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Caratteristiche dellCaratteristiche dell’’impresa socialeimpresa sociale

1) profilo imprenditoriale = elemento di differenziazione dalle 1) profilo imprenditoriale = elemento di differenziazione dalle altre altre 
organizzazioni nonprofitorganizzazioni nonprofit

Gli aspetti imprenditoriali strettamente collegati alla figura dGli aspetti imprenditoriali strettamente collegati alla figura dei ei 
lavoratori e alllavoratori e all’’approccio dellapproccio dell’’impresa sociale con il mercato del impresa sociale con il mercato del 
lavoro sono: lavoro sono: 

il ricorso a lavoratori remuneratiil ricorso a lavoratori remunerati
il perseguimento di efficienza interna (rispetto di il perseguimento di efficienza interna (rispetto di economiciteconomicitàà e e 
ripartizione del rischio) ripartizione del rischio) 
continuitcontinuitàà della produzione (attenzione anche al turndella produzione (attenzione anche al turn--over dei over dei 
lavoratori)lavoratori)



Caratteristiche dellCaratteristiche dell’’impresa socialeimpresa sociale
2) profilo sociale = elemento di differenziazione dalle imprese 2) profilo sociale = elemento di differenziazione dalle imprese forfor--profitprofit

Gli aspetti sociali che hanno ricaduta sul rapporto con i lavoraGli aspetti sociali che hanno ricaduta sul rapporto con i lavoratori e tori e 
sul mercato del lavoro interno sono:sul mercato del lavoro interno sono:

la specifica la specifica missionmission sociale dellsociale dell’’impresa, e la necessitimpresa, e la necessitàà di avere di avere 
soggetti intrinsecamente motivati e aderenti agli obiettivi soggetti intrinsecamente motivati e aderenti agli obiettivi 
dd’’impresa per garantire limpresa per garantire l’’eventuale funzione distributivaeventuale funzione distributiva
il coinvolgimento, che il coinvolgimento, che èè obiettivo generale dellobiettivo generale dell’’impresa sociale e impresa sociale e 
che richiede lche richiede l’’insorgere di un particolare rapporto con i lavoratori insorgere di un particolare rapporto con i lavoratori 
(verso il contratto psicologico)(verso il contratto psicologico)
la centralitla centralitàà della qualitdella qualitàà del servizio/della prestazionedel servizio/della prestazione
la forte presenza di relazioni (sviluppo di beni relazionali)la forte presenza di relazioni (sviluppo di beni relazionali)



La centralitLa centralitàà del lavoratoredel lavoratore
Dati gli obiettivi e le caratteristiche dellDati gli obiettivi e le caratteristiche dell’’impresa sociale, si può impresa sociale, si può 

affermare che :affermare che :

la figura del lavoratore la figura del lavoratore èè centrale perchcentrale perchéé: : 
a) a) èè lui a garantire la qualitlui a garantire la qualitàà della prestazione/ delldella prestazione/ dell’’output output 
organizzativo; organizzativo; 
b) garantisce la continuitb) garantisce la continuitàà della produzione;  della produzione;  
c) c) èè produttore di capitale sociale; produttore di capitale sociale; 
d) d) èè produttore di beni relazionali; produttore di beni relazionali; 

nellnell’’ambito del mercato del lavoro e del rapporto di lavoro, il ambito del mercato del lavoro e del rapporto di lavoro, il 
lavoratore va efficientemente lavoratore va efficientemente 
-- selezionato (scelta exselezionato (scelta ex--ante) ante) 
-- incentivatoincentivato



