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Abstract

Recently, public policies of urban regeneration have intensified and multiplied. 
They are being promoted with the aim to start social and economic dynamics 
within the local context which is subject to intervention. From the empirical anal-
ysis, we realise that such activities are mainly implemented by three subjects or 
by mixed coalitions (public institutions, actors of the third sector and companies). 
Within them, each player is moved by a multiplicity of interests and goals that go 
beyond their own nature – public interest, market and mutualism – and tend to 
redefine themselves, thus becoming hybrid forms of production of value (social, 
economic, cultural). By studying a number Italian and Catalan cases, this essay 
deals with the theory that, under specific conditions and configurations, a col-
laborative direction – of organization, production and design – would give life to 
successful procedures, even without the identification of a one-best-way. The 
collaboration is not simply a choice of operation, but a real production method 
which mobilises social resources to create hybrid solutions – between state, mar-
ket and society – to complex issues that could not be faced solely with the use 
of the rationale of action of one among the three actors. In this framework, the 
systems of relations and interactions between players and shared capital become 
an essential condition for the success of every initiative of urban redevelopment, 
or failure thereof. Such initiatives are brought to life by the strategic role of indi-
viduals who foster connections as well as the dissemination of non-redundant 
information between social networks, and collective and individual actors which 
would otherwise be separated and barely able to communicate and collaborate 
with each other. In addition to the functions carried out by knowledge brokers, 
that have been extensively described in organisational studies and economic so-
ciology, the aforementioned figures act as real social enzymes, that is to say, they 
handle the available information and function as catalysts of social processes of 
production of knowledge. Moreover, they increase the reaction speed, working 
on mechanisms which control the spontaneity.

Keywords  Urban regeneration. Collaborative practices. Economic growth. Social 
innovation. Small business.
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Prefazione
Marco Cosmo
Università Ca’ Foscari Venezia, Italia

Riprendendo il titolo di questo volume, credo che la parola ‘collabora-
zione’ debba sempre più diventare centrale e presupposto indispen-
sabile per il raggiungimento di qualsiasi obiettivo. Ne abbiamo avu-
to una prova in questi mesi di reclusione causa Covid-19.

Ca’ Foscari Alumni, il network dei laureati di Ca’ Foscari, ha sem-
pre creduto nell’importanza di questa parola e fin dagli inizi ha get-
tato le sue basi cercando di stringere quante più collaborazioni pos-
sibili con il mondo dell’impresa, delle istituzioni, delle Associazioni 
culturali e di categoria.

Ca’ Foscari Alumni racchiude in sé la forza della tradizione ultra 
centenaria dell’Ateneo (nel 2018 sono stati celebrati i 150 anni di sto-
ria), e dello spirito associativo che ha caratterizzato il legame tra ex 
studenti negli anni, in primis concretizzatosi nell’Associazione degli 
Antichi Studenti. Questo legame viscerale e storico con la città di Ve-
nezia non può che renderci sensibili ai temi trattati quali il recupero 
urbano e come questo possa impattare positivamente sulla società.

Tra i progetti elencati in questo volume come best practice per un 
modello di recupero urbano, che vede appunto protagonisti il tessuto 
economico locale di Venezia, i suoi cittadini, le istituzioni e il mondo 
della cultura, compaiono anche quelli nati dalla collaborazione tra 
Ca’ Foscari Alumni e la CNA di Venezia. La nostra prima collabora-
zione risale al 2016 e negli anni si è rafforzata e strutturata dando 
vita nel 2018, nell’ambito del progetto «Venice Original», all’inizia-
tiva di rigenerazione urbana promossa dalla CNA-Associazione Ar-
tigiani con il sostegno della Camera di Commercio Venezia Rovigo.

