-
rare, creando una squadra cooperativa;

— hanno continuamente confronti creativi con i
responsabili, gli esperti ed il resto della co-
munita;

— sanno convertire i problemi in processi;

— fondamentalmente i “proprietari di processo”
hanno “voglia di cambiare”.

3.1.2 La fase di investigazione
e sperimentazione

Investigazione

Una volta identificata una domanda, la si dovra
investigare in modo ampio sul territorio per ve-
rificare come la stessa viene interpretata e per-
cepita dai vari attori locali. Questo necessario
passaggio servira a ri-orientare tale domanda ri-
spetto ai vari punti di vista che sono ad essa col-
legati (dati da clienti, fornitori, colleghi, respon-
sabili, referenti di altre istituzioni, ecc), fino a
riuscire ad intravedere possibili processi di spe-
rimentazione. Si tratta di attivare un ampio pro-
cesso di interazione con la comunita locale, in
modo piu circoscritto, per portare poi
nell’ambito dei workshop, progressivamente, i
risultati ottenuti, chiedendo suggerimenti, colla-
borazioni e nuove idee. E un percorso ciclico
che caratterizza la macro fase esplorativa, che
finira con la messa a punto e la realizzazione di
processi di sperimentazione.

Gli aspetti da considerare nell’investigare la
domanda sono i seguenti:
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— persone ed organizzazioni collegate alla do-
manda;

— ciclicita e modalita varie in cui la domanda si
presenta, si ¢ gia presentata nella biografia
della comunita territoriale e si pensa si possa

ripresentare;

— collegamento a fatti concreti (esempi), anche
pezzi di processi reali delle organizzazioni
nei quali la domanda si manifesta, nonché
dati utili a dettagliare la domanda (statisti-
che, dati empirici, ecc.);

— come la domanda vive nella percezione delle
persone, opinioni ed interpretazioni dei pro-
blemi collegati, anche raccogliendo storie,
aneddoti, racconti;

— cercare di identificare le “guide nascoste” os-
sia 1 principi guida che sono a monte delle
azioni intraprese, che hanno portato al sorge-
re della domanda, in modo da renderli evi-
denti e quindi ri-orientabili.

Si tratta di fare emergere i fatti e le interpre-
tazioni, in modo da avere un profilo della do-
manda, che risponda non alla rappresentazione
di pochi, ma alla percezione di molti e, soprat-
tutto, abbia reali collegamenti con i processi del
territorio e delle varie organizzazioni che lo
compongono; tali processi, o parte di essi, che si
andranno ad investigare, si dovranno leggere
sempre rispetto ai problemi reali, creati al clien-
te o al beneficiario del territorio.

Investigando la domanda, si dovranno valu-
tare anche gli elementi che ispirano il cambia-
mento nella comunita locale, di cui la domanda
diventa una manifestazione esplicita, ossia i
nuovi principi ispiratori di processi di rinnova-
mento e, unitamente ad essi, anche le modalita
per concretizzarli. In questo percorso puod essere
utile che 1 “proprietari di processo” cerchino di
far riconoscere le “guide nascoste”, ossia i prin-
cipi ispiratori che hanno guidato le azioni ed i
processi passati, che determinano ’identita. Tali
principi si manifestano attraverso le modalita
che la comunita attiva per proporsi all’esterno
(es. qualita dell’accoglienza, la fluidita dei tra-
sporti, la capacita di risolvere problemi sanitari,
livello della qualita scolastica, capacita impren-
ditoriale, ecc). Questo vale anche per le organiz-
zazioni specifiche; ad esempio far notare come
un’azienda si propone ai suoi clienti, se li consi-
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dera centrali o se viene considerato in primis la
qualita del ciclo produttivo a scapito della capa-
cita di ascolto dei clienti; o ancora, se 1 progetti
di una regione partono dalle necessita delle a-
ziende o da quella di fare progetti per utilizzare i
fondi in una logica di autoaffermazione come
struttura, senza dare valore aggiunto reale al ter-
ritorio.

