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Negli ultimi anni, il concetto di innovazione sociale aperta ha catturato Iat-
tenzione, sempre crescente, degli attori infra-governamentali, attori pubblici,
di imprese appartenenti al settore privato, ma anche del mondo accademico
(Chesbrough & Di Minin, 2014; Phills et al., 2008). L'innovazione sociale aper-
ta, infatti, ¢ uno strumento attraverso cui poter rispondere in modo efficace ed
efficiente ai grandi problemi, le cosiddette grand challenges (Cucino et al, 2025;
Voegtlin et al., 2021), caratterizzati da una evidente e significativa complessita
sistemica che caratterizzano la nostra societa e il nostro sistema economico
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(George et al, 2016). Tali problemi complessi, denominati anche con il termine
di wicked problems (Rittet]l & Weber, 1973) richiedono sforzi collaborativi da parte
di una ampia ed eterogenea gamma di stakeholder — istituzioni pubbliche, im-
prese, organizzazioni della societa civile e cittadini — con I'obiettivo di risponde-
re in maniera efficace, inclusiva e sostenibile (Bryson et al., 2017; Chesbrough,
2004; Hartley et al., 2013; Voorberg et al., 2015).

Per raggiungere tali obiettivi, 'innovazione sociale aperta agisce sulle rela-
zioni, le regole e le posizioni degli stakeholder coinvolti nel processo stesso
di innovazione, attraverso partecipazione, scambio e collaborazione aperta e
collaborativa tra gli stessi (Voorberg et al. 2016). In un contesto che prevede
P'obiettivo di co-creare valore sociale insieme ad una ampia gamma di stakehol-
der e di lavorare simultaneamente su logiche multi-attore e multilivello, diventa
essenziale tenere in considerazione anche e soprattutto il contesto locale di rife-
rimento, per un’innovazione place-based, in grado di generare I'impatto auspicato
sulle comunita destinatarie dei risultati di processi di innovazione sociale aperta.

La presente monografia prende le mosse da queste considerazioni ed ¢ il risul-
tato di un progetto di rilevante interesse nazionale (PRIN) di durata pluriennale
dal titolo “Open Social Innovation for a Next Generation of Public Governance”, defi-
nito e sviluppato da team appartenenti a quattro Universita italiana: Universita
di Milano Bicocca (Capofila), Universita di Bergamo, Politecnico di Milano e
LUISS. 11 PRIN, finanziato dal Ministero dell’Universita e della Ricerca italiano,
ha visto un coinvolgimento progressivo di ricercatori e innovatori sociali di-
slocati sul territorio italiano che sono stati coinvolti nelle attivita di rilevazione
dati e interviste. In particolare, i gruppi di ricerca hanno studiato e analizzato
casi esemplari di innovazione sociale aperta caratterizzanti I'intero territorio
nazionale a forte connotazione locale (place-based), attraverso quattro lenti: go-
vernance del settore pubblico, finanza sociale, imprenditorialita, e sistemi di
misurazione e gestione dell’impatto sociale. In particolare, il lavoro di ricerca
ha avuto 'obiettivo di identificare i processi e meccanismi che risultano essere
rilevanti e caratterizzanti dell’innovazione sociale aperta e di esplorare in che
modo vengono coinvolti e gestiti stakeholder con aspettative, mentalita, lin-
guaggi eterogenei tra loro.

In questo capitolo conclusivo, sintetizziamo e integriamo i risultati principali
emersi dai casi analizzati, offrendo una visione olistica dell’innovazione sociale
aperta attraverso il confronto ragionato delle evidenze empiriche rilevate dai di-
versi team dell’Universita di Milano Bicocca, Universita di Bergamo, Politecnico
di Milano e LUISS. Particolare attenzione ¢ data ai temi chiave emersi dall’a-
nalisi delle condizioni abilitanti, le criticita e le prospettive future dell'innova-
zione sociale aperta italiana, ovvero: a) il ruolo trasformativo e legittimizzante
dell’attore pubblico come potenziale ente promotore di processi di innovazione
sociale aperta; b) 'imprenditorialita per la costruzione di ecosistemi di innova-
zione sociale ibridi; ¢) Iattore finanziario come agente del cambiamento e della
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crescita delle iniziative di innovazione sociale aperta; d) i sistemi di misurazione
di impatto sociale. Questi elementi sono per noi lenti fondamentali attraverso
cui costruire una narrativa “sull’impatto sociale” che guidi in maniera program-
matica i processi di crescita e sviluppo delle iniziative monitorate. La Tabella 1
riassume i casi analizzati secondo le diverse dimensioni di analisi e tiene in con-
siderazione il peso e il ruolo dell’attore pubblico nell’iniziativa; la finanza, inve-
ce, ¢ stata classificata considerando Peterogeneita delle fonti di finanziamento;
I'imprenditorialita ¢ stata valutata in base al peso degli attori privati coinvolt,
e infine, I'impatto sociale secondo la presenza e il livello di strutturazione dei
relativi sistemi di misurazione.

