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Summary

Lafilantropia strategica ¢ un modello teorico per le Fondazio-
ni d’erogazione ed enti filantropici che prevede di pianificare
gliinterventi sociali dopo un’accurata analisi dell’ambito
territoriale ed attivando reti di relazioni con altri soggetti del
terzo settore.

Queste reti di welfare privato dovrebbero poi essere alimentate da frequenti in-
terazioni tra Fondazioni, beneficiari operativi, soggetti istituzionali, imprese so-
ciali e policy maker per calibrare gli interventi che sovente si collocano in contesti
di complessita sociale altamente mutevoli e delicati.

In questo modello, il contributo dei dipendenti delle Fonda-
zioni d’erogazione ed enti filantropici risulta di fondamentale
importanza nel favorire e sviluppare buone pratiche organiz-
zative, soprattutto relativamente ai processi di pianificazione,
programmazione ¢ valutazione dei progetti sociali finanziati.

In particolare, i dipendenti sono chiamati a raccogliere, produrre e gestire una
crescente mole d'informazioni e dati per supportare gli organi di governo nelle
decisioni d'indirizzo e per la gestione ordinaria delle erogazioni, oltre che a svi-
luppare nuove competenze in linea con un portfolio diversificato di supporto
agli enti del terzo settore che va al di la del binario donazione a fondo perduto
rendicontazione su progetto e abbraccia I'attivazione, per esempio, di relazioni
e connessioni, I'impiego del patrimonio in investimenti correlati alla missione,
investimenti in imprese sociali, la costruzione di garanzie e prestiti, 'accredi-
tamento degli ETS presso partner strategici, il dialogo strategico con altri atto-
ri, pubblici e privati, la co-programmazione con la pubblica amministrazione,
la sperimentazione di policies, la partecipazione alla programmazione europea
2021-2027 in un'ottica di capacity building degli ETS.

Anche la relazione con 1 beneficiari evolve, verso modelli d’in-
tervento piu partecipativi oggetto d’accurata definizione pre-
liminare e attenta disamina dei risultati e degli impatti.

La quarta indagine sulle Fondazioni d'erogazione ed enti filantropici promossa
dall'Universita di Padova analizza il grado di coinvolgimento dei dipendenti in

questi importanti processi, il loro grado di professionalita e la loro soddisfazio-
ne.

Le analisi condotte evidenziano interessanti associazioni tra
maggiori gradi di coinvolgimento ¢ la percezione di una mag-
giore professionalita ed incisivita dell’azione, pur segnalando
alcune criticitd relativamente alla complessita e al costo dei
processi di programmazione e valutazione.
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Il ruolo dei dipendenti nella
filantropia: lo stato dell’arte

La letteratura propone due argomenti a supporto di un ruolo sempre piu attivo
e partecipativo dei dipendenti: uno che si potrebbe definire “interno” alle orga-
nizzazioni e uno “esterno”. Il primo, in estrema sintesi, raccoglie una serie di pro-
poste ed evidenze empiriche in favore di una crescente professionalizzazione
dei dipendenti per migliorare I'organizzazione interna dei processi cooperativi
e dialogici con i principali stakeholder 2 coinvolti nella progettualita sociale. Tale
miglioramento sarebbe reso possibile dall'adozione di pratiche di programma-
zione e valutazione via via sempre piu sofisticate, in grado di favorire un maggior
coinvolgimento dei dipendenti nella gestione di informazioni e attivita di natura
strategica. Il secondo argomento, invece, si concentra sul porre in luce quanto
una squadra di lavoro consapevole dell'importanza del proprio ruolo sia in gra-
do di potenziare la magnitudo dell'efficacia dell'operato della Fondazione? con
piu che visibili miglioramenti in termini di risultati sociali ed economici*. Questo
nuovo orientamento & confermato anche da recenti studi: dove i ricercatori re-
gistrano una crescente predisposizione valoriale ed una esplicita richiesta dei
dipendenti verso un loro maggior coinvolgimento nel processo decisionale, oltre
che in quello attuativo®.

Queste considerazioni hanno fornito le motivazioni per interpellare i dipendenti
nella IV indagine sulle Fondazioni di Origine Bancaria, promossa dall'Universita
degli Studi di Padova, che dopo aver raccolto, nelle precedenti indagini, le opinio-
ni di presidenti, consiglieri e beneficiari ha ritenuto importante interrogare colo-
ro che in prima linea hanno un ruolo attivo nell'operativita delle linee progettuali
connesse alla filantropia strategica.

2 Hanaysha, 2016

3 Maxham, Netemeyer, Lichtenstein, 2008

4 Bish and Becker, 2015

> Agyemang, O'Dwyer, Unerman, Awumbila, 2017
®_https://www.economia.unipd.it/fondazioni




Come evidenziato dalla letteratura’, una Fondazione che miri
ad avere un considerevole impatto sociale ¢ chiamata a costitu-
ire una squadra di lavoro coesa e professionalizzata e il modo
migliore per ottenerla ¢ avere dipendenti coinvolti sin dalle
fasi di pianificazione e progettazione degli interventi sociali
per passare poi, con maggiore consapevolezza, alle fasi
operative ¢, infine, a quelle di valutazione e verifica ex-post.

Si aggiunga che questa maggiore attenzione data agli strumenti di programma-
zione e valutazione evidenzia anche una progressiva professionalizzazione degli
enti nonprofit (argomento certamente controverso?, ma al centro del dibattito
che ruota intorno alla recente riforma del Terzo Settore).

In sintesi, la letteratura recente propone un maggior coinvolgimento dei
dipendenti anche nell'indirizzo degli enti nonprofit e questa indagine mira a inve-
stigare il ruolo dei dipendenti nella promozione di buone pratiche organizzative
e il grado di condivisione e partecipazione nell'adozione di strumenti di piani-
ficazione, programmazione e valutazione (piani pluriennali, budget, metodi di
verifica ex-post). L'idea di fondo e quella di testare la soddisfazione e il grado di
coinvolgimento dei dipendenti, per capire se ed in quale misura si interpretino
come attori che contribuiscono all'implementazione di linee di azione moderne
e dinamiche, in grado d'intervenire in maniera piu articolata e in sinergia con
altri soggetti terzi esterni all'organizzazione®, supportando il ruolo strategico as-
sunto dalle Fondazioni di erogazione ed enti filantropici. In particolare, con la
presente indagine si vuole comprendere se il dipendente coinvolto nel piano
pluriennale di missione, nei singoli budget e nella verifica dei risultati sia anche in
grado di lavorare in maniera piu innovativa perché piu consapevole.

