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Condizioni per 
migliorare la 

governance e 
l’efficacia nelle reti 



LA SOSTENIBILITA’
E’ SISTEMICA
COMPLESSA

CONFLITTUALE

E’ GOVERNABILE?

SI’: 
A CONDIZIONE DI

CAMBIARE 
PARADIGMA
DI MODELLI
COGNITIVI

ORGANIZZATIVI,
GESTIONALI,

MANAGERIALI



LE «TRAPPOLE» DELL’ATTUALE MODELLO DI SVILUPPO E LE INTERAZIONI FRA DI LORO



Fenomeni tipici che occorre fronteggiare

Qualche esempio…



Imprevedibilità • La complessità del contesto lo 

rende fondamentalmente 

imprevedibile

• Il numero di cause, feedback, 

meccanismi, attori, comportamenti 

e le interazioni fra di loro rendono 

praticamente impossibile fare 

previsioni

• La casualità può giocare un 

importante ruolo

• I fenomeni naturali possono 

assumere le caratteristiche di Self 

Organized Criticality

• Ci sono tipping point (ovvero 

punti di non ritorno)

• Le traiettorie delle azioni 

intraprese da una pluralità di attori 

possono dare luogo a «trappole»

• È impossibile conoscere le intenzioni 

e le interazioni di tutti gli attori

• Possiamo difficilmente prevedere il 

futuro

• Dobbiamo invece esplorare 

l’incertezza con rigore e spirito di 

esplorazione

• E’ indispensabile un forte 

coordinamento

Non linearità • Un sistema è non lineare quando gli 

effetti degli input non sono 

proporzionali sugli output su cui 

impattano

• Il comportamento di un sistema può 

manifestare cambiamenti 

esponenziali o di stato, nonostante 

cambiamenti degli input che possono 

essere anche limitati, portando a 

fenomeni estrei

• Cessano di esistere relazioni di causa-

effetto definite e stabili

• Si creano loop di reazioni non 

riconducibili ad un modello predittivo 

definito e sperimentato

• Dobbiamo essere pronti ad effetti contro-

intuitivi o indesiderati a cui non siamo 

preparati



Gestire la sostenibilità significa 
affrontare paradossi, effetti 

sistemici contro-intuitivi, non 
previsti, caos, situazioni 

estreme, shock, ecc.



Fenomeni estremi
• In cauda venenum è una locuzione latina il cui significato letterale è «Il veleno [è] nella coda». Assieme ad acer in 

fundo viene spesso usato a contrasto della locuzione di significato opposto dulcis in fundo.

• Ci sono tuttavia tutta una serie di fenomeni naturali e sociali che non hanno media, in quanto ad un caso estremo 
prima o poi seguirà sempre un caso più estremo, vanificando il concetto stesso di media e di varianza. È il concetto 
di REGRESSION TO THE TAIL  che comporta una coda “grassa” (fat tail) della distribuzione di cui fanno parte i 
fenomeni estremi



RETE COSTITUENDA 

0 = per nulla efficace; 

10 = totalmente 

efficace

Quali delle seguenti 

caratteristiche sono 

attribuibili alla 

rete/aggregazione 

indicata?-Coinvolge 

almeno un soggetto di 

scala sovra-locale

Quali delle seguenti 

caratteristiche sono 

attribuibili alla 

rete/aggregazione 

indicata?-Costituita 

formalmente

Quali delle seguenti 

caratteristiche sono 

attribuibili alla 

rete/aggregazione 

indicata?-Dotata di un 

sistema di governance

Quali delle seguenti 

caratteristiche sono 

attribuibili alla 

rete/aggregazione 

indicata?-Nessuna di 

queste

Total

1 0,00% 5,26% 0,00% 0,00% 2,86%

2 0,00% 5,26% 0,00% 0,00% 2,86%

3 0,00% 0,00% 11,11% 100,00% 5,71%

5 0,00% 15,79% 0,00% 0,00% 8,57%

6 0,00% 5,26% 11,11% 0,00% 5,71%

7 0,00% 15,79% 33,33% 0,00% 17,14%

8 66,67% 42,11% 33,33% 0,00% 42,86%

9 16,67% 5,26% 0,00% 0,00% 5,71%

10 16,67% 5,26% 11,11% 0,00% 8,57%

Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

RETE ESISTENTE

Ripartiamo dai dati della survey…
l’attuale esperienza nelle reti esistenti condiziona la percezione di efficacia di  quelle 
costituende/future? 