Le motivazioni del lavoratoreLe motivazioni del lavoratore
Motivazioni Motivazioni selfself--regardingregarding: motivazioni legate esclusivamente al proprio : motivazioni legate esclusivamente al proprio 

benessere e alla propria persona (tipicamente egoistiche)benessere e alla propria persona (tipicamente egoistiche)
Si distinguono il trattamento puramente economico (salario, Si distinguono il trattamento puramente economico (salario, 
formazione di capitale umano) dagli altri elementi estrinseci (sformazione di capitale umano) dagli altri elementi estrinseci (stabilittabilitàà, , 
sicurezza, carrierasicurezza, carriera……), dagli elementi puramente relazionali (rapporti ), dagli elementi puramente relazionali (rapporti 
con colleghi, superiori, volontari) e dagli altri intrinseci (cocon colleghi, superiori, volontari) e dagli altri intrinseci (coinvolgimento, involgimento, 
interesse per linteresse per l’’attivitattivitàà, rilevanza sociale, rilevanza sociale……))

Motivazioni Motivazioni otherother--regardingregarding: si avvicinano al concetto di preferenze : si avvicinano al concetto di preferenze 
sociali poichsociali poichéé ll’’individuo considera il benessere di altri soggetti con cui individuo considera il benessere di altri soggetti con cui 
si relaziona (colleghi, utenti, la stessa organizzazione) si relaziona (colleghi, utenti, la stessa organizzazione) 

Motivazioni Motivazioni processprocess--regardingregarding: riguardano il trattamento ricevuto : riguardano il trattamento ricevuto 
nellnell’’organizzazione e il modo con cui sono attuate le procedure organizzazione e il modo con cui sono attuate le procedure 



Gli aspetti rilevanti nella gestione della Gli aspetti rilevanti nella gestione della 
relazione con i lavoratorirelazione con i lavoratori

La selezione:La selezione:
èè necessario scegliere soggetti che presentino caratteristiche : necessario scegliere soggetti che presentino caratteristiche : i) di i) di 
professionalitprofessionalitàà per rispondere alle esigenze di buona produttivitper rispondere alle esigenze di buona produttivitàà, , 
continuitcontinuitàà della produzione e efficienza interna (aspetti imprenditoriali)della produzione e efficienza interna (aspetti imprenditoriali); ; 
iiii) di motivazione intrinseca, ) di motivazione intrinseca, affinchaffinchèè aderiscano alla aderiscano alla missionmission e e 
sviluppino beni sociali e relazionali (aspetti sociali)sviluppino beni sociali e relazionali (aspetti sociali)

LL’’incentivazione:incentivazione:
per selezionare correttamente bisogna puntare sul bilanciamento per selezionare correttamente bisogna puntare sul bilanciamento tra tra 
preferenze selfpreferenze self-- otherother-- e e processprocess--regardingregarding;;
per incentivare con continuitper incentivare con continuitàà èè necessario affiancare aspetti estrinseci necessario affiancare aspetti estrinseci 
ed intrinseci del lavoro, realizzare meccanismi di equited intrinseci del lavoro, realizzare meccanismi di equitàà distributiva e distributiva e 
procedurale, coinvolgere.procedurale, coinvolgere.
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Il mercato del lavoro diviene complesso poichIl mercato del lavoro diviene complesso poichéé deve deve 
esservi: esservi: 
completezza e trasparenza della comunicazione completezza e trasparenza della comunicazione 
efficienza nella selezione di individui motivatiefficienza nella selezione di individui motivati
realizzazione di un contratto di lavoro psicologico realizzazione di un contratto di lavoro psicologico 
accanto a quello giuridicoaccanto a quello giuridico
realizzazione di un articolato mix di incentivi e loro realizzazione di un articolato mix di incentivi e loro 
bilanciamento fino al punto in cui garantiscono la bilanciamento fino al punto in cui garantiscono la 
massima efficienza (es. salario soglia)massima efficienza (es. salario soglia)
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Dati: la provenienza dei lavoratoriDati: la provenienza dei lavoratori
Molti lavoratori (74,7%) provengono da una precedente occupazionMolti lavoratori (74,7%) provengono da una precedente occupazione (e (IsfolIsfol). Il 56,5% ha ). Il 56,5% ha 

lasciato il precedente lavoro senza interruzioni, e di essi llasciato il precedente lavoro senza interruzioni, e di essi l’’84,6% lo ha fatto per scelta 84,6% lo ha fatto per scelta 
personalepersonale