Tale domanda di ricerca si basa sull'ipotesi che il dipendente che condivide, o,
meglio, ha partecipato a definire i focus di breve e di medio lungo termine e ne
monitora il raggiungimento, si trovera in una condizione migliore rispetto ad un
omologo ignaro o comunque piu distante da questo processo decisionale.
L'asse portante del presente lavoro di ricerca & pertanto quello di considerare
gli strumenti di pianificazione, programmazione e valutazione come validi ausili
per far sentire piu coinvolti (engaged) i dipendenti. Al fine di meglio comprendere
la fondatezza dell'ipotesi di base, I'analisi & stata condotta testando anche un'i-
potesi diversa, che assegna agli strumenti di programmazione e controllo un
ruolo talvolta eccessivamente prevaricante, costoso e complesso rispetto alle
finalita sociali tipiche del nonprofit, fino all'estremo di sottrarre risorse preziose
agli interventi sociali e ai beneficiari. | dati raccolti e le analisi prodotte contribu-
iscono a meglio comprendere l'efficacia di questi strumenti e le migliori condi-
zioni d'utilizzo.

7 Boesso e Cerbioni, 2018
8 Suykens, De Rynck, Verschuere, 2020
9 CEP, 2017 05
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La quartaindagine UNIPD:
la metodologia adottata

Il gruppo di ricerca ha individuato nel piano pluriennale di missione, nel budget
annuale e nelle analisi ex post i tre principali strumenti di pianificazione, pro-
grammazione e controllo da analizzare, di conseguenza il questionario, finaliz-
zato ad approfondire I'analisi del ruolo svolto dai dipendenti, & stato articolato
in quattro sezioni:

- Informazioni descrittive del rispondente (eta, formazione, area d'impiego, ecc.);
- Coinvolgimento del rispondente nella programmazione e controllo

- Autovalutazione della professionalita del proprio operato

- Grado percepito di innovativita ed efficacia della filantropia istituzionale come

osservata nella propria Fondazione.

In particolare, anche sullabase di precedenti ricerche'®, al fine
di verificare quanto un soggetto sia proattivamente coinvolto
nell’utilizzo degli strumenti citati, sono stati indagati 1 gradi
percepiti di “Partecipazione”, “Adeguatezza™ e “Condivisio-

29

ne .

Piu specificatamente, il primo aspetto approfondisce se i dipendenti hanno un
ruolo attivo nella definizione degli strumenti, il secondo rileva il grado con cui
ogni individuo percepisce gli strumenti adottati dalla Fondazione come adeguati
a servire al meglio la moderna filantropia strategica e il terzo, invece, si riferisce
al livello di determinazione del dipendente per il raggiungimento di uno specifi-
co obiettivo e 'impegno nel perseguirlo nel tempo.

A questi tre iniziali “costrutti teorici” ne sono stati aggiunti
ulteriori, al fine di pervenire ad una visione piu ampia e arti-
colata.

| tre costrutti sono stati pertanto analizzati nelle loro sinergie con altri variabili
comunemente utilizzate per misurare la progressiva professionalizzazione dello

staff, quali; “L’Autonomia”, cioé il grado con cui i dipendenti si sentano sicuri di
perseguire autonomamente un compito specifico;

9 Noun, Parker, 1998



“La Competenza” che chiarisce se i dipendenti della Fondazione si sentano esperti
e produttivi nella loro routine quotidiana; e “La Dedizione”, vale a dire la costante
offerta di sé per il raggiungimento dei fini organizzativi, anche mediante compiti
non chiaramente formalizzati se utili per aiutare la Fondazione a raggiungere i
propri obiettivi.

Nell'insieme, questo set di variabili dovrebbe fornire una visione abbastanza
completa ed esaustiva, tuttavia, € altrettanto evidente come le valutazioni for-
nite dai dipendenti siano inevitabilmente influenzate dagli aspetti personali di
ciascun rispondente. Limpida € la constatazione che una maggiore propensione
da parte del singolo ad essere e sentirsi emotivamente coinvolto nelle organiz-
zazioni cui partecipa, cosi come un'elevata propensione a ricercare una deter-
minata posizione sociale, finiscano inevitabilmente per “contaminare” i compor-
tamenti e le risposte che lo stesso e chiamato a dare.

In sintesi, la qualita e il tono delle risposte di per sé dipende anche dal grado
di percezione del proprio ruolo, per cui 'oggetto indagato rischia di influenzare
I'indagine. Per smorzare questi effetti soggettivi e individuali, si & provveduto a
considerare ulteriori variabili di controllo, che tengono conto di come all'aumen-
tare della “Desiderabilita sociale” (cioé la tendenza dei soggetti ad essere favorevo-
li al rispetto delle correnti norme e standard sociali) e del “Senso di responsabilita”
(vale a dire la tendenza degli individui ad identificarsi nella propria organizzazio-
ne e la volonta di esercitare sforzi per conto della stessa), il dipendente tendera
a dare valutazioni piu positive della media; l'obiettivo di queste due variabili &
pertanto quello di mitigare, nell'analisi dei dati, I'effetto della personale attitudi-
ne di ciascun individuo, al fine di isolare quello che potremmo definire “V'effetto
dell'organizzazione”, cioe quanto la Fondazione sia riuscita o meno a strutturare le
proprie attivita in modo tale per cui gli individui si sentano piu proattivi e profes-
sionali rispetto alle proprie inclinazioni personali di partenza. Sempre per stem-
perare gli effetti soggettivi insiti in ogni indagine d’'opinione, i dati sono stati rac-
colti in forma anonima e con quesiti formulati in maniera equi-attraente. Ogni
costrutto teorico, inoltre, & stato misurato ricorrendo ad almeno due distinti
quesiti, scelti tra quelli gia validati da precedenti indagini aziendali come adatti a
misurare ogni specifico costrutto, e utilizzando scale d'opinione con punteggi da
1 (per nulla d'accordo) a 7 (molto d'accordo).

Unavolta descritte le risposte e isolato I’effetto maggiormente
riconducibile all’organizzazione, il punto centrale dell’anali-
si consistera nel verificare se le diverse variabili prese in con-
siderazione presentino o meno associazioni positive con altre
variabili obiettivo quali: “I’efficacia dei sistemi di controllo™,
il grado “d’innovazione progettuale™, la capacita di gestire le
“turbolenze ambientali” in cui opera la Fondazione, I’affida-
bilita dei “cambiamenti organizzativi” e, infine, i “risultati”
economici ¢ sociali dell’organizzazione stessa.
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Le caratteristiche del
campione

L’indagine online, somministrata tra dicembre 2020 e aprile
2021, ¢ stata compilata in forma completa da un totale di 277
rispondenti, di cui 171 compilati dai dipendenti delle Fonda-
zioni ACRI e 106 da parte delle figure operanti nelle fondazio-
ni ed enti filantropici appartenenti ad Assifero. Se le opinioni
dei rispondenti ACRI riflettono le posizioni ¢ 1 modelli delle
Fondazioni di origine bancaria, il gruppo Assifero risulta
come prevedibile piu eterogeneo e caratterizzato da una mol-
teplicita di realta: dalle Fondazioni d’impresa e di famiglia
fino ad arrivare alle Fondazioni di comunita, passando per gl
altri enti della filantropia istituzionale.