Tabella 6.1: Sintesi casi studio e dimensioni di analisi, elaborata dagli autori.

Casi studio / Presenza Eterogeneita fondi | Imprenditorialita | Sistemi di
dimensione attore di finanziamento misurazione
analizzata pubblico d’impatto
Albergo Diffuso ®® ® ®® ®®
Madre Project @® ®e® OIC[O)] @®
Casa del Parco @@® ®® ®® ®®
Adamello
Borgo Futuro OICIO) ®® @® ®
Cotti in Fragranza ® ® ®e® OJO)
Base Milano ®®® ®®® ®® @®®
Fondazione La ® [CIOIO] @0® (OJOI0]
Rotonda
Progetto Quid @®® [OJOIO] (OJOIO] OJOIC)
Dolomiti Innova- ®@e® (CJOIC ®® OJO)
tion Valley
FOQUS ® ®® (OJOIC) @®®
Hubruzzo ® ® ®©0® ®
Isola Catania ® @@ @@® @®
Centrale Fies ® ®® ®® ®
Rete Italiana [CI0] [CICIO)] [CIOIO] (OJCIO]
Cultura Popolare
Factory Gristt @® @@ OICLO)] ®
Consotzio Goel ®@® ® ® @®
Legenda

Alto ®e®®

Medio ®®

Basso ®
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La prospettiva adottata ¢ quella dell'interdisciplinarita e della trasformazione
sistemica, con uno sguardo attento alla dimensione territoriale e alla co-pro-
duzione di valore sociale. Il capitolo si chiude con l'identificazione di nuove
opportunita di ricerca e delle implicazioni sia per la comunita accademica che
per quella professionale. Di seguito, una discussione olistica delle diverse di-
mensioni, con I'identificazione dei temi piu rilevanti per ognuna.

Tema 1. Il ruolo trasformativo e legittimizzante dell’atto-
re pubblico come potenziale ente promotore di processi
di innovazione sociale aperta

Partendo dall’assunto per cui la governance del settore pubblico, efficace ed
efficiente, debba tenere in considerazione le relazioni e le posizioni detenute
dall’intero set di stakeholder coinvolti nel processi di innovazione sociale aperta
(Borgonovi & Mussari 2011; Ferlie & Ongaro 2015), i casi analizzati hanno
studiato il modo attraverso cui l’attore pubblico crea le condizioni attraverso
processi amministrativi come bandi per la gestione di spazi di proprieta pub-
blica (ad esempio, caso BASE Milano e Casa del Parco Adamello), legittima e
riconosce normativamente (ad esempio, Albergo Diffuso Sextantio), e finanzia
(ad esempio, Portinerie di comunita®) le attivita dell’ecosistema di innovazione
sociale aperta in cui opera, diventando promotore di nuove forme efficaci ed
efficienti di governance (e.g. Koppenjan & Klijn 2004; Meneguzzo & Cepiku
2008; Mongelli et al. 2019).

I casi mettono in discussione la tradizionale concezione dell’attore pubbli-
co unicamente come attore centrale nel finanziamento di nuove iniziative che
intendono creare valore pubblico e identificano, sempre piu, una funzione di
attore facilitatore, co-progettista e attivatore di reti. In casi come la Casa del
Parco Adamello, I'attore pubblico crea anche le condizioni istituzionali in cui
gli altri attori rilevanti nel processo di innovazione sociale aperta — istituzioni
pubbliche, imprese, organizzazioni della societa civile e la comunita di cittadini
— saranno coinvolti. Inoltre, in casi come Albergo Diffuso Sextantio, 'attore
pubblico definisce le regole di ingaggio degli stakeholder e ne identifica il ruolo
all’interno della comunita. Nel caso di Portinerie di Comunita®, infine, ’attore
pubblico collabora anche con altri enti locali territoriali, scuole e biblioteche per
implementare progetti culturali e educativi.

