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§ Co-programmazione: è finalizzata all’individuazione dei bisogni da
soddisfare, degli interventi a tal fine necessari, delle modalità di
realizzazione degli stessi e delle risorse disponibili. E’ il momento in
cui il Terzo Settore può partecipare a pieno titolo alla formazione
delle politiche pubbliche, portando la propria capacità di lettura

§ Co-progettazione: è finalizzata alla definizione ed eventualmente
alla realizzazione di specifici progetti di servizio o di interventi
finalizzati a soddisfare bisogni definiti sulla base degli esiti della co-
programmazione. L’esito di questo processo può portare a forme di
accreditamento.

Il processo
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Co-programmazione: è un procedimento amministrativo che pertanto
si articola nelle seguenti fasi:

1. Iniziativa che si sostanzia nell’atto con il quale si dà avvio al
procedimento (eventualmente in accoglimento nell’istanza di
parte)

2. nomina RUP;
3. pubblicazione di un Avviso (oggetto; requisiti dei partecipanti;

modalità di presentazione della domanda e relative dichiarazioni
compresa liberatoria sulle proprietà intellettuali; tempi e modalità
di svolgimento del procedimento; regime di pubblicità e
trasparenza);

4. svolgimento attività istruttoria;
5. conclusione del procedimento.

Il procedimento
linee guida sul rapporto tra pubbliche amministrazioni ed ETS negli 

articoli 55-57 del CTS
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Co-progettazione: La Corte Costituzionale, qualificando l’istituto 
della co-progettazione, l’ha definita come modello che «non si 
basa sulla corresponsione di di prezzi e corrispettivi dalla 
parte pubblica a quella privata ma sulla convergenza di 
obiettivi e sull’aggregazione di risorse pubbliche e private per 
la programmazione e la progettazione, in comune, di servizi e 
interventi diretti a elevare i livelli di cittadinanza attiva, di 
coesione e protezione sociale, secondo una sfera relazionale che 
si colloca al di là del mero scambio utilitaristico (n.131 del 2020). 

Il procedimento
linee guida sul rapporto tra pubbliche amministrazioni ed ETS negli 

articoli 55-57 del CTS
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Co-progettazione: Gli ETS non possono limitarsi ad una mera 
richiesta, rivolta all’amministrazione competente ma devono 
formalizzare una proposta progettuale nella quale siano 
chiaramente indicati l’idea progettuale proposta, le attività 
rimesse alla cura del partenariato del privato sociale, ivi 
comprese le risorse messe a disposizione e le eventuali 
richieste, anche con riferimento alle risorse, indirizzate all’ente.

Il procedimento
linee guida sul rapporto tra pubbliche amministrazioni ed ETS negli 

articoli 55-57 del CTS
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Tutto semplice?
Andrea Lorenti

Discussione sul saggio di Luca Fazzi



Qualche premessa sul 
contesto
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§ La crisi del 2008 ha ridotto il finanziamento pubblico, 
spingendo verso un modello di risparmio che favorisce le 
economie di scala

§ Questo ha portato a una standardizzazione dei servizi e alla 
marginalizzazione delle piccole organizzazioni, con un 
impatto negativo sull'innovazione e sul legame con la comunità 
locale

Premesse: conseguenze della crisi 
economica

9



§ Tradizionalmente, il rapporto tra settore pubblico e Terzo 
Settore si è basato sulla competizione, sottolineando 
l'importanza di selezionare l'ente più efficiente tramite 
valutazione comparativa

§ Tuttavia, questo principio ha mostrato i suoi limiti quando 
applicato a settori in cui le informazioni sono incomplete o 
i servizi troppo complessi per essere misurati solamente 
in termini di efficienza e prestazioni