Delle 86 Fondazioni di origine bancaria attive in Italia, il campione ne interessa
il 40% e risulta sufficientemente rappresentativo. Per quanto riguarda le Fon-
dazioni Assifero, le rispondenti costituiscono il 20% delle iscritte. Complessiva-
mente la grande maggioranza delle Fondazioni analizzate sono ubicate in centro
Italia (circa il 47%), una buona parte al nord (44%) ed il restante al sud (9%).

3 2
Sud
21 6
Centro
10 15
Nord
. Acri
. Assifero

Figura 1: Numero di Fondazioni partecipanti allindagine per area geografica



Per quanto riguarda i singoli rispondenti, I'analisi dei risultati mette in luce
il fatto che il 72,5% dei 171 dipendenti delle Fondazioni di origine bancaria
interpellati ha un'eta compresa tra i 40 e 59 anni, con un'eta media di 45,4. Re-
lativamente alle Fondazioni associate ad Assifero il 71,7 % dei 106 dipendenti
rispondenti ha un'eta compresa tra i 30 e 49 anni. L'eta media e di 41,7 anni.

In riferimento al genere va sottolineato come il 63,5% del totale dei rispon-
denti sia di sesso femminile, mentre, relativamente all'esperienza, in media i
rispondenti ACRI lavorano per la Fondazione da 9,7 anni mentre i dipendenti
delle Fondazioni Assifero lavorano per la Fondazione da 7,6 anni. A livello
complessivo, in media, i dipendenti sono occupati da 8,9 anni. Quanto al titolo
di studio, il 18,1% ha dichiarato di essere in possesso del diploma di scuola
superiore, mentre il 35,7% ha completato un ciclo di formazione universita-
ria (triennale e magistrale). Sempre in riferimento alla formazione dei dipen-
denti, i dati evidenziano come il gruppo piu numeroso, 30,7 %, sia riferito a
soggetti che si sono formati in ambito economico (Management, Economia e
Finanza) seguiti da coloro che hanno una formazione piu umanistica (Lettere
e Filosofia, Scienze Umanistiche) con una percentuale che si attesta al 25,3%.

Merita un cenno particolare il dato relativo agli uffici di 1im-
piego dei dipendenti rispondenti, infatti, come si vede dal
grafico sottostante (Figura 3), il campione si suddivide in
tre macroaree, ben bilanciate traloro: laprima, che peraltro
detiene la percentuale piu alta, comprende al proprio inter-
no coloro che lavorano in ambiti istituzionali e sui progetti
(32,85%), la seconda riguarda i servizi di amministrazione
e segreteria (27,80%), e la terza considera tutti gli altri set-
toridiattivita (39,35%).
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2,53% 8,66%

Altro
1,08 %
Investimenti
3,61% 6,50%
Comunicazione
22,38% 10,47%

Attivita istituzionale/progetti/sociale/artistico

2,53 % 4,69%
Programmazione/pianificazione/valutazione

21,66% 6,14%

Amministrazione/personale/segreteria/audit/legale

7,94%  1,81%

Presidenza e organi di governo

. Acri
. Assifero

Figura 3: Attivita svolte dai rispondenti allinterno della Fondazione

010



04

Il contributo dei dipendenti
alla filantropia strategica:
gli strument

Relativamente all'uso e alla conoscenza degli strumenti di programmazione
e controllo (Figura 4), dai risultati emerge una distribuzione sufficientemente
omogenea.

7,6% 3,4%

Nessuno dei tre

14,5 % 7,8%
Pianificazione strategica di lungo periodo
16,1% 11,9%
Analisi e Valutazioni ex post
22,9% 15,7%

Budget

. Acri

Assifero

Figura 4: Utilizzo degli strumenti di programmazione e controllo

Il Budget risulta lo strumento piu utilizzato e conosciuto, circostanza facilmente
spiegabile considerandone l'utilizzo piu frequente, almeno in linea teorica, su
base annuale e per ogni progetto, mentre I'orizzonte temporale delle analisi ex-
post e della pianificazione pluriennale & per definizione meno frequente, trien-
nale nella maggior parte dei casi.

Per procedere all'analisi delle risposte sono stati isolati tre distinti gruppi di do-
mande in grado di riassumere: a) il grado di coinvolgimento dei dipendenti nei
processi di programmazione e controllo, b) le caratteristiche dei dipendenti che
piti possono incidere sul miglioramento delle prassi operative e c) 'opinione de-
gli stessi in merito all'efficacia e all'innovazione nell'azione della Fondazione.
Relativamente al coinvolgimento nella programmazione e controllo, & stata mi-
surata la Partecipazione, 'Adeguatezza e la Condivisione dei tre strumenti: il Pia-
no pluriennale, il Budget annuale e le verifiche Ex-post.
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Budget (Tabella 1'").

Partecipazione

Lo strumento in media piu partecipato (0,63 ) risulta essere il

Media Media
Acri Assifero

Media Deviazione

% Rispondenti

lungo periodo

Budget 069 0,57 0,63 0,32 79 %
Ex-Post 0,68 0,40 0,52 0,34 67 %
Pianificazione di 059 024 039 035 64 %

per ciascun progetto finanziato.

Tabella 1: grado di partecipazione ai processi di pianificazione, programmazione e controllo

Questo risultato appare in linea con quanto ci si poteva attendere, per almeno
due ordini di motivi: in primis perché il budget & uno strumento diffuso e par-
ticolarmente fruito dai dipendenti di un'organizzazione e, in secundis, perché
possono esistere diversi budget, uno per l'intera organizzazione ma anche uno

" Le medie riportate nelle tabelle si riferiscono alle scale da 1 a 7 presenti nel questionario riparametra-

te nellintervallo tra 0 e 1. Dove sono state poste pit domande per misurare lo stesso costrutto vengono

mostrati i punteggi medi.
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Questo, inevitabilmente, porta ad una maggior probabilita che numerosi dipen-
denti partecipino alla redazione di questi documenti di programmazione. Lo
strumento meno partecipato, invece, & il Piano pluriennale e cid puo essere col-
legato al fatto che tale strumento afferisce maggiormente agli organi di governo
i quali, comunque, paiono interpellare anche il personale della Fondazione che
segnala la propria attiva partecipazione alla stesura del piano (0,39).

Relativamente all’Adeguatezza, emerge come lo strumento
valutato come maggiormente adeguato (0,68) sia ancora il
budget (Tabella 2), con punteggi sensibilmente maggiori (di
5-6 punti) rispetto alla Partecipazione.

Adeguatezza
'V'e‘?"a l\/Iecﬁa Media Deviazione 9% Rispondenti
Acri  Assifero

Budget 0,76 0,58 0,68 0,29 79 %

Ex-Post 0,78 045 059 0,37 67 %

Pianificazione di

. 0,76 0,30 049 0,440 64 %
lungo periodo

Tabella 2: grado di adeguatezza ai processi di pianificazione, programmazione e controllo
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Tuttavia, va fatto notare il caso delle Fondazioni di origine bancaria in quan-
to per quest'ultime l'adeguatezza della valutazione conclusiva & addirittura su-
periore al budget, forse perché su dati consuntivi reputati piu affidabili. In al-
tri termini, le risorse umane valutano come particolarmente utile soffermarsi
periodicamente sull'analisi delle prestazioni, al fine di verificare se gli obiettivi
prefissati siano effettivamente stati raggiunti. Viceversa, i dipendenti delle Fon-
dazioni associate ad Assifero riportano una leggera minor confidenza nell'ade-
guatezza tanto delle analisi ex post quanto dello strumento della pianificazione
di lungo periodo che, per sua natura, contiene intenzioni e obiettivi futuri sui
quali € naturale permanga una percezione d'incertezza relativamente all'effetti-
va raggiungibilita degli stessi.