Il progetto, che potrete scoprire nel dettaglio all’interno del Capi-
tolo 3 di questo volume, comprendeva un’innovativa soluzione che ha 
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messo a fuoco una serie di interventi artistici della classica produ-
zione artigianale veneziana con l’individuazione di quattro percorsi 
dell’artigianato tradizionale: il primo dedicato alla gondola, il secon-
do alla maschera, il terzo al vetro, il quarto, chiamato «Insigni», alla 
specifica zona del ‘chilometro dell’arte’ (tra la Punta della Dogana e 
l’Accademia), sviluppato in partnership con il Laboratorio di Mana-
gement dell’arte e della cultura dell’Università Ca’ Foscari e l’azien-
da F/ART di Treviso. Tali percorsi son stati raccolti sotto il bollino 
di «Venice Original» e inseriti nella cornice delle visite aziendali or-
ganizzate da Ca’ Foscari Alumni, un’iniziativa pensata fin dalla na-
scita dell’Associazione per permettere agli Alumni di visitare azien-
de, istituzioni ed enti dove operano o collaborano altri Cafoscarini, 
una possibilità per creare le basi per future collaborazioni. Le visi-
te vogliono fornire esempi significativi di realtà innovative e all’a-
vanguardia, per proporre stimoli e spunti di crescita per il proprio 
percorso personale e professionale. Gli Alumni che hanno parteci-
pano hanno avuto modo di vedere da vicino queste realtà, scopren-
do luoghi e aspetti normalmente non accessibili dall’esterno. È stata 
inoltre un’opportunità di confronto e networking, di formazione per-
sonale, di arricchimento professionale e scambio di esperienze, sia 
per i partecipanti sia per le realtà ospitanti che hanno avuto modo 
di aprire le porte delle botteghe a un pubblico generalmente lonta-
no e spesso disattento e poco informato. Questa esperienza collabo-
rativa ha creato l’occasione sia per scambiare idee che per costruire 
una riflessione comune sull’importanza e il valore che hanno un tes-
suto artigianale di qualità come quello veneziano. Un itinerario di 
scoperta e valorizzazione, con uno sguardo di gruppo e un’ottica di 
condivisione e confronto. Le iniziative «Alumni in Visita» sono gene-
ralmente riservate agli Associati Premium di Ca’ Foscari Alumni (pa-
ganti). In questa occasione è stato deciso di aprirle a tutti allargando 
anche a studenti, amici e parenti, convinti che il valore del progetto 
fosse tale da dover assicurare la massima diffusione e accessibilità.

Si è trattato di un progetto pilota che intende includere in futu-
ro tutte le botteghe artigiane veneziane a carattere storico, tipico, 
artistico e tradizionale, e che nel 2019 ci ha portato ad approcciare 
il mondo della cantieristica navale in occasione del Salone Nautico 
di Venezia, che ha visto il coinvolgimento di attori locali, nazionali e 
internazionali. La sede espositiva è stata l’Arsenale di Venezia, sim-
bolo della forza e della potenza militare della Repubblica Serenissi-
ma e cuore della sua industria navale, nonché esempio di recupero 
urbano sul quale sicuramente ci sono ancora ampli margini di mi-
glioramento: un incomparabile contesto storico nel pieno centro di 
Venezia, composto da un bacino acqueo di 50.000 metri quadri e pa-
diglioni per circa 6.000 metri quadri complessivi. La visita compren-
deva anche la partecipazione alla conferenza «Settore nautico a Ve-
nezia: prospettive e opportunità per il turismo», dove diversi esperti 
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del settore nautico si sono confrontati sui temi più attuali legati al 
turismo e alla gestione dei flussi in una città unica come Venezia.

Come si leggerà nel Capitolo 3, servirsi di eventi ad hoc per rac-
contare e divulgare tematiche relative al recupero urbano dà anco-
ra più efficacia e permette di attivare riflessioni comuni coinvolgen-
do tutti gli stakeholder (in quell’occasione parteciparono Paola Mar, 
Assessore al turismo del Comune di Venezia; Roberto Paladini, Di-
rettore CNA Venezia; Marco Cosmo, Direttore Ca’ Foscari Alumni; 
Cristiano Tomei, Coordinatore nazionale CNA turismo e commercio; 
Alessandro Battaglia, Responsabile nazionale CNA Nautica; France-
sco di Cesare, Presidente Risposte Turismo; Guido Borelli, Univer-
sità Iuav di Venezia; Mara Manente, Centro Internazionale di Studi 
sull’Economia Turistica; Jafar Jafari, University of Wisconsin-Stout).

Proprio sul tema del recupero urbano, e sempre in collaborazione 
con CNA Venezia, è degno di nota il progetto avviato nel novembre 
del 2019 quando CNA Confederazione Nazionale dell’Artigianato e 
Ca’ Foscari Alumni hanno presentato il progetto di riqualificazione 
urbana dell’area di San Basilio che verrà raccontato e sviscerato nel 
dettaglio nel paragrafo 3.1 di questo volume.