In linea con quanto definito da Moore (1995), ’attore pubblico deve essere
in grado di sviluppare forti capacita di produzione di valore pubblico, non solo
rispondendo alla domanda sociale, ma contribuendo a ridefinirla, co-costruen-
do nuovi processi che possano creare valore. Inoltre, puo diventare il fulcro di
un sistema di governance collaborativa, basata su processi deliberativi, condi-
visione del potere decisionale e responsabilita diffusa (Ansell & Gash, 2008).
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Cio implica un superamento delle logiche tradizionali di erogazione di servizi
pubblici verso una concezione dell’innovazione sociale generativa e relazionale
(Donati, 2011), in cui le comunita diventano co-produttrici di soluzioni e in
cui il ruolo dell’attore pubblico, diviene quello di un meta-governor che regola i
processi di innovazione sociale aperta, implementando e proponendo strategie,
attive o passive, che piu si addicono al problema sociale da gestire (Sorensen &
Torfing 2017). Chiaramente, in questo contesto, 'ente pubblico, attraverso la
propria azione pubblica, ¢ soggetto a una forte tensione tra logiche istituzionali
consolidate e nuove modalita di governance orizzontale richieste nei processi di
innovazione sociale aperta. Imperativo, per la gestione efficace di tale tensione,
¢ riuscire a implementare e gestire un cambiamento profondo nelle modalita di
definizione delle priorita, nella cultura organizzativa e negli strumenti operativi
utilizzati e utilizzabili per il raggiungimento di risultati sociali.

Tema 2. L’attore finanziario come agente del cambia-
mento e della crescita delle iniziative di innovazione so-
ciale aperta

Similarmente a forme di innovazione aperta tradizionale, anche le iniziative
di innovazione sociale aperta necessitano di risorse finanziarie per poter essere
avviate e crescere. Lo studio dei casi presentati in questa monografia identica
spesso l'attore privato come motore di cambiamento. Contrariamente a quanto
visto fino a pochi decenni fa, quando le iniziative sociali tendevano ad essere
finanziate e sostenute continuativamente prevalentemente da parte di attori pub-
blici (comuni, province, regioni), le iniziative di innovazione sociale aperta richie-
dono Tattivazione di un modello di business che sia in grado di auto-generare
ricavi attraverso cui supportare le attivita portate avanti dall’innovatore sociale e
coprire i costi di gestione (Mair e Marti, 2006) attivando, al contempo, rapporti
finanziari con attori privati come corporate, fondazioni erogatrici private, fino ad
arrivare a forme piu evolute e sofisticate di finanziamento quali la finanza ad im-
patto (Nicholls, 2008). L’obiettivo ¢ incanalare risorse economiche, su periodi di
tempo dilatati, verso quelle iniziative che abbiano il maggior potenziale di repli-
cabilita sistemica al di 1a dell’azione degli enti e delle comunita promotrici (Letts
et al., 1997). La logica, qui, non ¢ piu quella dello sviluppo di progetti singoli,
come avveniva in passato, ma di progetti imprenditoriali con forti aspirazioni di
crescita che abbiano una visione e degli obiettivi compatibili con i bisogni dei
beneficiari e le risorse a disposizione del promotore dell’iniziativa. I’analisi rivela
alcune peculiarita rispetto al modo in cui i promotori di innovazione sociale apet-
ta si interfacciano con apportatori di risorse finanziarie esterne:

a. data la natura di medio-lungo termine delle iniziative, e la significativa
eterogeneita di attori coinvolti (Stephan et al., 2019), sia promotori che
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investitori, sia innovatori che investitori devono sviluppare una mentalita
di medio-lungo termine aperta all’incertezza, sperimentazione e fallimento,
cosi come al capacity building,