Focalizzando I’attenzione sulla Condivisione, infine, ¢ ancora
il budget lo strumento che ottiene i migliori giudizi (Tabella
3), con il punteggio in assoluto piu alto tra tutti i costrutti di
questa primasezione (0,65).

Condivisione degli obiettivi

Media Media

. L o b .
Acri Assifero Media Deviazione % Rispondenti

Budget 0,72 0,58 0,65 0,29 79 %

Ex-Post 0,67 043 0,53 0,35 67 %

Pianificazione di

. 079 032 0,51 042 64 %
lungo periodo

Tabella 3: grado di condivisione degli obiettivi

Significativo ¢ il fatto che per i dipendenti delle Fondazioni ACRI sia la pianifica-
zione dilungo periodo lo strumento maggiormente condiviso (0,79), anche se, in
ogni caso, dista appena 6 punti dal budget (0,72). Per gli associati Assifero, inve-
ce, la pianificazione non gode dei medesimi alti punteggi collocandosi all'ultimo
posto (0,32) anche se I'alto valore della deviazione lascia supporre che i punteggi
ottenuti siano dovuti al poco utilizzo da parte di quest'ultimo gruppo (peraltro
confermato dal fatto che solo il 7,8% utilizza la pianificazione di lungo periodo
(figura 4).



In ogni caso, visti i molteplici aspetti che dal punto di vista teorico accomunano
budget e piani di lungo periodo pare emergere dai dati come gli strumenti ge-
neralmente piu condivisi siano quelli legati alla programmazione ex ante e non
quelli legati alla valutazione ex post. Quanto trovato non deve particolarmente
sorprendere perché, come la prassi operativa testimonia, la predisposizione di
un budget, ma ancora di piu il piano strategico di missione richiede innumerevo-
li sessioni di confronto all'interno di un’organizzazione ed € necessario un certo
livello di condivisione tra le persone impegnate all'interno della Fondazione per
procedere all'approvazione definitiva del documento.

Di converso, l'analisi Ex-post essendo verosimilmente complessa da un punto di
vista metodologico € in grado di mettere in luce risultati oggettivi che taluni pos-
sono valutare come non in linea con le aspettative e, quindi, meno condivisibili e
soddisfacenti. Distinguendo tra quanto segnato dai dipendenti delle Fondazioni
ACRI (Tabella 4.a) e quanto totalizzato da quelle Assifero (Tabella 4.b) si ottiene
che:

Medie del “Coinvolgimento™ Acri

. Valore Valore
Costrutti ) L
Massimo Minimo
Partecipazione Budget Pianificazione di
lungo periodo
Adeguatezza Ex-post Budget
Condivisone Pianificazione di £
lungo periodo x-post
Tabella 4.a: quadro di sintesi Acri
Medie del “Coinvolgimento™ Assifero
Costrutti Valore Valore
ostrutt Massimo Minimo
Partecipazione Budget Plan|f|ca2|.one di
lungo periodo
Pianificazione di
Adeguatezza Budget | .
ungo periodo
Condivisone S, Pianificazione di

lungo periodo

Tabella 4.b: quadro di sintesi Assifero
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E importante notare come il modello interpretativo fin qui presentato sia gia in
grado di restituire utili informazioni circa il punto di vista dei dipendenti. Con ri-
ferimento alle Fondazioni di origine bancaria i risultati mettono in luce che ogni
strumento presenta un diverso livello di partecipazione, adeguatezza e condi-
visione e la diversita che si osserva appare logica in quanto lo strumento mag-
giormente partecipato € quello, con buona probabilita, piu diffuso all'interno
delle organizzazioni (il Budget), lo strumento maggiormente condiviso €, invece,
quello discusso a piu livelli prima di essere approvato (il Piano pluriennale), e lo
strumento piu adeguato per il governo delle Fondazioni € quello piu oggettivo
e misurabile (I'analisi Ex-post). L'adeguatezza distanzia in media gli altri costrutti
con punteggi piu alti, lasciando intravedere margini di miglioramento in merito
ad una maggiore partecipazione e impegno dei dipendenti in questi processi.
Per quanto riguarda le Fondazioni ed enti filantropici associati ad Assifero, in-
vece, i risultati mettono in evidenza un predominio del budget su tutti gli altri
strumenti. Tale stato dell'arte, tuttavia, potrebbe essere spiegato con il minor
utilizzo sia della pianificazione di lungo periodo sia della valutazione ex post,
strumenti piu complessi e costosi, come confermato dalla figura 4 vista prece-
dentemente.

Il secondo gruppo di domande (Tabella 5) si propone di ana-
lizzare i fattori che, anche in linea con la letteratura, migliora-
no le prassi operative, rendendo pit professionale, produttivo
¢ proattivo ciascun soggetto.

Professionalita
Media Media . . o D .
AT Assifero Media Devianza % Rispondenti
Dedizione 0,85 0,86 0,86 0,14 100 %
Autonomia 0,74 0,77 0,75 0,16 100 %
Competenza 0,70 0,74 0,72 0,17 100 %

Attributi individuali di controllo

Desiderabilita g4 (gp 085 013 100 %
sociale
Senso di 075 083 078 0,19 100 %

responsabilita

Tabella 5: fattori professionalizzanti e migliorativi

12 Le differenze in media mostrate nella tabella 1, 2 e 3 risultano statisticamente significative.



I risultati mettono in luce come la caratteristica piu presente
nel campione analizzato sia la dedizione, intesa come capaci-
ta di andare oltre il mansionario ordinario, tessendo relazioni
con gli attori del territorio in aggiunta al normale carico di la-
voro. Tale risultato ben si associa all’alta desiderabilita sociale
¢ al senso di responsabilita osservati nel campione.

La lettura congiunta di questi tre indicatori restituisce, me-
diamente, un adeguato livello di sintoniavaloriale da parte dei
dipendenti, circostanza abbastanza comune negli ambienti
lavorativi del nonprofit e, verosimilmente, riconducibile alla
consapevolezza che il proprio lavoro ha effetti positivi sui ter-
ritori e sulle comunita oggetto d’intervento.