Premesse: il principio di 
competizione
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§ Il sistema di appalti competitivi ha portato a diversi 
problemi quali:
• la riduzione degli investimenti nel Terzo Settore 
• la diminuzione della qualità dei servizi offerti
• un'atmosfera di diffidenza tra le organizzazioni, che 

agiscono in modo competitivo anziché collaborativo

Premesse: il principio di 
competizione
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§ Per competere efficacemente, molte organizzazioni del Terzo 
Settore hanno adottato strutture gerarchiche più rigide, 
compromettendo talvolta l'inclusione e la partecipazione 
democratica

§ Questa tendenza verso il managerialismo spesso si 
contrappone agli ideali di base del Terzo Settore, che 
valorizza l'impegno comunitario e la condivisione delle risorse

§ Esiste una preoccupazione crescente che il Terzo Settore possa 
perdere la sua distintività, trasformandosi in un settore di 
fornitura di servizi standardizzati, piuttosto che mantenere il 
suo ruolo unico di innovatore sociale e di mobilitazione della 
comunità

Premesse: aumento di 
managerialismo
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§Con la riduzione dei finanziamenti pubblici, le fondazioni e 
i bandi sono diventati le principali fonti di innovazione

§ Tuttavia, la loro natura di finanziamento a termine limita il 
potenziale per cambiamenti strutturali e sostanziali nel 
lungo termine nel Terzo Settore

Premesse: fondazioni e bandi come 
motori di innovazione
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L’amministrazione condivisa
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§ L'articolo 55 del Codice del Terzo Settore ha catalizzato un 
interesse crescente per le forme di amministrazione 
condivisa, soprattutto dopo la pandemia

§C’è una tendenza verso un modello di welfare più 
integrato, che si allontana da un approccio puramente 
competitivo, cercando di valorizzare le sinergie tra diversi 
attori sociali

L’amministrazione condivisa (1)
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§ La nuova normativa sull'amministrazione condivisa è stata 
accolta con favore, ma la sua attuazione pratica sta 
incontrando ostacoli

§ La difficoltà nel raggiungere una vera collaborazione tra 
settore pubblico e Terzo Settore solleva dubbi sull'effettiva 
riuscita della riforma, mettendo in luce la complessità dei 
processi collaborativi e la necessità di considerare 
attentamente i problemi emergenti per evitare una 
possibile crisi

L’amministrazione condivisa (2)
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§ La storia recente del welfare mix in Italia, a partire dagli 
anni '90, mostra come l'inerzia e la difficoltà nel gestire i 
problemi abbiano portato a situazioni problematiche. È 
fondamentale non ripetere questi errori nell'attuale fase di 
riforma del welfare locale

§ In Italia, le riforme spesso incontrano problematiche di 
attuazione. La riforma del welfare sta incontrando ostacoli 
significativi, suggerendo che il mero passare del tempo e 
l'attuazione di nuovi strumenti potrebbe non essere 
sufficiente per risolvere le questioni emergenti

L’amministrazione condivisa (3)

17



§Le riforme non sono processi isolati: sono il risultato di 
una serie di interazioni tra diversi attori con interessi, valori 
e logiche propri

§Ogni riforma è caratterizzata da adattamenti continui e 
talvolta contraddittori. La realtà delle riforme richiede 
quindi un apprendimento costante e l'adozione di un 
linguaggio comune, il quale deve essere negoziato e 
rinegoziato in pratica

L’amministrazione condivisa (4)
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§ Le attuali difficoltà di implementazione possono derivare 
da pratiche passate, in particolare dal regime di 
competizione introdotto dagli appalti pubblici

§Questo ha creato un rapporto asimmetrico tra il settore 
pubblico e il Terzo Settore, rendendo difficile stabilire un 
dialogo paritario. La competizione ha anche promosso una 
visione limitata delle risorse, non solo in termini 
economici, ma anche riguardo alla conoscenza e 
all'expertise

L’amministrazione condivisa (5)
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Alcune preoccupazioni
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§ Le prassi di co-programmazione e co-progettazione 
variano significativamente in Italia, riflettendo la diversità 
dei modelli di welfare locale (Euricse, 2023)

§Nonostante ci siano esempi positivi, molte delle nuove 
pratiche incontrano difficoltà significative. La limitata 
ricerca disponibile rende difficile quantificare i casi 
problematici, ma un diffuso scetticismo è palpabile