Il chiarimento della domanda, della sua es-
senza, arriva dopo un certo periodo di tempo
quando puo essere colta la sua biografia; cio puo
avvenire tramite persone che si erano confronta-
te con tale domanda anche precedentemente; la
genesi di una domanda puo aiutare ad indicare
dove sta la radice del problema. Quando si inda-
ga una domanda non ¢& prioritario avere una
comprensione dell’intero, ma piuttosto discerne-
re quali sono gli aspetti cruciali; si deve cercare
di chiarire dove c’¢ un rapporto tra la domanda e
le strutture organizzative e dove non c¢’¢; man
mano diventa chiaro dove ci sono ostacoli, bloc-
chi e dove invece ci sono strade pavimentate e
percorribili per sviluppare la domanda in un
processo. L’investigazione porta idee e tracce
per i passi successivi e porta a formare reti di
persone che possono fare qualcosa rispetto alla
domanda. Si tratta, quindi, di investigarla con-
frontando la sua formulazione iniziale con il
punto di vista dei vari attori del territorio in mo-
do da poterla riformulare, considerando come
vive nelle varie realta territoriali: si faranno in-
terviste, incontri mirati anche con gruppi setto-
riali cercando di proporre situazioni di interatti-
vita costruttiva, mirata a delle possibili azioni e
non di giudizio o “sfogo sociale”. Qui ¢ molto
importante 1’atteggiamento dei “proprietari di
processo” che devono in primis aver un atteg-
giamento scevro da pregiudizi e facilitare lo
stesso atteggiamento negli interlocutori.

Al fine di investigare la domanda in modo
esaustivo, tenendo presenti gli elementi soprain-
dicati, ¢ bene avere un’immagine del territorio
ampia, comprendente vari livelli di complessita
da interpretare, come di seguito proposto.

La lettura dinamica del territorio su tre livelli*®

Il territorio sul quale si intende avviare lo svi-
luppo ¢ una realta complessa che va letta in mo-
do poliedrico in tutte le sue componenti fonda-
mentali: morfologia territoriale, realta socio-
economica, aspetto culturale come sintesi dei
vari aspetti che danno 1’identita al territorio.

Il motivo (la domanda) per il quale si legge
un territorio € importante per determinare il mo-
do nel quale il territorio verra letto. Se si vuole
promuovere lo sviluppo di un territorio si fara
quindi una lettura che colga le opportunita di
sviluppo dello stesso, sara una lettura dinamica,
dove il dinamismo ¢ dato dalla domanda per la
quale si fara la rilevazione. In tal senso, ¢ fon-
damentale chiarire se si legge un territorio per
capire qualcosa (percorso di conoscenza) o per
fare qualcosa (processo di sviluppo); cid aiuta
per orientarsi nel mare di informazioni che una
ormai diffusa “cultura delle risposte” propone in
modo spesso sovrabbondante rispetto alla reale
possibilita di efficace utilizzo; nel leggere il ter-
ritorio ¢ anche importante chiedersi di chi ¢ la
domanda e gli eventuali livelli di proprieta di
una domanda di cambiamento.

Un territorio ¢ espressione di una realtd geo-
grafica e di una realtd umana, che insieme hanno
determinato delle realta sociali, economiche ¢
culturali.

Si possono quindi considerare i seguenti livelli:

1. livello fisico (dati geografici ed anagrafici,
statistiche);

2. livello delle relazioni socio economiche (im-
prese, mondo del lavoro, associazionismo,
scuole, sindacati, storia, dinamiche sociali
varie);

3. livello culturale (storia, tradizioni, cultura
sociale ed identita del territorio).

Per leggere i suddetti livelli si utilizzeranno
le metodologie tipiche dei differenti approcci
scientifici:

%3 La lettura del territorio proposta ¢ una declinazione
allo sviluppo locale di alcune parti della Metodologia
dell’evidenza sviluppata da Bekman (1989). Vedi anche
Boonstra J., Caluwe L. Intervening and changing:
looking for meaning in interactions, cap. 2, 2007 John
Wiley & Sons, Ltd.
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1. scienze fisico/naturali, metodo empirico e
fenomenologico;

2. scienze sociali, metodo biografico, longitu-
dinale ed interattivo;

3. scienze della cultura e/o dello spirito, metodo
narrativo/etnografico e sintomatologico.

Per avviare un processo di sviluppo, la lettu-
ra di un territorio deve prevedere un’osserva-
zione globale, capace di prendere in considera-
zione diversi livelli che caratterizzano un dato
territorio, integrandoli.

Non si entra qui in dettaglio alle modalita di
lettura proposta, ma si vuole evidenziare la ne-
cessita di considerare i tre livelli per tendere ad
avere un quadro esplicativo di una realta locale.

L’integrazione dei tre livelli ¢ molto impor-
tante perché permette di indagare in modo am-
pio ed esaustivo la domanda di cambiamento
con 1 vari soggetti locali. Altrettanto importante
¢ riportare sempre il concetto astratto di “territo-
rio” alla realtd organizzata in cui viviamo e ope-
riamo. In questo senso, si devono indagare i tre
livelli con le organizzazioni che fanno parte del
processo di collaborazione (foglia sinistra del
quadrifoglio): il comune, le imprese private, le
cooperative sociali, le aziende sanitarie, ecc.