Viceversa, i valori soddisfacenti, ma sensibilmente pit bassi (minori di almeno
10 punti), fatti registrare da competenza e autonomia lasciano intravedere la
complessita degli interventi sociali da organizzare e le aree sui cui le Fondazioni
ed enti filantropici potrebbero intervenire con iniziative di formazione e raffor-
zamento del proprio capitale umano. Infatti, tenendo conto che la competenza
€ stata misurata come la capacita di andare oltre le soluzioni standard e la capa-
cita di proporre soluzioni anche modulari, appare concreta la possibilita d'inter-
venire per potenziare il bagaglio di skill delle persone attive nell'organizzazione.

In sintesi, nonostante il campione sia costituito da soggetti con un buon livello
di esperienza lavorativa (mediamente, come precedentemente riportato, sono
presenti nelle Fondazioni da almeno 8 anni) e con un buon livello di formazione
di base (la maggior parte, infatti, vanta almeno il diploma di scuola superiore e
quasi la meta sono laureati), in questi dati traspare certamente la forte empatia
dei dipendenti verso gli obiettivi di benessere sociale perseguiti dalla Fondazio-
ne, come elemento motivante, ma anche la complessita dei processi che carat-
terizzano la moderna filantropia strategica, come elemento che limita il pieno
dispiego ed il continuo arricchimento del proprio bagaglio professionale.

L’ultimo gruppo di domande analizzato riguarda la soddisfa-
zione relativamente a variabili di performance le quali, media-

mente, restituiscono punteggi sensibilmente piu bassi (Tabel-
la6).

017



Prestazioni delle Fondazioni

Media Media

. . o b .
Acri Assifero Media Devianza % Rispondenti

Efficacia delle atti-

vfté di programma- 75 0,65 0,70 0,29 86 %
zione e controllo

Chiarezza nella

gestione delle 0,68 0,72 0,69 0,19 100 %
informazioni

Grado

d'Innovazione 0,64 0,71 0,67 0,20 100 %
Cambiamenti 058 061 059 0,18 100 %
nell’'operativita

Prevedibilita delle

turbolenze 0,54 0,62 0,57 0,17 100 %

esterne

Tabella 6: variabili di performance

Il risultato migliore viene conseguito dall’efficacia associata
alle attivita di programmazione e controllo e 1 rispondenti,
pur chiamati a considerare il costo finanziario ¢ organizzati-
vo di queste attivita di back-office, vi assegnano, mediamente,
un’alta utilita nel migliorare I’azione sociale della Fondazione
(0,70).

A seguire si trova una piu che sufficiente soddisfazione relati-
vamente alla chiarezza informativa (0,69), la quale misura il
livello di condivisione delle informazioni tra i dipendenti e la
loro utilita per prendere e valutare le decisioni.
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Ricordando come una numerosa parte dei rispondenti risulti impegnata nelle
attivita istituzionali e di sviluppo di progetti (Figura 3), pare ragionevole conclu-
dere che i progetti e i risultati conseguiti vengano analizzati e studiati con gli
opportuni strumenti di programmazione e controllo.

Per quanto concerne il grado di innovativita riconosciuto dai dipendenti alla pro-
pria organizzazione, questo € ampiamente soddisfacente (0,67), ma inferiore di
3 punti rispetto all'efficacia percepita degli strumenti, evidenziando una possibi-
le area di riflessione e intervento per i responsabili delle Fondazioni.

Infine, un commento a parte meritano le ultime due variabili, la capacita di pre-
vedere e gestire |le turbolenze dellambiente esterno pare limitata (non sorpren-
de nell'anno del Covid), ma sotto controllo (0,57), altro effetto atteso in presenza
di buoni processi di programmazione, e il tasso di cambiamenti operativi intro-
dotti nell'ultimo triennio per migliorare I'azione (0,59) denota una visibile dina-
micita delle Fondazioni nel tentativo di aggiornare le proprie attivita in funzione
delle mutate condizioni di contesto.

Trattandosi di dati medi e d'opinione era ragionevole, anche se non scontato
in un questionario anonimo, attendersi dati descrittivi sostanzialmente positi-
vi; tuttavia, ulteriori e piu significative analisi sono possibili osservando in quali
circostanze gli indicatori riportano dati superiori alla media e in quali casi sono
osservabili associazioni statisticamente significative tra i punteggi piu alti in ter-
mini di performance e specifici comportamenti organizzativi. A questo tema e
dedicato il resto della relazione con il fine di individuare le migliori prassi, come
implicitamente segnalate dai dipendenti delle Fondazioni, grazie all'analisi incro-
ciata delle loro risposte.
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05

Il grado di coinvolgimento dei
dipendenti nella
programmazione ¢ nel controllo

Una volta verificato come il grado di coinvolgimento appaia uniformemente di-
stribuito tra i diversi strumenti di pianificazione e controllo, si & tentato diisolare
quei fattori che sono maggiormente associati ad alti livelli di coinvolgimento con
la tecnica statistica dei cluster. In altre parole, si sono isolate e raggruppate le ri-
sposte di gruppi omogenei di rispondenti in relazione al livello di coinvolgimen-
to (alto, intermedio e basso), per poi osservare quali similitudini o differenze
fossero associate ai diversi gruppi.

Lo scopo dell’analisi ¢ cercare di capire se e come, a fronte di
crescenti livelli di coinvolgimento in attivita di pianificazione,
programmazione ¢ controllo, si associ un differente grado di
professionalita e, possibilmente, una maggiore soddisfazione
relativamente a innovazione, efficacia e chiarezza informativa.

La Tabella 7 isola tre diversi livelli di coinvolgimento, riconducendovi il 100% dei
questionari, tutti omogeneamente distribuiti. Un primo gruppo attiene a coloro
cui & associato un “Alto” livello di coinvolgimento: essi rappresentano circa il 23%
del campione considerato e sono dipendenti che dichiarano, rispettivamente:
un ruolo molto attivo nella determinazione degli strumenti di programmazio-
ne e controllo (partecipazione), una consapevolezza maggiore dell'utilita degli
strumenti di programmazione, pianificazione e controllo per servire al meglio la
moderna filantropia strategica (adeguatezza) e un alto livello di determinazione
nel raggiungimento degli obiettivi posti (condivisione).

Si tratta, in buona parte, di soggetti mediamente piu istruiti, in quanto il 41%
dichiara il possesso della laurea magistrale e questo dato, anche se statistica-
mente poco significativo, ci permette comunque di ipotizzare che ad un alto
livello di istruzione, almeno superiore al diploma, viene associato un alto grado
di coinvolgimento. A sostegno di quanto scritto basti osservare che solo I'4% di-
chiara come grado d'istruzione il solo diploma di scuola superiore, contro medie
ben piu elevate negli altri gruppi individuati dai cluster.