Il progetto aveva l’obiettivo di avviare il recupero dell’area citta-
dina che va dal ponte di San Basilio alle sedi universitarie Ca’ Fosca-
ri e Iuav (San Sebastiano, San Basilio, Ex Cotonificio, Zattere), zona 
che risulta ai margini di quelli che sono i flussi turistici ed economi-
ci della città ma con un alto tasso di residenzialità e dall’alto poten-
ziale ancora inespresso, nonostante negli ultimi anni le due Univer-
sità (Ca’ Foscari e Iuav) abbiano cercato di ravvivarlo e portarlo al 
centro delle loro attività didattiche.

Grazie alla collaborazione con l’Università Ca’ Foscari Venezia è 
stato individuato, presso Ca’ Foscari Zattere, uno spazio interamente 
allestito dagli Artigiani di CNA Venezia creando una sorta di showro-
om della filiera dell’artigianato artistico. Anche in questo caso la col-
laborazione con gli stakeholder è stata fondamentale per la buona 
riuscita dell’iniziativa e ancora una volta la risposta è stata più che 
buona, basti pensare che sono stati partner del progetto, oltre alla 
promotrice CNA Confederazione Nazionale dell’Artigianato e delle 
PMI Metropolitana di Venezia, il Comune di Venezia, il Maclab, Su-
mo Società Cooperativa Sociale, Ca’ Foscari Alumni, Science Gallery 
Venice, Associazione El Felze, Associazione Compagnia dei Masca-
reri, Associazione Marco Polo, l’Associazione culturale Caos studio.
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Introduzione

Gli anni ’90 hanno rappresentato per l’Italia una fase di vivace speri-
mentazione nel campo della rigenerazione delle aree urbane. Da un 
lato le iniziative autonomamente prodotte dagli enti locali; dall’altro, 
i nuovi programmi complessi, tra i quali il più famoso è Urban I e II, 
che, su impulso dell’Unione Europea, hanno promosso un approccio 
complesso alla rigenerazione urbana, che si è andata così caratteriz-
zando per una crescente integrazione delle questioni trattate, tan-
to dei temi ambientali, sociali ed economici, quanto dei soggetti che 
concorrono alla definizione e all’attuazione dei programmi stessi. In 
quel decennio si assiste a una rapida trasformazione del concetto, che 
evolve da riqualificazione fisica a rigenerazione urbana, intesa co-
me un processo che sviluppa un insieme integrato di azioni di carat-
tere fisico, economico e sociale (Bernardini, Cascella 2011). L’enfasi 
posta da questa nuova concettualizzazione – e dalla strumentazione 
di policy a essa associata – agli aspetti partenariali e partecipativi è 
determinante ai fini della comprensione delle trasformazioni prodot-
te, sul piano analitico e su quello operativo. L’opzione teorica sotto-
stante è che la partecipazione degli attori interessati da un proces-
so di rigenerazione urbana alla definizione dei problemi e, in taluni 
casi, degli obiettivi e delle soluzioni, faciliti la progettazione di inter-
venti efficaci e crei le condizioni di consenso utili a favorirne la rea-
lizzazione. I processi partecipativi e il protagonismo delle comunità 
locali sono così entrati in modo sempre più indissolubilmente intrec-
ciato nei programmi di rigenerazione urbana. I dieci anni successi-

Il volume è il frutto di un lavoro di ricerca e di scrittura condivisi, tuttavia il Capitolo 2 
e i paragrafi 3, 3.2 e 3.3 sono da attribuire in via prevalente a Maurizio Busacca, il Ca-
pitolo 1 e i paragrafi 3.1 e 3.4 a Roberto Paladini, l’Introduzione, il Capitolo 4 e le Bre-
vi note conclusive ad entrambi gli Autori.
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vi si sono caratterizzati per una sostanziale prosecuzione di queste 
logiche, ma in un contesto europeo caratterizzato dalla progressiva 
riduzione delle risorse pubbliche – che fino ad allora erano state in-
genti e determinanti nei programmi di rigenerazione urbana – e dal-
la crescente competizione tra le città per accaparrarsi nuove funzio-
ni nelle catene internazionali di produzione del valore, così da poter 
attrarre imprese, turisti e visitatori secondo la visione di una città 
sempre più imprenditoriale (Jessop 1997). 