E P’interagire secondo un comune obiettivo,
ma nel rispetto del proprio fine sociale che rende
possibile avviare un reale processo di sviluppo.
Non si propone quindi un modo di studiare il
territorio cercando dati che permettano di pro-
grammare a tavolino il cambiamento, ma si cer-
ca di svelare le dinamiche del territorio stesso,
investigando insieme alle varie organizzazioni
ed individui, coinvolti nella questione sociale
indagata, con la finalita di identificare, in tale
processo, i passi necessari per avviare il cam-
biamento e, al contempo, creare il suo senso so-
ciale.

Sperimentazione: dalla domanda al disegno dei
processi

Nella sperimentazione viene fatto uno sforzo per
provare un nuovo approccio o metodo di lavoro
su piccola scala. Mentre la sperimentazione ¢
abituale per ’innovazione tecnologica, non lo ¢
altrettanto per quella sociale, economica e orga-
nizzativa, ma ¢ parimenti importante, viste an-
che le criticita esposte nella parte II. Nella com-
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plessita dei sistemi locali le variabili si potranno
verificare solo nel loro interagire, che rivelera la
eventuale sostenibilita delle idee progettuali sca-
turite dal lavoro sulla domanda. La piccola scala
deve rivelare il potenziale per la grande scala.
Questo significa che ¢ importante impostare
I’esperimento in modo tale che sia corretto nei
piu piccoli dettagli.

Nel progettare 1’esperimento ¢ importante
tenere presenti alcuni punti di vista, che si pos-
sono considerare punti di osservazione rilevanti
al fine dello sviluppo di un processo di cambia-
mento.

Considerando che si parte da una domanda
gia abbastanza elaborata e concreta in relazione
ad una o piu categorie di beneficiari del cam-
biamento, si tratta ora di mettere a punto dei
processi di sperimentazione di idee e percorsi di
sviluppo sorti nell’ambito delle investigazioni e
confronti con la comunita locale. Dalle investi-
gazioni saranno emerse anche le idee per nuovi
principi ispiratori e relative prassi, la rete di per-
sone collegate alla domanda, e le condizioni ne-
cessarie. I “proprietari di processo” faranno uno
sforzo di sintesi per dare forma a dei processi
che dovranno mettere in evidenza i seguenti fat-
tori**:

1. la domanda di cambiamento come espressio-
ne condivisa della comunita locale;

1 principi ispiratori e le prassi decise;

W

risultati desiderati e beneficiari del cambia-
mento articolati in eventuali categorie;

la rete sociale coinvolta;

tempo, fasi e ritmo della sperimentazione;
le condizioni necessarie;

1 passi concreti stabiliti.

N e

Anche nello sviluppo della sperimentazione
si sottolinea che si ¢ all’interno del ciclo della
fase esplorativa, quindi la sperimentazione vedra
ri-orientare i 7 elementi sopra menzionati in una
interazione di workshop e di un approccio inve-
stigativo, che accompagnera anche la fase di
sperimentazione. In particolare si evidenzia la
necessita, nell’ottica della ricerca-azione, di far

a punti di seguito dettagliati si ispirano ai 7 fari
definiti da Lievegoed ed elaborati Bekman nel testo “Be
an initiator in your own organisation: beacons for
entrepreneurs” A. Bekman, J. van Rijswijk (1989), NPI-
Editions.
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seguire ai passi stabiliti, momenti di riflessione
sugli effetti, per orientare 1 passi successivi. A
tal fine gioca un ruolo essenziale il ritmo di la-
voro che sara la base portante della sperimenta-
zione: avere momenti sistematici di riflessione
(nell’ambito dei workshop o di incontri del
gruppo di lavoro) sara essenziale per definire i
passi successivi del processo, ma anche per ri-
pensare la rete sociale; coinvolgere persone di
specifiche organizzazioni pud essere essenziale
in un certo momento € non in un altro; la rete
sociale ¢ un elemento dinamico, che potra cam-
biare nel corso della fase esplorativa in relazione
ai passi intrapresi; nel percorso ritmico di rifles-
sione sui passi intrapresi anche i risultati deside-
rati, dapprima definiti come scenari, andranno
delineandosi in base alla realta che si riesce a
mettere in atto; fondamentale anche riflettere su
come 1 principi ispiratori prendono corpo nelle
prassi che si vanno consolidando e rendere cio
esplicito e condiviso; infine anche le condizioni
necessarie si andranno definendo nel corso dei
cicli di sperimentazione.

In tale fase, un ruolo essenziale ¢ giocato dai
proprietari dei processi che saranno stimolati ad
un percorso di learning by doing, dove dovranno
esercitare alcune capacita per permettere lo svi-
luppo della fase sperimentale dei processi. In
particolare, saranno dovranno essere molto con-
sapevoli nella gestione degli incontri ed avere
uno sguardo specifico sulla visibilita.