L'analisi del gruppo denominato “Alto coinvolgimento”, tuttavia, mette in luce
come non sia necessario essere specializzati in scienze economiche per apprez-
zare un crescente livello di coinvolgimento: la percentuale di formati in area ma-
nagement/economia/finanza, seppur elevata (30,7%), non dista eccessivamente
dagli altri gruppi. Una buona pianificazione, quindi, pare prescindere dall'area di
studio, poiché esiste una scarsa associazione statistica tra quest'ultima e un alto
livello di coinvolgimento.
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Coinvolgimento in pianificazione, programmazione e controllo

Grado di coinvolgimento (cluster): Alto Medio Basso Significativita
Numerosita: n=64 n=90 n=123 *kk

Gruppo di appartenenza:

Fondazioni “Acri” 64 % 54 % 66%
Fondazioni “Assifero” 36 % 46 % 34 %

Elementi discriminanti nel cluster

(min.0O-max.3): Partecipazione 2,22 1,32 0,36 R
Adeguatezza 2.44 1,52 0,43 Fk
Condivisione 2.46 1,43 0,38 k%

Dove non diversamente indicato, tutti i dati sotto riportati sono standardizzati tra min. 0 e max. 1 e analizzati nella differenza tra le
medie fatte registrare nei tre cluster. Tutte i costrutti non riportati in tabella mostrano differenze non significative.

Eta del rispondente: Anni 40-49 0.47 0,38 0,41 n.s.
Anni 50-59 0,17 0,21 0,30 *
Formazione: Diploma superiore 0,08 0,12 0,28 ® % %
Laurea magistrale 0,41 0,41 0,28 n.s.
Area di studio: Management/ 0,33 0,28 0,32 n.s.
Economia/Finanza
Lettere/Filosofia/Scienze Umanistiche 0,23 0,28 0,24 n.s.
Area d’impiego: Attivita istituzionale,
progetti, sociale, 0,58 0,34 0,19 kk
artistico

Amministrazione,

personale, segreteria, 0,06 0,23 0,42 Fkk

audit, legale
Professionalita: Autonomia 0,74 0,78 0,74 n.s
Competenza 0,75 0,74 0,68 A
Dedizione 0,91 0,88 0,81 L
Grado d'innovazione della Fondazione: 0,73 0,66 0,65 e
Efficacia degli strumenti di programmazione: 0,81 0,74 0,40 aR
Chiarezza informativa nei processi di lavoro: 0,77 0,68 0,66 wHS

Ambito d’innovazione preferibile:

Processi di selezione dei progetti 0,61 0,68 0,71 FEE
Modalita di attuazione 0,79 0,73 0,76 n.s.
Ricerca di nuovi bisogni 0,76 0,72 0,77 n.s.

In grassetto la media pit alta tra i tre gruppi, se statisticamente significativa. (*** probabilita d'errore minore dell'1% - p < 0,01, **
5% - p<0,05, * 10% p <0,1; n.s.: non significativo, p > 0,1).

Tabella 7: Principali profili assegnabili al livello di coinvolgimento
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L'alto coinvolgimento, inoltre, pare influenzato dall'area diimpiego: piu frequen-
ti sono, infatti, i rispondenti impegnati nelle attivita istituzionali e nella realiz-
zazione dei progetti (58%). Questi soggetti, con buona probabilita, hanno una
diretta esperienza sul campo e hanno avuto modo di comprendere I'importanza
di un‘attenta fase di pianificazione, programmazione e controllo.

Il gruppo maggiormente coinvolto si contraddistingue per
un alto livello percepito di efficacia degli strumenti utilizzati
(0.81), con dipendenti che dichiarano di considerare gli stru-
menti di pianificazione come poco “rischiosi” in termini di
spreco delle risorse e, viceversa, molto utili per migliorare I’a-
zione della Fondazione.

Non casualmente, infine, questa maggiore soddisfazione si as-
socia con altre importanti variabili considerate come una mag-
giore innovazione (0,73) e chiarezza informativa (0,77), con
il logico corollario che quando un dipendente riconosce un
elevato grado di utilita agli strumenti di programmazione che
utilizza, esso si sentira inevitabilmente pit propenso a cercare
continuamente azioni di miglioramento (innovazione) e con
una maggiore consapevolezza circa le informazioni da elabo-
rare ¢ produrre nella propria attivita.

Relativamente all'innovazione, & interessante sottolineare come i tre livelli di
coinvolgimento (cluster) evidenzino una differenza statisticamente significativa
in riferimento alllambito di innovazione, poiché i soggetti piu coinvolti sembrano
essere d'accordo sul fatto che questo non debba riguardare solo i processi di
selezione dei progetti, ma piuttosto le modalita di attuazione degli stessi (0,79),
con particolare attenzione ai nuovi bisogni della societa (0,76). Diversamente, i
gruppi di dipendenti meno coinvolti nella programmazione e controllo indicano
una preferenza maggiore per i processi di selezione dei beneficiari.

Il cluster “alto coinvolgimento™ mette in luce anche il fatto
che ad un elevato utilizzo degli strumenti di pianificazione,
programmazione e controllo si associa, in media, un maggiore
livello di competenze e di dedizione da parte del dipendente.



Anche se statisticamente non significativa I'autonomia & invece minore nei grup-
pi meno coinvolti, quasi a confermare che la programmazione sia un esercizio
che rende l'attivita lavorativa piu collegiale.

Il gruppo con un grado di coinvolgimento piu basso vanta il 44% del campio-
ne analizzato e riguarda quei soggetti caratterizzati da livelli minori di parte-
cipazione, adeguatezza e condivisione. Ripercorrendo il filo logico seguito per
commentare il primo gruppo, per i dipendenti “meno coinvolti” si deve anzitutto
far presente il fatto che riguarda soggetti mediamente meno formati; come si
puo evincere dai dati, infatti, questo cluster vanta una maggior percentuale di
persone in possesso del “solo” diploma di scuola superiore rispetto agli altri due
analizzati. Altro aspetto prima taciuto, ma che ora vale la pena far emergere, &
I'eta media del cluster. Colpisce, infatti, il fatto che I'eta media dei maggiormente
coinvolti sia significativamente inferiore a quella degli altri gruppi con uno scarto
tra il gruppo “Alto” e quello “Basso” di ben 13 punti. In sostanza, i dati sembrano
suggerire una maggior propensione al coinvolgimento da parte dei soggetti piu
giovani rispetto a quei soggetti piu vicini al traguardo del pensionamento, met-
tendo in luce un probabile gap intergenerazionale in quanto sembra sussistere
una propensione maggiore da parte dei giovani ad utilizzare gli strumenti di
pianificazione, programmazione e controllo rispetto ai piu anziani che, invece,
potrebbero essere tentati di prediligere lo status quo rispetto ad accettare nuovi
strumenti, anche se migliorativi.

In riferimento alle aree di impiego, analogamente a quanto gia scritto, coloro
che dichiarano un basso livello di coinvolgimento sono, in parte cospicua, ve-
rosimilmente impegnati in attivita di back office (amministrazione, personale,
segreteria, legale) piu distanti dalla progettualita sociale.

Relativamente a innovazione, efficacia, chiarezza informativa e professionalita,
vale quanto detto precedentemente, poiché si conferma il fatto che ad un livello
di coinvolgimento piu basso sono associate medie significativamente piu basse.
Per quanto concerne I'ambito di innovazione, questo gruppo fa registrare pun-
teggi statisticamente piu alti quando si tratta di riconoscere che linnovazione
debba riguardare i processi di selezione dei progetti.