Malgrado il forte impatto della crisi economica globale del 2007-
08, le tracce di questa evoluzione sono ancora oggi ben visibili in nu-
merose esperienze di governo collaborativo del territorio (Pais, Poliz-
zi, Vitale 2019; Busacca 2019a), dove si registra un’enfasi crescente 
sui temi delle reti locali e del loro protagonismo. Rispetto alla pri-
ma stagione di programmazione, però, le iniziative di rigenerazio-
ne urbana si caratterizzano oggi per la minore robustezza delle po-
litiche, sia in termini di disponibilità di fondi pubblici sia in termini 
di minor pianificazione del rapporto tra tempo, mezzi e risultati. Le 
iniziative sono più ‘leggere’ e ‘temporanee’, concentrate nell’attiva-
zione di processi sociali ed economici più che nella riqualificazione fi-
sica delle aree. Da questo deriva la scelta di concentrare l’attenzione 
del volume su un particolare tipo di rigenerazione urbana che guar-
da prevalentemente al tessuto economico e attua eventi e iniziative 
temporanee per attivarlo. L’accelerazione dei processi socio-econo-
mici, la riduzione delle risorse pubbliche, la maggiore competizione 
internazionale tra i sistemi urbani e l’aumento della complessità di 
questi sistemi hanno spostato l’attenzione di studiosi e policy mak-
er verso le sfide che emergono in termini di strutture di governance, 
enfatizzando le dimensioni della conoscenza e della network govern-
ance (Subirats 2017). I programmi di rigenerazione urbana si pre-
sentano quindi oggi molto più leggeri di ieri: più brevi nella durata e 
meno dotati di risorse finanziarie, ma tuttavia molto più ampi in ter-
mini di attori coinvolti e sfere di azione che intrecciano. Senza ave-
re la presunzione di ricostruire la storia del concetto e delle prati-
che di rigenerazione urbana in Italia, in questo volume ci limitiamo 
interlocutoriamente a rilevare che solo di recente il dibattito pubbli-
co e l’apparato legislativo italiani hanno colto l’importanza di aspet-
ti non meramente fisici legati a obiettivi di riqualificazione di aree 
degradate (Mantini 2013) e ancora più di recente hanno collegato i 
processi di rigenerazione agli attori sociali ed economici dei terri-
tori interessati (Tricarico, Zandonai 2018). Malgrado sia da rileva-
re che in alcuni casi questa recente sensibilità ha determinato la so-
vrastima del ruolo di alcuni attori sociali (Ostanel 2017), mettendo 
in secondo piano gli aspetti più estrattivi e orientati alla rigenera-
zione continua delle condizioni di produzione capitalistica della città 
(D’Albergo, Moini 2015), va altresì riconosciuto che questi approcci 
hanno l’indubbio merito di ricordare che oltre allo Stato e al merca-
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to esiste anche la società, che partecipa alla produzione dei luoghi 
secondo propri specifici schemi e approcci (Venturi, Zandonai 2019). 
Come testimoniato da numerosi studi di innovazione sociale, aumen-
tano oggi il numero e la tipologia di attori urbani coinvolti nelle pra-
tiche di rigenerazione urbana (Moulaert, MacCallum, Hillier 2013) 
e la relazione tra luoghi, attori e diritti si fa sempre più complessa e 
contraddittoria (Cruz, Martínez Moreno, Blanco 2017). Il lavoro che 
qui andiamo a presentare si inserisce indubbiamente in questo filo-
ne, il quale, pur riconoscendo l’importanza di fattori produttivi ed 
economici legati agli asset materiali dei contesti urbani, guarda so-
prattutto ai modi in cui gli attori partecipano alla governance urba-
na e ancora di più ai modi di governare la città che essi producono 
(Le Galès, Vitale 2013).