¢gli investitori esterni tendono ad essere spesso attori privati, pitt che attori
pubblici. Come accennato nel Tema 1, Iattore pubblico risulta essere, in
molti casi, apportatore di risorse non economiche. Queste risorse — mate-
riali come spazi fisici e immateriali come relazioni e visibilita - sono estre-
mamente significative e tendono a concretizzarsi in una maggiore legitti-
mizzazione dell'iniziativa e attraverso anche il dispiegamento di una vasta
rete di contatti con cui 'innovatore si puo interfacciare per raggiungere i
propri obiettivi sociali;

gli investitori esterni non apportano solo ed esclusivamente risorse finanzia-
rie. Linvestimento economico ¢ accompagnato da una serie di risorse stra-
tegico-manageriali che consentono all’innovatore di orchestrare le relazioni
con gli altri attori dell’ecosistema sociale, co-disegnando, co-progettando
e co-definendo le risposta a bisogni sociali che emergono in via continua-
tiva. L'investitore, quindi, diventa un attore che consente all'innovatore di
dialogare e collaborare con una rete molto fitta di attori o che offre servizi
in-kind, non misurabili in termini economici ma centrali per lo sviluppo dei
processi di innovazione sociale aperta sottostanti all’iniziativa e per il rag-
giungimento degli obiettivi prestabiliti;

le iniziative di innovazione sociale aperta, per loro natura, devono essere
in grado di creare valore pubblico (impatto sociale) ed economico (ricavi,
in primis, anche esclusivamente per un loro re-investimento nelle attivita
perseguite). Linterlocuzione con attori sia del settore pubblico che privato
per ottenere risorse, economiche e non economiche, richiede all’innovatore
la capacita di interfacciarsi con attori con mindset divergenti, sviluppando
una narrativa valoriale — e, quindi, di presentazione degli obiettivi e visione
dell'iniziativa di innovazione sociale aperta promossa, cosi come dei valori
essenziali — credibile, unitaria e coerente. Il focus diventa I'iniziativa, e relati-
vi valori, sui cui si devono allineare quelli degli apportatori di risorse (e non
viceversa). Se, da una parte vi ¢ un capitale finanziario e strategico apportato
dall'investitore, dall’altra I'iniziativa di innovazione sociale aperta deve sape-
re sviluppare un capitale narrativo che consenta di creare un allineamento
valoriale tra immagine e azioni dell’iniziativa stessa (Grimes et al., 2019).
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Tema 3. ’imprenditorialita per la costruzione di ecosi-
stemi di innovazione sociale ibridi

L’analisi delle forme collaborative di innovazione sociale aperta presentate
in questa monografia ha identificato il ruolo chiave dell'imprenditorialita (ad
esempio, in termini di modelli di business) che mira a creare impatto sociale,
spesso includendo la co-partecipazione attiva di attori del settore privato e delle
comunita di cittadini (Lumpkin & Bacq, 2019). L’analisi condotta identifica un
ruolo fondamentale, nella generazione e implementazione di progetti innova-
zione sociale aperta, di individui guidati da forti motivazioni nel risolvere pro-
blemi sociali e che costruiscono relazioni trasformative degli ecosistemi in cui
operano. A tal riguardo, esemplificativi sono i casi di Hubruzzo, Isola Catania
e FOQUS con una forte matrice imprenditoriale, originati da idee di individui
illuminati per una generazione di impatto olistica. Tali individui, in molti casi
manager di realta imprenditoriali for profit, si sono trasformati, per diverse mo-
tivazioni e in diverse fasi della loro carriera, in imprenditori sociali, sviluppando
iniziative di innovazione sociale aperta sostenibili da un punto di vista econo-
mico-finanziario con P'obiettivo di create valore pubblico e/o sociale (Mair and
Marti, 2000). Se, da un lato, la letteratura ci indica che 'azione imprenditoriale
culmina spesso nella creazione di una nuova organizzazione — una startup — i
casi analizzati dimostrano come I'imprenditorialita in ambito sociale deve essere
coniugata non solo rispetto alla creazione effettiva di una nuova organizzazione
ma anche, e soprattutto, rispetto alla costruzione di una infrastruttura ecosiste-
mica, relazionale, e collaborativa che faciliti il processo di creazione di impatto.