I dati sembrano raccontare che quando un soggetto ¢ poco
coinvolto, tende inevitabilmente ad alzare le aspettative sul-
la fase di selezione dei progetti e questo viene probabilmente
preferito con I’obiettivo di selezionare I’alternativa o la pro-
posta di progetto migliore, la quale, con buona probabilita,
potrebbe poi richiedere un grado di “controllo” inferiore ri-
spetto ad altre.
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06

Le sinergie associabili alle
atavita di programmazione e
controllo

Il lavoro si & proposto anche di indagare il nesso esistente tra soddisfazione
rispetto alle prestazioni delle Fondazioni, professionalita dei dipendenti e coin-
volgimento degli stessi nelle attivita di programmazione e controllo.

Il primo modello testato si concentra sulla professionalita dei
dipendenti, per verificare I’assunto di partenza di questa inda-
gine, relativamente alla necessita d’investire negli strumenti
di programmazione e controllo per costruire una squadra di
lavoro pit coesa e professionale.

L'analisi presentata in Tabella 8 utilizza, come variabili dipendenti (obiettivo) i
tre costrutti della professionalita (autonomia, competenza e dedizione) al fine
d'investigarne le associazioni con i costrutti del coinvolgimento (variabili indi-
pendenti o esplicative): la partecipazione, 'adeguatezza e il coinvolgimento in
attivita di programmazione e controllo. Nel modello sono state inserite anche le
due variabili di controllo: la desiderabilita sociale e il senso di responsabilita, con
lo scopo di isolare gli effetti dovuti alle attitudini personali di ciascun individuo
dagli effetti riconducibili al clima organizzativo.

La tabella riporta i coefficienti di associazione (tra 0 e 1) tra la professionalita e i
principali fattori di coinvolgimento, oltre che i coefficienti relativi alle variabili di
controllo. In presenza di coefficienti positivi I'associazione & virtuosa, in presen-
za di coefficienti negativi al crescere del fattore esplicativo diminuisce l'obiettivo.
Non tutti i coefficienti sono pero significativi, I'analisi restituisce alcuni coeffi-
cienti come piu significativi di altri, in funzione di un minore errore statistico.




Variabile obiettivo: Autonomia Competenza Dedizione
Esplicative: Coeff. % di errore Coeff. % dierrore  Coeff. % di errore
Partecipazione 0,09 ** 0,12 *kk 0,10 *hk
Adeguatezza 0,06 ns 0,01 n.s. -0,01 n.s.
Condivisione 0,14 R 0,10 & -0,04 n.s.
SDoecsiié]jlgrabilita 0.14 *k 0.12 * 0.16 *kk
Pesponssbiita | %10 T 0l e
Costante 0,54 *** 0,46 LR 0,53 *hk
R-quadrato 0,061 0,098 0,223
F 3,533 5,908 15,549
P 0,004 0,000 0,000
Osservazioni 276 276 276

(***p<0,01, **p<0,05, *p<0,1, p>0,1 n.s.). In grassetto i coefficienti piu significativi.

Tabella 8: Associazioni tra professionalita e coinvolgimento nella programmazione e controllo,

regressione OLS
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La partecipazione ¢ positivamente associata a tutti e tre gli ele-
menti della professionalita, mettendo in luce come quanto pit
il dipendente partecipi attivamente alla stesura dei documenti
di pianificazione, programmazione e controllo, tanto piu egli
si senta autonomo, competente e dedito.

Con riferimento all'adeguatezza, invece, € osservabile come non esista nessuna
associazione statisticamente significativa con i costrutti del coinvolgimento.
Quanto alla condivisione a livello individuale degli obiettivi e del piano d'azione,
ivi incluso l'apporto del singolo dipendente, emerge un’'associazione statistica-
mente significativa, ma negativa, con I'autonomia e la competenza. Come scritto
in precedenza, tali strumenti comportano e richiedono un livello di assorbimen-
to e complessita elevato, che in taluni casi possono favorire il lavoro di squadra
a scapito dell'autonomia e, nei casi piu estremi, possono generare un relativo
stato di stress e stanchezza a scapito anche del senso di competenza espresso
dai singoli. Ricordando come alcuni dei rispondenti piu coinvolti non dichiari-
no competenze manageriali e contabili di partenza, risulta plausibile che I'esse-
re esposti a processi complessi lasci nei partecipanti una sensazione di essere
meno competenti rispetto a quanto desiderabile. Cid potrebbe suggerire agli
organi di governo lo sviluppo e limplementazione di una adeguata attivita di
formazione.

Tutte queste associazioni si sommano alle variabili di controllo, nei modelli,
infatti, & anche visibile, come atteso, l'effetto positivo delle variabili individuali
di desiderabilita sociale e senso di appartenenza. In particolare, un crescente
desiderio di avere un riconoscibile ruolo in societa si associa a una maggiore
autonomia ed entrambe le variabili di motivazione individuale correlano con
maggiore dedizione.



Verificata un’associazione positiva tra professionalita e coin-
volgimento nella programmazione e controllo, resta da in-
vestigare se ¢ come questo riverberi anche in migliori presta-
zioni. 1l questionario non fornisce indicazioni oggettive sui
risultati della Fondazione, ma in Tabella 9 ¢ possibile osserva-
re I’associazione tra la professionalita e la percezione soggetti-
va, o soddisfazione, che ogni dipendente esprime in relazione
a tre elementi di prestazione: I’efficacia della programmazio-
ne e controllo, il grado d’innovazione progettuale e la chiarez-
za informativa nel processo decisionale.

La dedizione, misurata come volonta di andare oltre il proprio mansionario la-
vorando anche sulle relazioni con gli attori del territorio, si rivela essere il fattore
trainante che associa positivamente con tutte le misure di soddisfazione.

Vale la pena aggiungere che anche “depurando” i risultati con le relative variabili
di controllo, attenenti le attitudini personali dell'individuo e che potrebbero in-
fluenzare i risultati delle analisi (desiderabilita sociale e senso di responsabilita),
il contributo della dedizione resta visibile, nonché statisticamente significativo.
Il senso di responsabilita appare infatti avere un ruolo predominante in tutte le
relazioni (con il coefficiente piu alto), i dipendenti piu naturalmente propensi a
svolgere diligentemente il proprio ruolo valutano piu positivamente le presta-
zioni della Fondazione, ma la dedizione va oltre questa naturale predisposizio-
ne, aumentando la soddisfazione del dipendente.
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Variabile obiettivo:  Efficaciadella Grado di Chiarezza

programmazione Innovazione Informativa
Esplicative: Coeff. % di errore  Coeff. % di errore  Coeff. % di errore

Autonomia -0,01 n.s. -0,07 n.s. -0,09 n.s.
Competenza 0,19 ns 0,02 n.s. -0,00 n.s.
Dedizione 0.53 *EE 0,18 B3 0.15 akd
Desiderabilita -0,07 ns. 0,03 ns. 0,09 n.s.
sociale ’ ’ ’
s 040 T 0T am
Costante -0,27 ns. 0,19 i 0,15 *
R-quadrato 0,16 0,22 0,32
F 10,66 16,47 25,87
P 0,00 0,00 0,00
Osservazioni 276 276 276

(***p<0,01, **p<0,05, *p<0,1, p>0,1 n.s.. non significativo). In grassetto i coefficienti pit signifi-
cativi.