A nostro avviso, uno degli aspetti fino a oggi meno indagati della 
rigenerazione urbana è l’intreccio di scopi, interessi, risorse e obiet-
tivi che mettono in campo gli attori. Tuttavia, questa dimensione è 
fortemente connessa ai modi di governare tali processi e, dal no-
stro punto di vista, alla qualità dei risultati che vengono raggiunti 
e pertanto ricostruirne minuziosamente le forme può aiutare a me-
glio comprendere cosa e come influenza le iniziative di rigenerazione 
urbana. Per fare ciò, il volume, dopo un breve capitolo di inquadra-
mento della materia nel quale si presenta la ricostruzione del dibat-
tito scientifico sul tema delle iniziative temporanee di rigenerazione 
urbana e dei modi di governo da parte degli attori coinvolti, presen-
ta quattro casi di iniziative temporanee di rigenerazione urbana. La 
scelta è ricaduta su progettualità innescate da attori di differente 
natura (pubblici, fondazioni, imprese, associazioni e comunità loca-
li) che incarnano le tendenze del settore: temporaneità, limitatezza 
delle risorse economiche e pluralismo degli attori coinvolti. Di ogni 
caso vengono presentate le azioni principali e i sistemi di attorialità 
che le producono, con l’intento di rilevare tratti in comune e diver-
genze, e tentare così di offrire una prima e limitata generalizzazio-
ne dagli apprendimenti prodotti. Venice Original, oltre che il primo 
caso presentato, rappresenta il caso da cui è nata l’idea del volume. 
Le pochissime risorse economiche mobilitate, l’eterogeneità degli at-
tori coinvolti e la limitata durata temporale suggerivano di avere di 
fronte un esempio di progetto bandiera, più apparenza che sostanza, 
limitato in termini di impatti e trasformazioni effettivamente prodot-
te sul territorio, caratteristica che lo renderebbe anche duramente 
criticabile poiché, in tal caso, rappresenterebbe uno spreco di risor-
se pubbliche. Nel corso delle attività di ricerca connesse a un prece-
dente lavoro (Busacca, Paladini 2019) avevamo cercato in modo in-
tenzionale le prove di una simile caratterizzazione, scoprendo però 
qualcosa di molto diverso: se sul piano delle trasformazioni fisiche e 
delle politiche di pianificazione quel progetto aveva prodotto poco o 
nulla, aveva invece prodotto molto dal punto di vista del rapporto tra 
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attori e conoscenze, inteso sia come sistema di produzione dei sape-
ri locali sia come sistema di relazioni e capitale sociale. Il progetto 
aveva coinvolto e interconnesso all’interno di un processo collabo-
rativo attori di diversa natura e posizionati in ruoli e funzioni molto 
diversi, che avevano collaborato nel trattare un problema in comu-
ne. Comune, associazioni di categoria, università, imprese, singoli 
artigiani, studenti e altri attori hanno prodotto relazioni di fiducia 
e saperi in comune nel corso delle proprie azioni – e al tempo stes-
so utili per realizzare quelle azioni – secondo uno schema circolare 
e ricorsivo che caratterizza la produzione sociale nell’economia del-
la conoscenza (Chesbrough 2017). Ciò ci ha indotto a ipotizzare che 
anche interventi scarsamente finanziati e limitati nel tempo possa-
no avere effetti positivi sui processi di rigenerazione urbana di me-
dio e lungo periodo attraverso forme interattive e partecipative di 
mappatura degli attori e delle risorse attivabili per trattare un pro-
blema socio-spaziale, e attraverso sistemi collaborativi di produzio-
ne di conoscenze ibride, in parte tecniche e in parte comuni. I ca-
si trattati in questo volume, scelti appositamente perché maturati in 
contesti sociali, economici e politici molto differenti ma con la comu-
ne caratteristica della temporaneità degli interventi e del coinvolgi-
mento di molteplici attori istituzionali, hanno ulteriormente confer-
mato quella prima ipotesi ed evidenziato che progetti e programmi 
leggeri di rigenerazione urbana hanno la capacità di produrre effet-
ti pesanti, nel senso di duraturi ed estesi, sul piano degli attori, del-
le conoscenze e delle relazioni locali, che divengono risorse attiva-
bili in successivi programmi, aumentando via via lo spessore e la 
qualità della governance urbana, intesa come processo continuo di 
accordo collettivo su progetti di sviluppo locale (Le Galès 2017). A 
prescindere dagli attori che hanno determinato l’innesco dei quat-
tro programmi, il sistema collaborativo che li caratterizza determi-
na la produzione continua di due beni comuni fondamentali nel crea-
re le condizioni per una governance locale qualitativamente elevata 
e di fondamentale supporto per gli esiti dei processi di rigenerazio-
ne urbana: saperi e fiducia. 
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Maurizio Busacca e Roberto Paladini

1	 Le politiche di rigenerazione 
urbana

Poiché si stima che entro il 2030 il 60% della popolazione mondia-
le vivrà in aree urbane (Hamnett 1979), con una predominante con-
centrazione in queste zone del potere economico, politico e ammini-
strativo, esse rappresentano sempre più uno spazio nodale all’interno 
dell’economia globale, pur occupando attualmente solo il 2% della su-
perficie terrestre, concentrando la metà della popolazione mondiale 
e utilizzando il 75% delle risorse naturali del pianeta.