La valutazione di 
efficacia del 
funzionamento 
della rete
per ognuna delle 
caratteristiche 
indicate e del tipo 
di rete
a cui viene fatto 
riferimento, è 
riportata nel 
diagramma 
lungo un ordine 
decrescente del 
valore attribuito
alla efficacia 
presunta delle 
reti costituende 
rispetto alle
caratteristiche
delle reti in 
essere

Valore più alto





Governance: definizioni

• A livello operativo la governance si può definire come “…il modo in cui funzionari e 
istituzioni pubbliche assumono ed esercitano l’autorità di formulare e regolare le 
politiche pubbliche e di fornire beni e servizi”. 

• Altre definizioni ne mettono in luce ulteriori aspetti:

• La governance è definibile “dall’insieme di attori che interagiscono e contribuiscono 
al raggiungimento degli obiettivi del sistema”.

• Il concetto di governance indica la creazione di una struttura o di un ordine che non 
può essere imposto dall'esterno ma è il risultato dell'interazione di una molteplicità 
di attori (pubblici, privati, del terzo settore, dei corpi intermedi) che interagiscono e si 
influenzano reciprocamente



Governance: caratteristiche
•La governance si riferisce a un insieme di istituzioni e 
attori che provengono dagli organi formali di governo 
ma anche al di fuori di esso.

•La governance identifica la «sfumatura» dei confini e 
delle responsabilità nell’affrontare le questioni sociali 
ed economiche.

•La governance identifica la dipendenza dal potere 
esistente nelle relazioni tra le istituzioni e gli attori 
coinvolte nell'azione collettiva.

•La governance riconosce la capacità di fare cose che 
non si basa sul potere del governo di comandare o 
usare la propria autorità. Presuppone che il governo 
sia in grado di utilizzare nuovi strumenti e tecniche 
per orientare e guidare l’azione degli attori

•La governance riguarda RETI di attori autonomi e 
autogovernati.



Modello del Mandato e modello
della Stewardship

La stewardship è un tipo di governance che usa poco gli strumenti ‘verticali’ (imposizioni normative
dall’alto) e fa maggior ricorso alla ‘leadership’ (capacità di persuasione e creazione di collaborazioni
attive con la periferia)



Governance collaborativa vs
Network Governance

• Governance collaborativa:

• è un concetto di processo che enfatizza come un set di diversi attori si ingaggia 
in una collaborazione al fine di governare un particolare campo di problemi;

• nasce dalla consapevolezza della difficoltà dell’attore pubblico a risolvere da 
solo problemi sempre più complessi;

• assume spesso la forma del dialogo, della consultazione e della concertazione; 
si basa fortemente sulla condivisione, tende ad escludere il conflitto o a 
ricondurlo a dinamiche di negoziazione;

• si correla a temi quali la partecipazione della società civile e anche la 
democrazia partecipativa e del mutualismo.



Governance collaborativa vs
Network Governance

• Network Governance:

• è un concetto di struttura che enfatizza la pluricentrica coordinazione di diversi 
attori in opposizione ad un struttura unicentrica gerarchicamente organizzata e 
a una multicentrica di mercati;

• è una struttura organizzativa a tutti gli effetti, le cui proprietà incidono 
profondamente sui risultati (densità delle relazioni, centralizzazione, 
clusterizzazione, ecc.);

• si basa maggiormente su forme dialogiche di superamento dei conflitti e 
paradossi che per natura di questa forma organizzativa sono ad esse insiti;

• richiede azioni e competenze manageriali specifiche;

• si basa su processi di lavoro definiti;

• prevede specifici indicatori di funzionamento e performance



Cosa si intende e cosa caratterizza una rete

• Gruppo di entità giuridicamente e organizzativamente autonome, che, nell’ambito della 
loro autonomia, operano in insieme per il raggiungimento non solo dei loro specifici 
obiettivi, ma di un obiettivo collettivo comune, di un problema da risolvere che richiede 
contributi e capacità diverse, allocate in diverse entità

• La loro ragion d’essere ed efficacia sta proprio nella capacità di raggiungere questo 
obiettivo e di risolvere il problema sotteso

• Rispondono generalmente al principio organizzativo dei «legami laschi» («loosely
coupled») in cui non esiste una struttura gerarchica sovraordinata, e né rispondono a 
logiche di transazioni gestite dal mercato (scambi economici)