3.2 La macrofase di rinnovamento

3.2.1 La fase di identificazione progettuale
e ridisegno dei processi

In tale fase, dopo la sperimentazione dei proces-
si di sviluppo, vengono definiti i cambiamen-
ti/progetti condivisi a livello territoriale ed e-
stendibili, sia entro le organizzazioni, che tra-
sversali a pit organizzazioni. E fondamentale
prevedere il sostegno a chi ha la leadership delle
organizzazioni affinché riesca a sostenere inter-
venti di tipo orizzontale, orientati al bene della
comunita locale e non solo alla giustificazione
dell’esistenza della propria organizzazione, per
realizzare in modo piu ampio cid che i processi
di sperimentazione hanno proposto ¢ condiviso

con il territorio. Questa cultura di leadership
moderna, ossia una leadership orizzontale, do-
vrebbe divenire, man mano, patrimonio di un
territorio che si ponga in un’ottica di sviluppo,
per favorire il progressivo ridisegno dei processi
delle organizzazioni e, soprattutto, tra le orga-
nizzazioni.

E necessario, infatti, riuscire a creare proces-
si trasversali orientati al miglioramento della vi-
ta della comunita locale, cosi come per le orga-
nizzazioni ¢ necessario nella fase
dell’integrazione (terza fase) ripensare i processi
in modo trasversale alle funzioni, in una pro-
spettiva orientata al cliente e non alla struttura.

Per sostenere questo percorso ¢ fondamenta-
le affiancare le organizzazioni territoriali per de-
finire e progettare il nuovo assetto organizzativo
ed il relativo sostegno alle persone che lo do-
vranno realizzare.

Come sempre saranno centrali i “proprietari
di processo”, che dovranno avere una capacita di
visione ampia e di sostegno concreto ai respon-
sabili delle varie organizzazioni territoriali, al
fine di promuovere una nuova impostazione di
attivita, orientata ai beneficiari identificati nei
progetti finali ed allo sviluppo di processi relati-
vi, prevedendo un ampio coinvolgimento del
personale.

Di concerto con i responsabili delle varie
strutture si dovranno, quindi, progettare attivita
di cambiamento organizzativo, formazione e di
sostegno allo sviluppo individuale per chi dovra
realizzare il cambiamento attraverso trasforma-
zioni del comportamento e creazione di nuove
strutture e sistemi.

La formazione non sara un percorso teorico,
ma orientato alla trasformazione dei processi
nell’ottica del learning by doing, dove verra cu-
rato anche il necessario percorso di sviluppo
personale nel riorientare visioni, comportamenti
e modalitad di lavoro nell’ottica di comunita di
sviluppo orientate al cliente (lean organisation)
ed alla creazione di comunita di apprendimento
(learning organisation), al fine di poter generare
organizzazioni e processi territoriali vitali (/i-
ving organisation).

Nella progettazione degli interventi di cam-
biamento e formativi si dovra prevedere la coe-
sistenza di vari livelli di responsabilita, alter-
nando alcuni spunti teorici con interventi di tra-
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sformazione e riflessione di gruppo sui passi ne-
cessari per rendere effettivo e vissuto il cam-
biamento; se ne dettagliano di seguito alcune
caratteristiche fondamentali:

1. chi in quella organizzazione ha partecipato al
processo di sperimentazione diventera ele-
mento guidante, con i “proprietari di proces-
s0”, per il percorso di estensione del cam-
biamento;

2. si dovranno prevedere incontri in cui si avvia
la trasformazione in modo partecipato, rece-
pendo input e suggerimenti da chi dovra rea-
lizzare il cambiamento;

3. nella pianificazione del cambiamento si do-
vra prevedere un ritmo ed una sistematica
partecipazione di chi ha la leadership
dell’organizzazione, che fara in tal modo un
percorso formativo nella pratica;

4. si dovranno chiarire bene le responsabilita
nei passi del cambiamento e le modalita di
lavoro individuale ed in gruppo, prevedendo
un ritmo alternato di aula-intervento sui pro-
cessi-riflessione sulle criticita ed affianca-
mento allo sviluppo individuale;

5. 1 momenti d’aula serviranno a dare input e
concetti utili ad implementare il cambiamen-
to e ad  ampliare la  visione
dell’organizzazione proponendo nella pratica
una cultura di comunita, nel senso indicato
da De Geus (1997)>°.