In tale prospettiva, contribuendo alla creazione di ecosistemi ibridi in cui con-
vergono attori, risorse e pratiche eterogenee (De Bruin et al., 2023), I'imprendi-
torialita sociale assume una funzione trasformativa locale. Anche in questo caso,
infatti, Pessere place-based rimane di significativa importanza. L’imprenditore so-
ciale, come iniziatore e implementatore dei processi di innovazione sociale aper-
ta, crea, gestisce e partecipa in un pit ampio ecosistema che deve essere in grado
di coinvolgere, connettere, e coordinare stakeholder eterogenei, per generare
valore condiviso (Chesbrough et al., 2000).

L’imprenditore sociale diventa spesso anche promotore della scalabilita
dell’iniziativa di innovazione sociale aperta promossa nel contesto di riferimen-
to, come nel caso de La Rotonda di Baranzate che ¢ orchestratore del proprio
ampio ecosistema di innovazione sociale aperta e crea relazioni e partnership
con altre entita pubbliche e private per consentire la replicazione del modello in
altri contesti locali da parte di nuove iniziative di innovazione sociale aperta. In
questo quadro, le iniziative di innovazione sociale aperta non vanno interpretate
soltanto come risposta bottom-up a bisogni espressi da specifici contesti local,
ma come vere e proprie forme di agency imprenditoriale collettiva, in grado di
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attivare risorse dormienti, rigenerare asset territoriali sottoutilizzati e connettere
reti locali e globali per creare nuove opportunita di valore (Tricarico, 2023).

L’analisi dei casi introduce il concetto di “ecosistema ibrido” in cui le iniziative
di innovazione sociale aperta richiedono capacita di imprenditorialita sociale che
agiscono come nodi connettivi degli attori coinvolti, gestendo e orchestrando
le relazioni tra attori eterogenei che, in precedenza, era impensabile connettere.
Si penst al caso di Cotti in Fragranza, in cui 'impresa sociale coinvolge imprese
e attori del settore privato e lavora all’interno di una struttura pubblica quale il
carcere. L'imprenditorialita nell’innovazione sociale aperta si avvicina alle no-
zioni di znstitutional entreprenenrship ed embedded agency, in cui lattore ¢ al tempo
stesso prodotto e produttore del contesto istituzionale in cui opera (Battilana,
Leca & Boxenbaum, 2009). Cio implica una profonda tensione tra innovazione
e conformismo, tra radicalita trasformativa e legittimazione istituzionale in cui
la costruzione di una strategia narrativa costituisce un elemento essenziale per la
gestione dell’ecosistema stesso. In questo senso, le iniziative di innovazione so-
ciale aperta dimostrano di saper sviluppare competenze retorico-comunicative
essenziali per poter dialogare con attori pubblici, privati e comunita. Allo stesso
modo, i sistemi di misurazione dell'impatto, a diverse intensita di utilizzo, diven-
tano strumento essenziale per poter costruire una strategia narrativa in grado di
attestare e legittimizzare i risultati ottenuti dagli interventi portati avanti.

In sintesi, i casi analizzati dimostrano come le iniziative di innovazione so-
ciale aperta possano necessitare di una forte componente imprenditoriale per
poter creare risultati tangibili e per poter coinvolgere la pit ampia gamma di
stakeholder.

Tema 4. I sistemi di misurazione di impatto

1 casi analizzati hanno identificato come la misurazione, e la relativa ren-
dicontazione, dell'impatto sociale costituisce un elemento fondamentale delle
iniziative di innovazione sociale aperta. Da un lato, queste attivita sono utilizzate
per informare e identificare i processi che hanno portato ad un cambiamen-
to sociale, riconoscendo le aree d’azione che richiedono ulteriori interventi in
ottica programmatica, cosi come per riportare ¢ comunicare i risultati ottenu-
ti dall’innovazione sociale aperta agli stakeholder coinvolti. Dall’altro lato, gli
strumenti di misurazione costituiscono un mezzo essenziale per ottenere legit-
timita esterna degli attori dell’ecosistema di innovazione sociale di riferimento,
costruendo fiducia rispetto alla capacita, conoscenze e competenze che I'inno-
vatore di innovazione sociale aperta ha saputo sviluppare sia internamente (ca-
pacity building) sia esternamente (nei beneficiari target). In ultimo, i casi analizzati
identificano i sistemi di misurazione di impatto come imprescindibili, seppur
non sempre sviluppati dettagliatamente o in manera sistematica, per attrarre
risorse esterne, sia economiche che strategiche. Riemerge, in questo ambito, la
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significativa importanza della narrativa d’impatto che, oltre a caratterizzare 'a-
spetto imprenditoriale e finanziario, emerge anche come strumento culturale di
legittimizzazione ecosistemica. Il caso Centrale Fies risulta emblematico rispet-
to a questo punto: I'iniziativa attribuisce, infatti, un riconoscimento significativo
alla capacita comunicativa dei risultati del progetto senza, tuttavia, avere una
metodologia specifica di misurazione e rendicontazione cosi come competenze
specifiche sul tema.