Il lavoro precedente era nel 34,3% in forIl lavoro precedente era nel 34,3% in for--profit e nel 34,7% in organizzazioni nonprofit profit e nel 34,7% in organizzazioni nonprofit 
(elasticit(elasticitàà del mercato del lavoro interno)del mercato del lavoro interno)

Il nonprofit non Il nonprofit non èè un settore di transizione, ma un settore maturo che attrae per un settore di transizione, ma un settore maturo che attrae per le sue le sue 
peculiaritpeculiaritàà: il 31,4% dei lavoratori ha, rispetto a prima, peggiorato la re: il 31,4% dei lavoratori ha, rispetto a prima, peggiorato la retribuzione, ma il tribuzione, ma il 
70% ha migliorato relazioni e soddisfazione morale70% ha migliorato relazioni e soddisfazione morale

Il titolo di studio dei lavoratori del nonprofit Il titolo di studio dei lavoratori del nonprofit èè superiore in media a quello dei lavoratori di superiore in media a quello dei lavoratori di 
altre tipologie organizzative attive nel settore dei servizi socaltre tipologie organizzative attive nel settore dei servizi sociali (piiali (piùù del 20% i laureati del 20% i laureati 
contro il 12.5% negli ep e il 13% nelle contro il 12.5% negli ep e il 13% nelle fpfp) (Fivol).) (Fivol).

Inoltre, i lavoratori sono selezionati rispettando i caratteri dInoltre, i lavoratori sono selezionati rispettando i caratteri di professionaliti professionalitàà e competenzae competenza



La selezione inizialeLa selezione iniziale
Sembra confermata la selezione di lavoratori motivati dagli aspeSembra confermata la selezione di lavoratori motivati dagli aspettitti
intrinseci del lavoro e poco attratti dal salariointrinseci del lavoro e poco attratti dal salario

Tab. 1 – Le motivazioni nella scelta dell’organizzazione (val. medi su scala da 1-min- a 7-max-)

3,53,93,43,93,53,1Coinvolgimento lavoratori
4,14,93,73,45,24,5Sicurezza del lavoro
2,32,72,32,32,42,1Retribuzione e carriera
3,64,23,33,44,03,6Unico lavoro offerto
4,55,04,44,54,64,5Conciliabilità con altri impegni
4,54,44,94,34,24,6Coerenza con la formazione

4,45,04,74,64,03,8Condivisione modo di lavorare vs
utenti

2,32,82,52,31,72,0Conoscenza utenti
3,23,73,73,42,62,8Conoscenza altri lavoratori
5,45,25,65,54,95,3Interesse per il settore

Tot.Np
relig.

Altra 
np

laica

Coop.
sociale

For-
profit

Ente 
pubb.



LL’’incentivazioneincentivazione
Le nonprofit sembrano soddisfare i lavoratori agendo sia su inceLe nonprofit sembrano soddisfare i lavoratori agendo sia su incentivi intrinseci che ntivi intrinseci che 

estrinseci e relazionali. La soddisfazione generale dipende da testrinseci e relazionali. La soddisfazione generale dipende da tutti questi aspetti. utti questi aspetti. 
In particolare, i lavoratori dimostrano soddisfazione diversa peIn particolare, i lavoratori dimostrano soddisfazione diversa per aspetti r aspetti selfself--regardingregarding, , 

otherother--regardingregarding e e processprocess--regardingregarding

+5,55,45,35,35,2
Aspetti other-regarding
l'utilità sociale del lavoro

+5,14,54,54,84,1l'ambiente di lavoro

+4,84,85,04,24,4varietà e creatività del lavoro

+4,84,84,94,34,2riconoscimento per lavoro svolto

+4,54,64,84,04,0
Aspetti process-related
l'autonomia decisionale

+5,85,55,54,95,2rapporti con i volontari

+5,55,65,75,65,3rapporti con i colleghi

+5,65,35,45,34,7
Aspetti relazionali self-regarding
rapporti con i superiori

+5,44,44,35,34,7la sicurezza del lavoro

+5,14,95,04,64,6organizzazione orario di lavoro

+4,63,93,84,04,0
Aspetti estrinseci self-regarding
lo stipendio

5,55,35,45,35,0il lavoro nel suo complesso

Correlaz
Sodd.gen

Np relignp laicaCoop.
sociale

For-
profit

Ente pubb.
Soddisfazione per …



Le variabili della soddisfazione per il lavoroLe variabili della soddisfazione per il lavoro