Nel percorso si dovra progressivamente fa-
vorire la creazione di una leadership di sviluppo
1 cui compiti sono fondamentalmente:

— realizzare sistematicamente valore aggiunto
per clienti/utenti, lavoratori, fornitori, pro-
prieta;

— creare valori orientati allo sviluppo, ispiran-
do le persone ed aiutandole a fare i passi per-
sonali necessari per sostenere le sfide che i
processi di lavoro pongono;

— creare costellazioni nuove di persone che ap-
prendono assieme e sviluppano 1’organizza-
zione verso il futuro, in un’ottica di comunita
interna a servizio di una esterna, con la quale
¢ importante interagire e creare sinergie;

— creare chiare condizioni all’interno delle
quali le persone possano agire e sperimenta-

3 Vedi Parte 11 par. 3.
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re, con chiarezza dei limiti delle loro azioni,
facendo 1 necessari interventi quando le cose
vanno a scapito del beneficiario del prodot-
to/servizio.

3.2.2  La fase di sostegno al cambiamento

ed integrazione

Si tratta ora di valutare come implementare
quanto progettato nella fase precedente, per at-
tuare i progetti di sviluppo locale condivisi sulla
base delle sperimentazioni. Anche qui avranno
un ruolo chiave i “proprietari di processo”, uni-
tamente alle persone delle varie organizzazioni,
che hanno preso parte alle sperimentazioni. Tali
soggetti verranno coinvolti in attivita di forma-
zione-intervento per realizzare progressivamente
il cambiamento in modo partecipato.

Questa fase non sara un momento del tutto
estraneo alle organizzazioni, in quanto
I’approccio proposto prevede un ampio coinvol-
gimento della rete sociale legata al cambiamento
gia in momenti precedenti, quindi molte persone
saranno gia state coinvolte in workshop o incon-
tri mirati sui temi dei processi di sviluppo; si
sottolinea quindi che durante I’intero percorso,
fin dalle prime fasi, ci saranno risultati che pos-
sono venir integrati nelle organizzazioni dalle
persone coinvolte nel cambiamento.

Cosi come nella fase di investigazione ¢ stato
necessario approfondire la domanda e cercare di
capire 1 principi ispiratori (guide nascoste) che
avevano portato al problema oggetto della do-
manda di cambiamento, anche nell’attivita for-
mativa si dovra porre attenzione a far prendere
consapevolezza alle persone coinvolte, che do-
vranno ri-orientare i principi ispiratori passati
nell’ottica di una nuova visione piu consapevole
dei processi che vogliono porre in essere. A tal
fine sara necessario anche un percorso di soste-
gno allo sviluppo personale per affiancare i par-
tecipanti nei passi personali di cambiamento in
relazione ai processi.

Si illustra brevemente qui di seguito il lavoro
di sostegno allo sviluppo individuale, che nel
primo ciclo verra portato avanti dai facilitatori
esterni e successivamente dai “proprietari di
processo/operatori” di sviluppo locale, con le
varie persone coinvolte nei percorsi di cambia-
mento.
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1l sostegno allo sviluppo individuale

Chi dovra aiutare la realizzazione del cambia-
mento (in primis i proprietari dei processi di svi-
luppo locale) dovra tenere dei colloqui con il
personale delle organizzazioni coinvolte per
comprendere le domande ed i blocchi personali
che possono ostacolare il percorso di implemen-
tazione dei nuovi processi.

Punti essenziali da considerare dovranno es-
sere i seguenti:

1. un’adeguata preparazione dell’incontro, co-
me pianificazione e gestione del tempo, luo-
g0, processo risultante dall’incontro (es. co-
me monitoriamo i passi, come si pud soste-
nere il processo personale in un arco di tem-
po, ecc);

2. partire sempre dalla domanda dell’in-
terlocutore, che deve essere analizzata e resa
concreta evitando di offrire soluzioni;

3. il ruolo del facilitatore/operatore di sviluppo
nel corso del colloquio ¢ quello di aiutare la
persona a costruire un ponte tra la sua richie-
sta iniziale e la sua immagine del futuro, fis-
sando un arco temporale e dei passi concreti
per realizzare la sua visione;

4. mantenere il collegamento tra il processo di
cambiamento che si propone e gli ostacoli
personali nel sostenere quel cambiamento,
senza divagare su problematiche scollegate
dal processo.

3.3 L’apprendimento per i proprietari di
processo verso la professionalita di operatori
per lo sviluppo e la leadership locale

In modo trasversale alle due macrofasi sopra de-
scritte, si crea un percorso di apprendimento
dall’esperienza per i “proprietari di processo”,
verso una professionalita di operatore di svilup-
po, che verra capitalizzata sul territorio dopo il
primo ciclo. Tale professionalita con competen-
ze complesse potra esercitare una leadership lo-
cale, che sara di sostegno ai processi di gover-
nance.

Il primo ciclo dovra essere facilitato da ope-
ratori esterni in grado di trasferire le caratteristi-
che dell’approccio proposto, rendendo man ma-
no autonomi i “proprietari di processo” nel ge-
stire ¢ monitorare il cambiamento. In tal senso

in cicli successivi al primo, il territorio che avra
fatto una prima esperienza di cambiamento con
la metodologia proposta, sara dotato delle pro-
fessionalita in grado di sostenere cicli successi-
vi, per favorire lo sviluppo di una crescente
mentalita orientata al cambiamento.