• Sono tendenzialmente caratterizzate da modelli eterarchici, in cui sono presenti diverse 
logiche di attribuzione di valore e significato che le diverse entità assegnano alla loro 
«ragion d’essere» e che influiscono quindi sulla convergenza verso l’obiettivo comune

• Ma proprio per la loro ragion d’essere richiedono la definizione di un adeguato modello di 
governance



Criticità tipiche del funzionamento delle reti
• Come superare la presenza di meccanismi di difesa dei propri 

spazi in nome della salvaguardia della propria specificità e del 
proprio compito

• Attraverso quali condizioni e con quali argomentazioni o 
dispositivi incentivanti è  possibile incrementare la 
proattività, la responsabilizzazione e l’engagement di 
stakeholder in particolare se  relativamente coinvolti

• Come ridurre l’autoreferenzialità e promuovere condivisione 
e cooperazione in un contesto caratterizzato da maggiore 
mutual trust

• Occorre sapere “chi e chi e cosa fa” nel proprio territorio, 
conoscere registri comunicativi corretti, (alternandoli in 
funzione dell’interlocutore), essere in grado di definire 
priorità di intervento

• Occorre investire sulla costruzione di reti i cui membri 
condividano strategie di medio-lungo periodo, 
congiuntamente disegnate per il raggiungimento di finalità, 
obiettivi generali e obiettivi specifici caratterizzati da 
misurabilità e reale capacità – se raggiunti – di produrre i 
cambiamenti attesi

Tensioni e paradossi:

•Efficienza vs inclusività, equità

•Interno vs esterno

•Flessibilità vs stabilità

•Unicità vs diversità

•Sbilanciamento di potere vs condivisione di 
potere

•Libertà individuale vs interesse collettivi

•…..



Network Performance e Governance



Tre modelli di Governance



La «Network Governance»



Destrutturare e re-istituzionalizzare le istituzioni che 
regolano la vita economica e sociale per diventare 

sostenibili: il campo di azione delle reti

• Il neoistituzionalismo suggerisce che la formazione della strategia di una 
organizzazione è influenzata dalla necessità di acquisire legittimità e conformarsi 
alle norme istituzionali prevalenti (isoformismo)

• Le organizzazioni sono sotto pressione per sviluppare strategie coerenti con le 
aspettative esterne, indipendentemente dal fatto che tali aspettative siano guidate 
da normative, pratiche di settore o norme culturali.

• Di conseguenza, la strategia di ogni organizzazione è modellata non solo da 
considerazioni economiche razionali ma anche dal desiderio di essere accettata e 
percepita come legittima all’interno del proprio contesto istituzionale.



• Re-istituzionalizzazione normativa: si concentra sull’influenza di norme, valori e credenze culturali sul 
comportamento organizzativo. Le organizzazioni spesso si sforzano di conformarsi alle norme sociali prevalenti 
per ottenere legittimità e accettazione sociale. Quando le norme cambiano, le organizzazioni possono adattare 
le proprie pratiche e strutture per allinearle alle nuove aspettative. Il cambiamento organizzativo in questo 
contesto avviene come risposta all’evoluzione delle norme e dei valori dell’ambiente.

• Re-istituzionalizzazione cognitiva: enfatizza il ruolo dei quadri cognitivi condivisi, o presupposti e “dati per 
scontati”, nel guidare il comportamento organizzativo. Le organizzazioni adottano determinate pratiche e 
strutture perché sono percepite come legittime e appropriate nel loro contesto istituzionale. Tuttavia, quando 
emergono incoerenze o incongruenze tra questi presupposti e l’ambiente, le organizzazioni possono 
sperimentare pressioni al cambiamento. Il neoistituzionalismo cognitivo suggerisce che il cambiamento avviene 
quando le organizzazioni modificano la loro comprensione di ciò che è accettabile e legittimo e 
agiscono di conseguenza.

• Re-istituzionalizzazione regolativa: si concentra sulle regole formali, sui regolamenti e sulle politiche che 
modellano il comportamento organizzativo. Le organizzazioni spesso aderiscono a queste regole per evitare 
sanzioni legali o economiche. I cambiamenti nelle normative o le pressioni esterne per conformarsi alle 
nuove normative possono portare a cambiamenti nelle pratiche organizzative. I cambiamenti normativi, come 
nuove leggi o standard di settore, possono innescare adattamenti organizzativi.