--Lavoro stressanteLavoro stressante

NoNoScarsa sicurezzaScarsa sicurezza

NoNoPiPiùù efforteffort con picon piùù salariosalario

--Trasparenza promozioniTrasparenza promozioni

++CrescitaCrescita++Motivazioni relazionaliMotivazioni relazionali

++AscoltoAscolto--Motivazioni economicheMotivazioni economiche

NoNoCarrieraCarrieraNoNoMotivazioni estrinsecheMotivazioni estrinseche

++ComunicazioneComunicazione++Motivazioni intrinsecheMotivazioni intrinseche

NoNoEquilibrio incentiviEquilibrio incentivi--contributicontributi++Natura organizzazioneNatura organizzazione

NoNoEquitEquitàà rispetto Disponibilitrispetto Disponibilitàà
economiche organizzazioneeconomiche organizzazione

++Tipologia serviziTipologia servizi

NoNoEquitEquitàà rispetto Stress e tensionirispetto Stress e tensioni++AnzianitAnzianitàà di serviziodi servizio

NoNoEquitEquitàà rispetto Qualitrispetto Qualitàà del lavorodel lavoro++Tempo con i clientiTempo con i clienti

++EquitEquitàà rispetto Impegnorispetto ImpegnoNoNoRemunerazioneRemunerazione

NoNoEquitEquitàà rispetto Esperienzarispetto Esperienza--Titolo di studioTitolo di studio

++EquitEquitàà rispetto Formazionerispetto FormazioneNoNoGenereGenere

++EquitEquitàà rispetto responsabilitrispetto responsabilitààNoNoEtEtàà

CostanteCostanteCostanteCostante

correlazionecorrelazione
Modello con variabili di equitModello con variabili di equitàà
VariabileVariabilecorrelazionecorrelazione

Modello con motivazioniModello con motivazioni
VariabileVariabile



Comparazione tra tipologie organizzative nelle determinanti Comparazione tra tipologie organizzative nelle determinanti 
della soddisfazione per il lavoro in generaledella soddisfazione per il lavoro in generale

NoNo++++++++EquitEquitàà proceduraleprocedurale

++++++++++EquitEquitàà distributivadistributiva

++++++NoNo++Relazioni con gli utentiRelazioni con gli utenti

NoNoNoNo++--Presenza di volontariPresenza di volontari

NoNoNoNoNoNoNoNo--Contratto a termineContratto a termine

NoNo----NoNo--Formazione specificaFormazione specifica

NoNoNo No ++NoNo--Titolo studioTitolo studio

++NoNoNoNoNoNoNoNoEtEtàà

NpNp
religiosereligiose

NpNp laichelaicheCoop.soc.Coop.soc.FpFpEpEpVariabileVariabile



Un trattamento equoUn trattamento equo
Le nonprofit sembrano promuovere trattamenti equi rispetto sia aLe nonprofit sembrano promuovere trattamenti equi rispetto sia allll’’equitequitàà

distributiva che alldistributiva che all’’equitequitàà proceduraleprocedurale

3,903,624,253,732,88punteggio medio 

3,23,03,63,02,1trasparenza promozioni

4,54,24,73,93,3crescita

4,44,14,74,23,3ascolto

3,23,24,03,02,2carriera

4,84,25,05,03,9comunicazione

3,33,03,53,32,5equilibrio incentivi-contributi

4,304,074,113,743,46punteggio medio 

4,54,45,03,73,5disponibilità economiche organizz.