Le ingenti trasformazioni funzionali e di senso che le città – e le 
loro evoluzioni – hanno vissuto negli ultimi decenni, mediante poli-
tiche e interventi di recupero urbano e del rinnovo urbano degli an-
ni ’70, di riqualificazione urbana delle aree dismesse degli anni ’80 
e ’90, e il successivo passaggio dal recupero alla rigenerazione at-
traversando la riqualificazione, non può che essere il segno che, ol-
tre la superficie dei mutamenti linguistici sta uno spessore profondo 
di mutamenti strutturali (De Leo 2017).

Molte città hanno dato vita a processi di rigenerazione per neu-
tralizzare la deindustrializzazione e attrarre nuovi investimenti 
per stimolare le loro economie (Evans 2005). Con la fine dell’epoca 
dell’espansione e dell’economia industriale a favore di un maggiore 
orientamento verso ‘l’immateriale’, si è dunque posto al centro dell’at-
tenzione delle politiche urbane il tema della riqualificazione (prima) 
e della rigenerazione (poi), con l’obiettivo fondamentale di portare 
qualità urbana all’esistente.

L’accezione inclusiva del termine «rigenerazione» individua mol-
teplici approcci culturali e progettuali, finalizzati a portare un mi-
glioramento economico, sociale e ambientale alle aree urbane, con 
l’obiettivo di conferire maggior valore ai tessuti esistenti aumentan-
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done la vivibilità, la qualità edilizia, la distribuzione dei servizi, l’ef-
ficienza nell’uso delle risorse. 

Se a livello generale la rigenerazione è stata associata a qualsia-
si sviluppo che si verifichi nelle città, essa è spesso una componente 
significativa di una più ampia politica urbana, che non è necessaria-
mente interessata esclusivamente a pratiche rigenerative. La politi-
ca urbana può essere vista come spaziale, in quanto si riferisce alle 
aree urbane e ai processi urbani, alle popolazioni e alle imprese che 
vivono nelle aree urbane, e in particolare alla risoluzione dei pro-
blemi dei contesti cittadini. Le aree urbane sono sistemi complessi 
e dinamici, e riflettono i numerosi processi che guidano la transizio-
ne economica, sociale, fisica e ambientale. La rigenerazione urbana 
può essere vista come il risultato dell’interazione tra questi numero-
si processi, ed è anche una risposta alle opportunità e alle sfide che 
la degenerazione urbana presenta (Roberts, Sykes 2000).

I luoghi urbani, ovvero relativi alla città e alla comunità cittadi-
na, sono:

concentrazioni spaziali di attività umane economiche, sociali, cul-
turali e politiche che si distinguono dai luoghi non urbani e rura-
li sia per gli aspetti fisici, come la densità della popolazione o la 
definizione amministrativa, sia per le caratteristiche dello stile di 
vita. (Pacione 2005, 149)

Le definizioni relative allo sviluppo, alla diversità e ai temi chia-
ve all’interno della «geografia urbana», un campo di studio simile a 
quello degli studi urbani, possono essere ulteriormente esaminate, 
tra gli altri, in Johnston, Forrest e Poulsen (2002).

Esistono diverse definizioni del termine «rigenerazione» che si so-
no evolute nel tempo e che variano a seconda delle prospettive par-
ticolari date (Investment Property Forum 2009). L’approccio utiliz-
zato in questo paragrafo con riferimento al termine «rigenerazione» 
fa riferimento alla definizione di Roberts e Sykes secondo cui la ri-
generazione comprende:

una visione e un’azione globale e integrata che porta alla risolu-
zione dei problemi urbani e che cerca di portare un miglioramento 
duraturo delle condizioni economiche, fisiche, sociali e ambientali 
di un’area che è stata soggetta a cambiamenti. (2000, 57)