Contrariamente ad approcci standard utilizzati per la misurazione di risultati
economici (Philips et al., 2015), la misurazione di impatto richiede lo sviluppo
e integrazione di metodologie quantitative e qualitative. L’obiettivo ¢ spiegare
il processo attraverso cui I'impatto ¢ stato creato, piu che avere una indicazione
di “redditivita” dell’impatto stesso. I casi identificano anche delle sfide collegate
alla misurazione e rendicontazione dell'impatto. Creare impatto richiede risorse
e competenze specifiche considerevoli e, spesso, queste devono ancora essere
pienamente sviluppate all'interno dell’ecosistema di riferimento.

In definitiva, i risultati presentati in questa monografia, ci consentono di svi-
luppate un framework di analisi per gli ecosistemi di innovazione sociale aperta,
ovvero un set di risorse e strumenti necessari per concettualizzare, misurare e
gestire tale innovazione. Partendo dal lavoro di Sancino et al. (wnder review), il
framework qui proposto (vedi figura 6.2) mette al centro dell’analisi I'impatto so-
ciale creato dalle iniziative di innovazione sociale aperta, con una particolare ri-
levanza ai sistemi che consentono di sviluppare dei modelli locali di governance
dell’innovazione stessa. La generazione di impatto richiede la mobilizzazione di
comunita locali con forti legami tra gli attori di queste comunita ma anche con
una forte identita territoriale (Moulaert, 2009; Baker & Mehmood, 2015). Per
raggiungere questo obiettivo, le iniziative di innovazione sociale aperta richie-
dono l'autorizzazione, facilitazione e supporto di iniziative che siano co-create,
co-prodotte e collaborative tra attori pubblici e privati (e.g. Hartley et al., 2013;
Nabatchi et al., 2017; Sacchetti & lanes, 2024; Torfing et al., 2019). Il processo
richiede un mindset imprenditoriale per essere espletato e implementato, anche
attraverso lo sviluppo endogeno dell’ecosistema (Bailey, 2012). Tale mentalita
facilita ’acquisizione di risorse adatte e specifiche per la crescita dell’iniziativa di
innovazione sociale aperta, includendo, tra le risorse finanziarie, sia strumenti
tradizionali che strumenti innovativi come quelli resi disponibili dalla finanza
d’impatto. La misurazione e quantificazione di impatto sociale creato dall’in-
novazione sociale aperta costituisce un elemento cruciale, sebbene in fase di
sviluppo per molte iniziative, e puo considerarsi come un fi-rouge tra i precedenti
aspetti: consente di identificare target programmatici ma anche di costruire un
sistema comunicativo in cui 'impatto ¢ al centro delle strategie di acquisizione
delle differenti risorse necessarie e della continua co-creazione di valore sociale.

Leffettiva ed efficace implementazione del framework di innovazione sociale
aperta ¢ fortemente legata allo sviluppo di capacita orchestratrici dell'innovatore
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sociale. Attraverso queste capacita, infatti, il promotore di innovazione sociale
aperta ¢ in grado di governare strategicamente le relazioni tra gli attori dell’eco-
sistema. In questo senso, quindi, la ricerca futura dovrebbe addentrarsi nel capi-
re in che modo l'innovatore sociale sviluppi queste attivita e in che modo cooz-
dini gli attori rilevanti per la generazione di impatto, attraverso una governance
efficace, soprattutto nel lungo periodo, e in che modo queste capacita debbano
adattarsi a contesti e comunita i cui bisogni sono in continua evoluzione.

Fig. 6.1: Il framework dell’ecosistema dell’innovazione sociale aperta,
elaborato dagli autori.
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