3,83,63,63,33,0stress e tensioni

4,54,04,03,83,5qualità del lavoro

4,34,04,03,73,4impegno

4,34,14,14,03,6esperienza

4,44,24,13,83,6formazione

4,64,24,03,93,6responsabilità

np relignp laichecoop. socfpep



La stabilitLa stabilitàà nellnell’’organizzazioneorganizzazione
Elevata fedeltElevata fedeltàà prospettata dai lavoratori, soprattutto rispetto agliprospettata dai lavoratori, soprattutto rispetto agli
enti pubblici, che sostiene la stabilitenti pubblici, che sostiene la stabilitàà della produzione deldella produzione del
servizio e del capitale socialeservizio e del capitale sociale

4,94,993932,12,11,31,34,84,82,82,89,19,1dovrdovràà lasciare essendo a tempo lasciare essendo a tempo 
determinatodeterminato

1,11,122220,90,90,30,30,50,50,60,62,72,7lasciare comunque prima possibilelasciare comunque prima possibile

17,217,233033014,114,121,821,814,414,419,919,917,517,5lasciare per opportunitlasciare per opportunitàà migliore migliore 
anche in altro settoreanche in altro settore

16,516,531731711,511,513,813,815,315,317,017,021,621,6lasciare per opportunitlasciare per opportunitàà migliore migliore 
nello stesso settorenello stesso settore

13,513,52582588,18,112,212,218,118,110,810,812,712,7rimanere almeno per alcuni annirimanere almeno per alcuni anni

46,846,889789763,263,250,550,547,047,048,948,936,536,5rimanere il pirimanere il piùù a lungo possibilea lungo possibile

TotaleTotale
v.a.               v.a.               %%

NpNp
religiosareligiosa

npnp laicalaicaCoop.Coop.
socialesociale

ForFor--
profitprofit

Ente Ente 
pubbl.pubbl.intendeintende……



La La fidelizzazionefidelizzazione
Tendenza ad uscire dei lavoratori attratti dal salario e a Tendenza ad uscire dei lavoratori attratti dal salario e a 

restare dei soddisfatti dalle relazioni. Presenza di un restare dei soddisfatti dalle relazioni. Presenza di un 
salariosalario--soglia sotto il quale i lavoratori esconosoglia sotto il quale i lavoratori escono

Intendono rimanere nell’organizzazione almeno per alcuni anni:

61,556,656,2socialità

79,266,468,4relazioni

61,036,335,3comodità

14,816,115,9vantaggi economici

50,340,650,2gradevolezza

np relignp laicacoop. socsoddisfatti per…

Intendono lasciare l’organizzazione:

5,44,04,1socialità

0,04,02,9relazioni

8,817,114,0comodità

57,150,747,9vantaggi economici

29,824,814,4gradevolezza

np relignp laicacoop. socinsoddisfatti per…



Una schematizzazione del rapporto tra Una schematizzazione del rapporto tra 
aspetti estrinseci ed intrinsecoaspetti estrinseci ed intrinseco--relazionalirelazionali

Aspetti estrinseciAspetti estrinseci

curve dcurve di soddisfazionei soddisfazione

sogliasoglia

sogliasoglia
Aspetti intrinseci Aspetti intrinseci 
e relazionalie relazionali



ConclusioniConclusioni
Osservando la situazione reale si può concludere che:

i lavoratori sono effettivamente selezionati per le loro 
motivazioni intrinseche
gli stipendi sono mantenuti bassi anche per avere 
selezione efficiente dei lavoratori motivati
i lavoratori sono comunque professionalmente adatti, 
poiché la maggior parte ha avuto precedenti esperienze 
lavorative (anche in altri settori o tipologie organizzative)
i lavoratori sono soddisfatti dei diversi aspetti del lavoro 
(e quindi l’incentivazione è corretta)
essi percepiscono buoni livelli di equità interna (e questa 
influenza significativamente la loro soddisfazione).