Co-Programmazione e Co-
Progettazione: qualche dubbio (1)
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§ La co-progettazione sembra avere il sopravvento sulla 
co-programmazione, sollevando preoccupazioni sulla 
genuinità dell'innovazione nei servizi sociali

§Si teme che l'incapacità di cogliere i bisogni emergenti 
delle comunità possa limitare le politiche pubbliche e 
perpetuare l'approccio tradizionale ai servizi, soffocando 
l'innovazione e la partecipazione di nuovi attori

Co-Programmazione e Co-
Progettazione: qualche dubbio (2)
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§ La coprogettazione talvolta non riconosce le reali 
esigenze di enti più strutturati, come le cooperative 
sociali, che affrontano costi diretti e indiretti significativi

§ Il mancato riconoscimento di tali spese mette a rischio la 
sostenibilità delle organizzazioni e la loro capacità di 
rispondere efficacemente ai bisogni sociali

Le caratteristiche dei soggetti
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§Vi è incertezza su come l'amministrazione condivisa 
proposta dall’Articolo 55 voglia modellare il welfare e i 
ruoli dei diversi attori coinvolti

§La natura non commerciale della coprogettazione, che si 
basa sulla condivisione di risorse e rimborsi piuttosto che 
pagamenti, porta a interpretazioni eterogenee e spesso 
contraddittorie

Ambiguità nelle Politiche e nelle 
Aspettative (1)
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§Ad esempio, mentre alcune amministrazioni valorizzano 
l'expertise e le risorse non finanziarie del Terzo Settore, 
altre richiedono un contributo economico per la 
partecipazione a progetti condivisi

§Questo può scoraggiare le organizzazioni del Terzo 
Settore, influenzando negativamente la loro motivazione e 
capacità organizzativa

Ambiguità nelle Politiche e nelle 
Aspettative (2)
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§ Le procedure di collaborazione mancano spesso di chiarezza e 
uniformità, risultando in discrezionalità che può generare 
confusione e difficoltà organizzative per gli enti di Terzo Settore. 
La variabilità nelle regole e nei criteri di selezione delle proposte 
crea un ambiente incerto e potenzialmente ingiusto

§ Esiste una domanda di ritorno a un sistema di appalti 
tradizionali che deriva proprio dal desiderio di chiarezza e 
razionalità nelle procedure. Nonostante gli appalti abbiano i loro 
difetti, offrono un sistema con regole definite e procedure 
comprensibili, riducendo l'incertezza per gli enti di Terzo 
Settore

Discrezionalità delle procedure: un 
ritorno agli appalti?
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Come uscire da questa 
stagnazione?
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§Vi è la necessità di superare la sfiducia e lo scetticismo 
verso i nuovi modelli collaborativi, basandosi su un'analisi 
obiettiva dei progressi e delle esperienze positive 
accumulate nel tempo

§ Invece di arretrare verso vecchi modelli considerati 
pericolosi per il Terzo Settore, sarebbe più utile ragionare 
su come migliorare l'attuale riforma

Superare la delusione storica
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§ La realizzazione di una riforma come quella descritta 
dall'articolo 55 deve essere percepita come un impegno 
collettivo, superando la «Sindrome dell’attesa» di 
miglioramenti passivi nel settore del welfare

§È fondamentale che tutte le parti coinvolte si mettano in 
gioco per apprendere dagli errori passati e contribuire 
attivamente alla ricerca di soluzioni, riconoscendo 
l'importanza di una responsabilità condivisa

Superare la delusione storica
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§ La riforma introdotta dal Codice del Terzo Settore è ancora 
in una fase iniziale, il che implica la possibilità di incontrare 
aspetti ambigui o problematici

§È importante pertanto richiedere chiarimenti giuridici 
per allineare le pratiche attuali con gli obiettivi della 
riforma, evitando pratiche che possono ostacolare i 
processi o deviare dalle intenzioni originarie