In linea di massima, senza avere l’ambizione di ricostruire tutti i con-
tributi accademici sul tema, rileviamo che i principali approcci (an-
che se non necessariamente si escludono a vicenda) alla rigenerazio-
ne e al rinnovamento basati su diversi punti di vista e letterature, 
sono i seguenti: l’approccio orientato al business, che evidenzia l’im-
portanza dei ‘mercati poco serviti’, in particolare nelle aree del cen-
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tro città come importanti focolai per la rigenerazione attraverso il 
business/investimento (ad es. Porter, Van Der Linde 1995); l’approc-
cio della forma urbana e della prospettiva progettuale, che eviden-
zia l’importanza della relazione tra sviluppo sostenibile e la forma 
urbana (ad es. Burton, Jenks, Williams 1997); l’approccio delle indu-
strie culturali, che sottolinea l’importanza delle imprese culturali e 
creative come veicoli per la rigenerazione (per es. Florida 2003); la 
prospettiva di salute e benessere, che evidenzia il ruolo che gli spazi 
ben progettati possono avere sulla salute del vicinato e sulla vivibi-
lità (per es. Burton, Jenks, Williams 1997); l’approccio dell’economia 
sociale basato sulla comunità, che sottolinea l’importanza di coinvol-
gere le comunità locali nel processo decisionale e nello sviluppo di 
reti di capitale sociale (ad es. Thomas, Duncan 2000).

In tutte queste prospettive è individuata una dimensione ‘sociale’ 
della rigenerazione, ma la forza e il posizionamento esatto di questa 
varia a seconda della prospettiva adottata. Così, alcuni approcci han-
no evidenziato l’effetto di gentrificazione e di spostamento della rige-
nerazione sui residenti e sulle attività locali (Scarpaci 2000); l’aumento 
dell’esclusione sociale di particolari gruppi all’interno delle comunità 
locali (Gosling 2008) e la generazione di posti di lavoro precari e a bas-
sa qualificazione per i residenti locali (Law 2002), mentre altri hanno 
esaminato criticamente il potenziale effetto sociale positivo della rige-
nerazione urbana, incluso il ruolo del capitale sociale nella rigenera-
zione, la riduzione dei problemi sociali locali e l’aumento dell’impegno 
e della partecipazione dei residenti (Hemphill et al. 2006); il migliora-
mento dell’immagine della comunità locale (Pratt 2009) e la riduzione 
della criminalità e delle attività illegali (Raco 2003). Si può tuttavia 
sostenere che in letteratura manca ancora uno studio completo sul-
la rigenerazione urbana dal punto di vista della sostenibilità sociale.

Alla luce di ciò, il caso indagato si focalizza soprattutto sul rappor-
to tra rigenerazione e sviluppo economico, teorizzato, tra gli altri, da 
Porter e Barber (2006). L’approccio più frequente e generalizzato al-
lo sviluppo culturale sembra essere proprio quello ‘imprenditoriale’: 
dal momento in cui i dipartimenti comunali per le politiche cultura-
li sono stati spinti a giustificare il proprio budget in termini econo-
mici, le strategie più gettonate sono diventate quelle degli eventi e 
dei progetti speciali nelle aree urbane centrali; il fine è quello di ri-
chiamare turisti e investimenti e rilanciare l’immagine della città in 
un ambito di competizione internazionale, piuttosto che investire su 
programmi che interessino aree più marginali e che agiscano sulla 
produzione culturale locale tramite politiche redistributive e parteci-
pative. D’altra parte, le stesse ricadute dirette sull’economia non so-
no certo scontate: gli ingenti investimenti iniziali, oltre a distogliere 
l’attenzione da problemi più impellenti e a dirottare fondi dalle que-
stioni di generale interesse pubblico, non garantiscono sempre la so-
stenibilità economica delle opere finanziate.
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Porter e Barber (2006) elencano come fondamentali per l’efficacia 
delle azioni di rigenerazione urbana basata sulla cultura: il dibatti-
to pubblico e la partecipazione; il controllo delle pressioni del mer-
cato immobiliare; la promozione di attività e destinazioni d’uso non 
incentrate soltanto sul consumo o sulla produzione; la partecipazio-
ne del pubblico e l’inclusione della diversità socioculturale; il coin-
volgimento di architetti, artisti e capitali locali. 

Turok (2005) ha inoltre individuato tre caratteristiche distintive 
della rigenerazione urbana contemporanea:

1.	 L’obiettivo è quello di cambiare la natura di un luogo e di coin-
volgere nel processo la comunità e gli altri attori che hanno 
un interesse nel suo futuro.