Un proprietario di processo deve mobilitare
gli attori di un territorio (intesi come organizza-
zioni e individui che ne fanno parte) e facilitare
la loro interazione finalizzata a processi di svi-
luppo locale, che abbiano anche un ritorno sulle
singole organizzazioni coinvolte. Come gia det-
to, questo vuol dire facilitare la creazione di
comunita di apprendimento che operino in si-
nergia in un territorio, trasformando il territorio
in una comunita di sviluppo.

Imparare ad apprendere diventa quindi un e-
lemento fondamentale per questa trasformazio-
ne, non solo come metodo da applicare e tra-
smettere nel lavoro con i vari interlocutori terri-
toriali, ma soprattutto come percorso di crescita
dell’operatore stesso, che dovra essere flessibile
nel cambiare prospettiva per rileggere le pro-
blematiche locali e le dinamiche sociali al fine
di raggiungere i risultati desiderati. Perché que-
sto avvenga ¢ importante che egli faccia un per-
corso di autosviluppo, imparando ad apprendere,
mettendo in movimento sé stesso, per riuscire
poi a mettere in movimento altri attori territoria-
li, mantenendo sempre il ritmo e la guida del
processo. Sara compito dei facilitatori del primo
ciclo di sviluppo creare le condizioni per favori-
re tale tipo di apprendimento

Non si vuole in questo paper entrare in detta-
glio alle modalita di apprendimento dall’espe-
rienza, che I’approccio metodologico propone ai
“proprietari di processo”, ma sottolineare alcuni
punti rilevanti da considerare nel percorso di
apprendimento nell’ambito dei due macro cicli
precedentemente descritti.

Si sottolinea comunque che ’approccio pro-
posto si ispira al modello andragogico proposto
da Knowles (1973) per I’apprendimento adulto,
ed ai processi di apprendimento esplorati
nell’ambito del cognitivismo, e del successivo
costruttivismo in relazione alle teorie della com-
plessita®.

3% Vedi anche Parte 11 par. 1
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Favorire un atteggiamento di porsi domande
invece di cercare immediate risposte e/o solu-
zioni

E fondamentale riconoscere il ruolo propulsivo
della domanda, che va elaborata ed investigata
collegandola a fatti concreti ed alla sua biogra-
fia/ciclicita, per aiutare 1’interlocutore ad uscire
dalle proprie rappresentazioni del problema, col-
legandolo progressivamente a situazioni reali. Si
dovra fare attenzione a non lavorare con do-
mande/risposte, ossia rappresentazioni di un
problema in forma di domanda, che in realta
chiudono in un giudizio ed in una soluzione i
margini della questione. In tal modo la domanda
iniziale potra assumere connotati sempre piu a-
derenti alla realta ed essere sviluppata in un pro-
cesso di cambiamento condiviso® .

Creare situazioni sistematiche di riflessione
sull’esperienza

Coltivare un atteggiamento di “sguardo retro-
spettivo”, nella consapevolezza che il vero ap-
prendimento avviene in modo successivo
all’azione; sono quindi essenziali momenti di
riflessione condivisa sull’esperienza personale e
di confronto con le esperienze degli altri; tale
percorso permette il sense making retrospettivo
e prospettiv038. Essenziale diventa anche osser-
vare gli effetti dell’agire: qualsiasi agire com-
porta un effetto ma troppo  spesso,
nell’interazione con gli altri, si tende a fare delle
valutazioni sulla base delle intenzioni e non de-
gli effetti che gli atti hanno provocato. Prendere
consapevolezza di cio, vuol dire poter ri-
orientare in modo piu costruttivo le proprie a-
zioni.

Promuovere una cultura efficace delle riunioni

Nella caotica complessita di un processo di svi-
luppo locale sara fondamentale favorire degli
incontri nei quali ci sia sempre un buon valore
aggiunto.

I proprietari di processi saranno sostenuti nel

37 Vedi anche Parte 111, par.3.1.1.

3% Come affermato da Crozier e Friedberg (1978) “la
chiave del progresso nella capacita di affrontare la com-
plessita ¢ ’esperienza personale della pluralita di razio-
nalita coesistenti all’interno di ogni gruppo umano a di-
spetto dell’esistenza di obiettivi comuni”.
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primo ciclo a sviluppare capacita di gestire effi-
cacemente delle riunioni tra le persone coinvolte
nel processo, ma progressivamente dovranno
apprendere ad agire in modo autonomo, speri-
mentandosi nel primo ciclo. Si consiglia di uti-
lizzare una disciplina sui tempi, sollecitare la
sintesi negli interventi, dove poter evidenziare i
passi concreti, i punti critici e poter dare consigli
per 1 passi successivi; come gia accennato, ¢ be-
ne promuovere un atteggiamento di consigli e
non di discussione, avendo chiarito a monte le
specifiche responsabilita.