Tabella 9: Associazioni tra soddisfazione sulle prestazioni e professionalita, regressione OLS

In sintesi, la partecipazione alla programmazione e la dedi-
zione nel tenere buoni rapporti con gli attori del territorio
paiono essere i fattori organizzativi trainanti, in grado di la-
vorare in sinergia con maggiore professionalita ¢ maggiore
soddisfazione sulle prestazioni. Questi risultati assegnano un
ruolo importante ai dipendenti piu coinvolti nelle attivita di
programmazione ¢ controllo che aumentano la propria fidu-
cia nell’operato della Fondazione e sono piu disponibili a de-
dicarvi tempo ed impegno anche oltre la propria naturale pre-
disposizione individuale.
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Conclusiomi

La quarta indagine sulla filantropia strategica nelle Fondazio-
ni ed enti filantropici restituisce un quadro confortante relati-
vamente all’importante ruolo di supporto prestato dai dipen-
denti.

Pur trattandosi di un questionario anonimo e condotto da un team di ricerca
esterno e indipendente rispetto al mondo delle Fondazioni, il dato che emerge
con maggior vigore € la forte empatia e soddisfazione lavorativa che contraddi-
stingue l'attivita dei 277 dipendenti che hanno risposto all'indagine.

La marcata condivisione valoriale tra collaboratori ed enti nonprofit & nota in
letteratura, ma si osserva in questa indagine con particolare magnitudo, sia nei
quesiti utilizzati per mappare le caratteristiche individuali dei singoli, Desiderabi-
lita sociale (dato medio 0,85, su di massimo di 1) e Senso di responsabilita (0,78),
sia nella Dedizione espressa in relazione alle attivita lavorative (0,85). Questi
dati, per certi versi non scontati considerando anche la formulazione aperta dei
sei quesiti utilizzati (tra i quali: “Ogni incarico di lavoro per questa Fondazione
mi da soddisfazione” e “Con quale frequenza accetta attivita aggiuntive rispetto
all'ordinario”), ci consegnano una fotografia molto positiva relativamente alla
volonta dei dipendenti di svolgere diligentemente e proattivamente il proprio
lavoro.

Passa quasi in secondo piano il vero focus dell'indagine, tesa a misurare il grado
di coinvolgimento (declinato in: Partecipazione, Adeguatezza e Condivisione) nei
processi di pianificazione, programmazione e controllo.

Tutu gli strumenti appaiono propriamente adottati dalle prin-
cipali Fondazioni italiane e la maggior parte dei dipendenti
intervistati (86%) dichiara di conoscerli, utilizzarli ed apprez-
zarne Pefficacia (0,70) nel definire la filantropia istituzionale
del proprio ente.

L’alta condivisione di questi strumenti manageriali presenta
poi interessanti associazioni positive con i postulati relativi
alla professionalita dei dipendenti, espressa in: Autonomia
(0,75) e Competenza (0,72) oltra alla gia citata Dedizione.
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Qui i dati medi cominciano a scendere, pur rimanendo ampiamente soddisfa-
centi, ma e verificato che ai piu alti valori di professionalita si associa una mag-
giore partecipazione nella programmazione e controllo. In un‘indagine di opinio-
ne e difficile isolare in maniera univoca cosa influenza cosa, certamente c'e un
elemento di autoselezione: sono le persone piu istruite, giovani e maggiormente
professionali quelle coinvolte nella programmazione. Tuttavia, in letteratura, e
sempre suggerito anche l'inverso: la partecipazione e condivisione di questi pro-
cessi pud aumentare nel tempo il bagaglio di competenze e skill dei dipenden-
ti, rendendoli maggiormente produttivi e utili al raggiungimento degli obiettivi
istituzionali. Quale che sia I'elemento trainante, il mondo delle Fondazioni non
Si sottrae a questa doppia lettura: appare buona la selezione di partenza dei
dipendenti e risulta certamente valida la loro partecipazione alla programma-
zione della filantropia istituzionale.

Da ultimo si sono ricercate alcune possibili associazioni con elementi di pre-
stazione delle Fondazioni, declinati come soddisfazione dei dipendenti relati-
vamente: alla corretta Chiarezza informativa nei processi decisionali (0,69), al
grado di Innovativita dell'azione istituzionale (0,67), al grado di Adattamento
operativo ai mutamenti osservati (0,59) e alla capacita di controllare la Turbolen-
za ambientale (0,57). Qui le medie dei dati di opinione espressi dai dipendenti
sono piu basse e la complessita della filantropia emerge in valutazioni che appa-
iono minori e sincere, corroborando anche i precedenti indicatori con punteggi
maggiori, visto che possiamo escludere che si sia intenzionalmente risposto con
punteggi alti a tutti i quesiti.

Permane una fiducia nella capacita delle Fondazioni di pren-
dere decisioni benistruite, anche adoperando strumenti inno-
vativi, mentre appare meno immediata la capacita dei sistemi
di programmazione ¢ controllo di favorire aggiustamenti ¢
migliorie ogni anno, come suggerirebbe il modello teorico,
dopo aver analizzato il feedback.

Nell'anno del Covid e del suo impatto devastante, anche sull'operativita delle
Fondazioni, difficilmente si potevano osservare risultati migliori. Resta comun-
que valido il suggerimento ai responsabili delle Fondazioni di monitorare con
cura il grado di adozione dei propri strumenti di pianificazione, programma-
zione e controllo, perché la loro applicazione in contesti nonprofit richiede le
opportune personalizzazioni, rispetto alle versioni utilizzate nelle imprese, in
modo che se ne possa estrarre informazioni utili alle decisioni operative e stra-
tegiche nei campi sociali e culturali in cui operano le Fondazioni.

L'indagine, in sintesi, conferma la presenza di personale altamente motivato e di
processi, talvolta costosi, ma altamente qualificati, per operare nelle reti civiche
e sociali tipiche della filantropia strategica.




Le analisi condotte consegnano ai vertici delle Fondazioni il
compito di rendere questo investimento di ore uomo e risor-
se finanziarie un esercizio manageriale non fine a se stesso, ma
indirizzato ad estrarre il maggior impatto possibile delle li-
mitate risorse a disposizione della Fondazione, attraverso un
piano pluriennale in grado di selezionare le aree di intervento
prioritarie, dei budget di progetto utili ad influenzare i com-
portamenti dei diversi attori coinvolti e delle analisi a consun-
tivo idonee per misurare i risultati ¢ fornire spunti di riflessio-
ni per possibili migliorie nelle future azioni.

In questo scenario ideale, i dipendenti delle Fondazioni appaiono gia operativi e
desiderosi di fornire il proprio attivo contributo.
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