Come re-istituzionalizzare le istituzioni in 
ottica di sostenibilità



Verso una strategia di re-istituzionalizzazione per 
realizzare e territorializzare

l’Agenda di Sviluppo Sostenibile
Quali reti?

• Reti sui fenomeni che impattano sulla sostenibilità previsti dalla Agenda di Sviluppo 
Sostenibile della Città Metropolitana (Missioni) e sulla coerenza delle politiche

• A livello territoriale 

• A livello di filiera

• A livello di tematica specifica 

Come gestire la rete? Che governance dare? Che processi? Con quale 
accompagnamento/Capacity building? Come e cosa monitorare?

Come intervenire a livello normativo, cognitivo e regolamentativo?



1.1 Innovare le filiere per rafforzare la circolarità del sistema produttivo

1.2 Promuovere la green economy attraverso l’innovazione di processi e prodotti

1.3 Realizzare la transizione verso un sistema alimentare rigenerativo per l’ambiente, 

sano, inclusivo e accessibile

1.4 Realizzare un sistema turistico metropolitano sostenibile

1.5 Digitalizzazione per la sostenibilità

1.6 Realizzare un commercio a servizio delle persone e della collettività

2.1 Aumentare ed ottimizzare la produzione di energia da fonti rinnovabili attraverso 

sistemi decentralizzati attenti alle specificità ambientali e territoriali

2.2 Ridurre la domanda di energia

2.3 Ridurre le povertà energetiche

2.4 Realizzare la transizione della mobilità e la conversione dei trasporti

3.1 Aumentare la biodiversità per la resilienza del territorio metropolitano

3.2 Ridurre i rischi legati al cambiamento climatico con processi di adattamento per la 

popolazione e gli ecosistemi

3.3 Ridurre il consumo e il deterioramento del suolo e aumentarne la capacità produttiva

3.4 Ridurre gli impatti della produzione di rifiuti urbani

3.5 Gestire, comunicare e promuovere il territorio metropolitano valorizzando la sinergia 

tra patrimonio naturale, storico e culturale

4.1 Organizzare “l’infrastruttura formativa” per obiettivi di sostenibilità

4.2 Promuovere il “successo formativo” per le sfide di sostenibilità

5.1 Orientare i servizi in relazione a cittadine e cittadini e ai territori

5.2 Promuovere nuovi stili di vita e responsabilità individuali e collettive nei processi di 

trasformazione sociale

6.1 Sostenere l’inclusione e le pari opportunità

6.2 Realizzare la cooperazione allo sviluppo decentrata e internazionale

l’Agenda di Sviluppo Sostenibile: Missioni                             Reti

Esempi….



MISSIONI DELLA 

AGENDA

RETI DIMENSIONI DA 

MONITORARE/GOV

ERNARE

STRUTTURA DELLA RETE

1.1 Innovare le filiere per 

rafforzare la circolarità del 

sistema produttivo

ESISTENTI

1.Reti di 

fornitura di 

prodotti/pro

cessi critici

1.2 Promuovere la green 

economy attraverso 

l’innovazione di processi e 

prodotti

2.2 Ridurre la domanda di 

energia

AZIONI DI ACCOMPAGNAMENTO

Aziende in 
posizione critica 
nella supply chain
(es. fornitori di 
packaging)



DIMENSIONI DA MONITORARE/

GOVERNARE



MISSIONI DELLA 

AGENDA

RETI DIMENSIONI DA 

MONITORARE/GOV

ERNARE

STRUTTURA DELLA RETE

1.3 Realizzare la transizione 

verso un sistema alimentare 

rigenerativo per l’ambiente, 

sano, inclusivo e accessibile

ESISTENTI

1.Reti di 

filiere di 

prodotti 

tipici 

(Distretti del 

cibo)

3.1 Aumentare la biodiversità 

per la resilienza del territorio 

metropolitano

3.3 Ridurre il consumo e il 

deterioramento del suolo e 

aumentarne la capacità 

produttiva

AZIONI DI ACCOMPAGNAMENTO

Nodi critici del food 
system
(es. fornitori senza 
tracciamento
posti in posizioni 
critiche della rete)



DIMENSIONI DA MONITORARE/

GOVERNARE



Caminante, son tus huellas

el camino y nada más;

caminante, no hay camino,

se hace camino al andar

marcello.bogetti@unito.it

(A. Machado)
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