Chi coordina I’incontro dovra dare attenzio-
ne in particolare a tre elementi:
— chiarezza di contenuto, ossia fare in modo
che sinteticamente emergano i temi chiave;

— equilibrio del livello di interazione tra i par-
tecipanti, ossia dare a tutti la possibilita di
esprimersi in relazione agli altri evitando so-
praffazioni o discussioni poco produttive;

— il processo derivante dall’incontro, ossia di-
re cosa ¢ stato deciso, chi fa cosa, quando e
come sara organizzato 1’incontro successivo.

Inoltre guidare la cooperazione come pro-
prietario di un processo significa creare quadri
di possibili risultati, costruire politiche condivi-
se, che possano aiutare i1 partecipanti a capire il
significato del processo. L’interazione tra i par-
tecipanti al processo € necessaria per rettificare
differenze di visione, punti di vista, osservazio-
ni. E fondamentale la trasparenza e la chiarezza
sul ruolo di ognuno nel processo: decisore, pro-
prietario del processo, esperto; la chiarezza delle
responsabilitd aiuta la cultura del suggerimento
invece che il proliferare di discussioni.

Fare attenzione al percorso di sviluppo indivi-
duale dei partecipanti al processo di cambia-
mento

Partecipando ai processi di cambiamento le per-
sone sperimentano i loro punti di forza e di de-
bolezza e sono vulnerabili, in quanto non hanno
lo scudo protettivo del lavoro ordinario consoli-
dato; cio emergera progressivamente attraverso i
loro interventi ed azioni. E importante tenere
presente che questo ha un importante significato
biografico, che potra influenzare le scelte suc-
cessive di percorso professionale. Tale aspetto ¢
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fortemente correlato alla motivazione nei pro-
cessi di sviluppo e diventa quindi essenziale so-
stenere il lavoro individuale sulle aree di miglio-
ramento professionale, che ognuno identifica nel
percorso. In tal senso in una prima fase i “pro-
prietari di processo” saranno sostenuti dai facili-
tatori esterni, ma successivamente dovranno ap-
prendere come sostenere le persone coinvolte
nei cambiamenti, considerando il fondamentale
collegamento tra la domanda di sviluppo perso-
nale e quella dell’organizzazione/territorio.

In tale percorso sara fondamentale
I’identificazione dei principi guidanti che ren-
dono a volte meccaniche le azioni al di 1a delle
intenzioni; si tratta spesso di nodi irrisolti o resi-
stenze al cambiamento che non permettono di
superare alcuni modi di pensare e di agire e ri-
conducono sistematicamente a commettere lo
stesso errore. Diventarne consapevoli diventa un
passo fondamentale per trasformarle ed orienta-
re le azioni in modo piu diretto™.

Alla fine di un ciclo 1 “proprietari di proces-
s0” avranno quindi percorso un cammino di svi-
luppo professionale individuale e di effettivo so-
stegno al cambiamento di processi locali in un
percorso di learning by doing che lascera un pa-
trimonio di conoscenze sul territorio, in grado di
reinnestare cicli di sviluppo.

CONCLUSIONI

Si vuole concludere questo paper con una pro-
posta aperta: sperimentare in modo ciclico in
differenti realta territoriali la metodologia pro-
posta per lo sviluppo locale. E necessario consi-
derare tale sviluppo come un processo in diveni-
re, dove una serie di variabili coinvolte (di tipo
amministrativo, tecnologico, relazionale, socia-
le, personale, politico, economico, culturale,
ecc.) possano manifestarsi e trasformarsi nel lo-
ro interagire, focalizzato al miglioramento della
comunita locale. Dalla riflessione sulle varie
sperimentazioni potra derivare una progressiva
ottimizzazione della metodologia.

La visione olistica del territorio che sottosta
al metodo di intervento nonché 1 processi chia-
ve riportati nella proposta sottolineano
I’importanza di definire una nuova leadership

3% Vedi anche Parte 111, par. 3.2.2.

territoriale, che si lega al processo di definizione
della governance. Tale processo richiama Ia
problematica delle competenze del territorio,
che non possono essere soltanto di tipo tecnico,
ossia di project management, ma anche comuni-
cative-relazionali, ossia di process management.
In questo modo ¢ possibile gestire i processi
complessi a livello locale, dove occorre dare
spazio a variabili molteplici, soggettive, umane,
professionali, oggettive, demografiche, produtti-
ve, economiche in un’interazione sistemica ca-
pace di evitare il conflitto, facendo cogliere il
nesso tra il bene comune ed il bene individuale.
In sintesi, il tipo di leadership che si delinea do-
vra essere in grado di collegare i livelli istituzio-
nali con quelli socio-economici; si potrebbe dire
gli elementi piu strutturati, verticali, con quelli
piu dinamici, relazionali, orizzontali.