Fase Preliminare della Riforma e 
Necessità di Chiarimenti (1)
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Due sentenze del Consiglio di Stato hanno chiarito ostacoli 
comuni nell'implementazione della riforma:

§ La prima sentenza tratta il divieto per gli avvisi di coprogettazione 
di contenere allegati e indicazioni stringenti, assimilabili a un 
capitolato di appalto, che non consentono al terzo settore di 
apportate un contributo attivo nell’ideazione degli interventi

§ La seconda sentenza riguarda è l’allentamento di una concezione 
rigida della gratuità affermando che è esclusa la possibilità di 
rimborsare forfetariamente spese o costi diretti o indiretti, ma 
senza più affermare che determinate voci di costo sopportate 
dagli enti di terzo settore non risultano in linea di principio 
ammissibili al rimborso

Fase Preliminare della Riforma e 
Necessità di Chiarimenti (2)
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§ La ricerca è fondamentale per una comprensione oggettiva e 
razionale del cambiamento in atto nel welfare mix. Analizzare le 
esperienze passate di politiche partecipative e collaborative 
e sfruttare dati attendibili può spogliare il dibattito di retorica e 
ideologizzazione

§ Molti problemi nell'applicazione della riforma derivano da una 
sottovalutazione di fattori critici come la frammentazione 
del welfare locale e l'influenza delle culture amministrative e 
organizzative. Riconoscere e affrontare questi elementi è 
essenziale per il successo della riforma

Fase Preliminare della Riforma e 
Necessità di Chiarimenti (3)
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§Per giustificare un investimento in un nuovo modello di 
welfare collaborativo, è necessario valutare l'efficacia della 
collaborazione rispetto ai metodi tradizionali

§ Lo sviluppo di modelli e strategie per valutare i risultati 
concreti è la prossima sfida critica per dare sostanza 
all'applicazione della riforma e prevenire l'inefficacia o la 
strumentalizzazione dei rapporti tra le parti interessate

Valutazione dell’efficacia del 
Modello Collaborativo
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§ È importante promuovere linee guida e regolamenti per 
uniformare la gestione delle procedure da parte delle 
amministrazioni, evitando confusione e contraddizioni. Questo 
processo può consentire anche un confronto tra diversi attori 
istituzionali su vincoli, bisogni e aspettative, come dimostrato 
dall'esperienza di città come Roma e Milano

§ La costruzione di toolkit collaborativi può risolvere problemi 
pratici e aiutare a comprendere meglio il contributo di 
ciascun partner in una coprogettazione. Questi strumenti 
operativi sono essenziali per gestire le procedure e le decisioni 
quotidiane in maniera coerente con gli scopi della riforma

Creazione di toolkit e linee guida
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Per concludere…
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§ Il Terzo Settore gioca un ruolo cruciale nell'innovazione 
del welfare locale, ma per manifestare appieno il suo 
potenziale richiede politiche coerenti che lo supportino e 
valorizzino, come quelle delineate nel Codice del Terzo 
Settore e nell’Articolo 55

§ La risoluzione dei problemi legati alla riforma dipenderà 
fortemente dalla consapevolezza delle parti interessate 
riguardo alle soluzioni appropriate e dalla gravità dei 
problemi da affrontare

Per concludere…
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§Per affrontare la sfida della collaborazione e delle riforme 
del welfare è indispensabile un approccio pragmatico 
che riconosca il cambiamento come un processo attivo, 
che richiede impegno e la capacità di imparare dagli errori

§ Infine, c'è la necessità di mantenere una prospettiva di 
costante innovazione nel welfare, per non regredire ma 
piuttosto migliorare la situazione attuale, la quale non ha 
fino ad ora rappresentato il massimo delle potenzialità del 
Terzo Settore né del welfare, il quale deve sempre 
rinnovarsi per servire efficacemente chi è in bisogno

Per concludere…
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La costruzione di reti organizzative per la 
coprogettazione e coprogrammazione di servizi 

efficaci
Andrea Lorenti