L’emersione della domanda di cambiamento
del territorio ed i processi che la portano verso
la definizione di progetti sono un percorso inte-
rattivo e sperimentale. Tale percorso ¢ caratte-
rizzato da un ritmo tra azioni correlate a processi
di sviluppo ed a riflessioni con la comunita al-
largata sugli effetti delle stesse azioni, in una
prospettiva che vede nella possibilita di ri-
orientare i processi con la comunita locale, la
strada per realizzare progetti condivisi e soste-
nibili. Se si applica questo modo di lavorare, la
comunita cresce e rinnova s¢é stessa, trasforman-
do progressivamente i territori in comunita di
sviluppo.

Le teorie di riferimento richiamate nel paper
(teoria dei sistemi dinamici, della complessita,
del caos, dell’apprendimento adulto, del costrut-
tivismo, della ricerca-azione) sottostanno alla
proposta metodologica, che si propone come
uno strumento per interpretare e cercare di co-
gliere i nessi di una realta, quale quella dello
sviluppo locale, che sfugge a qualsiasi interpre-
tazione riduzionistica in termini di modello e
necessita di un approccio multidisciplinare.

Il paper propone infatti un approccio meto-
dologico che cerchi di comprendere tutte le
componenti essenziali di una trasformazione che
va a toccare realta estremamente eterogenee.

Si & proposta una chiave di lettura delle fasi
di sviluppo dell’organizzazione, dove si eviden-
zia la necessita per organizzazioni funzionali, di
ritornare ad una visione unitaria attraverso il
coinvolgimento attivo delle persone, in una mo-
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dalita di organizzazioni per processi orientate al
cliente, per arrivare ad organizzazioni della “ter-
za fase” in cui si sottolinea 1’elemento di appar-
tenenza ad una comunita di sviluppo.

Si & anche proposta una simile chiave di let-
tura per i territori, in un percorso che vede il
passaggio da dinamiche tra attori locali forte-
mente orientate al proprio tornaconto, spesso a
scapito del bene comune, verso un “territorio
della terza fase” in grado di autogenerare se
stesso, grazie ad una cultura del cambiamento.
Tale cultura del cambiamento, attraverso i vari
cicli dell’approccio proposto, diventera progres-
sivamente un vero e proprio modo di interagire
degli operatori di sviluppo, che rappresentano le
figure chiave e che sono caratterizzati da alte
competenze professionali di tipo tecnico, ammi-
nistrativo e sociale, in grado di muovere e gesti-
re processi complessi di cambiamento.

Gli operatori di sviluppo potranno essere la
base per una nuova leadership, che contribuisca
a definire forme di governance, cosi come au-
spicato dall’Unione Europea, e dovranno aiutare
a creare nei territori quel sistema chiuso/aperto
che ¢ la caratteristica dei luoghi che sapranno
cogliere le sfide della globalizzazione senza ve-
nirne snaturati. In tal senso, i processi di svilup-
po locale andranno verso una trasformazione di
elementi di identita culturale in processi socio-
economici. Questa sfida chiede ai territori di fa-
re un salto notevole nella consapevolezza dei
legami e del valore reale che vive nelle relazio-
ni, ossia il “capitale sociale”.

Per creare tali condizioni, cosi come esplici-
tato nella proposta metodologica, si ritiene fon-
damentale il processo di apprendimento degli
operatori di sviluppo, inteso come un patrimonio
del territorio, che si dovra svolgere nella pratica,
riflettendo sui processi reali, in un percorso rit-
mico tra teoria e prassi, come evidenzia la teoria
dell’apprendimento adulto.

Lo sviluppo locale ¢ stato proposto con un
approccio ciclico. Dopo un primo ciclo, sostenu-
to da esperti esterni, si saranno formate le com-
petenze necessarie sul territorio affinché si inne-
schino altri cicli di sviluppo. Questi cicli succes-
sivi partiranno dalla lettura delle esigenze sociali
di cambiamento e coinvolgeranno adeguatamen-
te gli altri attori del territorio.

Nel percorrere vari cicli di sviluppo, gli attori
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locali faranno man mano un’esperienza concreta
di come si pud creare una comunitda moderna,
che veda nel collegamento tra lo sviluppo degli
individui, delle organizzazioni e della societa un
punto fondamentale per il cambiamento.
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