2.	 Abbraccia molteplici obiettivi e attività che si intersecano 
con le principali responsabilità funzionali del governo loca-
le, a seconda delle particolari problematiche e delle poten-
zialità dell’area.

3.	 Di solito comporta una qualche forma di collaborazione tra 
i diversi soggetti interessati, anche se la forma di collabora-
zione può variare.

La rigenerazione urbana può essere classificata in diversi modi, ma 
ai fini di questo libro, la teoria e la categorizzazione di Turok del-
le «persone», delle «imprese» e dei «luoghi» appare appropriata. In 
termini di persone, la rigenerazione mira a migliorare le competen-
ze, le capacità e le aspirazioni per consentire loro di partecipare e 
di beneficiare delle opportunità; con riferimento alle imprese essa 
mira a migliorare la competitività economica in termini di presta-
zioni aziendali per creare più posti di lavoro e generare prosperità a 
livello locale. Per attrarre sia le persone che le imprese, la rigenera-
zione mira a migliorare dunque l’attrattiva generale di un luogo. La 
teoria di Turok afferma che i tre elementi (persone, imprese e luo-
ghi) in equilibrio tra loro si combinano per assicurare la traiettoria 
ascendente di una località in modo sostenibile e a lungo termine. Le 
dimensioni della rigenerazione urbana possono essere ampiamente 
descritte come economiche, sociali e culturali, fisiche e ambientali, 
e di governance.

Queste quattro dimensioni non si escludono a vicenda, ma sono 
interconnesse. Una rigenerazione urbana di successo dovrebbe ri-
conoscere la natura collegata dei problemi economici, sociali, fisi-
ci, ambientali e mentali nel contesto delle geografie locali. In rela-
zione alla definizione e alla portata della rigenerazione, Lichfield ha 
sottolineato la necessità di «una migliore comprensione dei processi 
di declino» (1992, 248). Hausner ha sottolineato le debolezze intrin-
seche degli approcci alla rigenerazione che sono «a breve termine, 
frammentati, ad hoc e basati su progetti senza un quadro strategico 
complessivo per lo sviluppo della città» (1993, 197).
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Secondo Roberts e Sykes (2000), le caratteristiche chiave della ri-
generazione urbana sono: 

–	 un’attività a cavallo tra pubblico, privato, volontariato e co-
munità;

–	 un’attività interventista;
–	 un’attività che probabilmente sperimenterà notevoli cambia-

menti nelle sue strutture istituzionali nel tempo in risposta ai 
cambiamenti economici, sociali, ambientali e politici;

–	 un mezzo per mobilitare lo sforzo collettivo e fornire la base 
per la negoziazione di soluzioni appropriate;

–	 un mezzo per determinare politiche e azioni volte a migliorare 
la condizione di aree urbane e lo sviluppo delle strutture isti-
tuzionali necessarie per sostenere la preparazione di propo-
ste specifiche.

Per la sua natura e la sua pratica, la rigenerazione urbana è ben lun-
gi dall’essere un insieme completamente fisso di principi guida e 
pratiche, e non ha una comprovata o consolidata storia di successo. 
Tuttavia, Turok (2005) ha sostenuto che una certa ambiguità circa 
la portata e lo scopo della rigenerazione urbana può essere utile in 
termini di flessibilità e di efficacia complessiva delle azioni poste in 
essere. Le strategie di rigenerazione urbana possono essere consa-
pevoli delle difficoltà derivanti da approcci ‘taglia unica’ e da scena-
ri e geografie locali complicate, e devono essere in grado di adattar-
si ai vari contesti in cui vengono applicate.

Ciò premesso, partendo da una discussione sulla definizione e sul-
le caratteristiche della rigenerazione, questo libro si domanda se e 
a quali condizioni le iniziative temporanee di rigenerazione urbana 
siano considerate utili ed efficaci e quali sono gli attori che innesca-
no e gestiscono tali processi, con che modalità e a che condizioni.

La rigenerazione urbana è di fondamentale importanza per una 
vasta gamma di attori e stakeholder, comprese le comunità locali, il 
governo della città, le istituzioni regionali e nazionali, i proprietari 
di immobili e gli investitori, le imprese, le organizzazioni ambienta-
liste, i visitatori a tutti i livelli, dal locale al globale (Roberts, Sykes 
2000). Tale attività di rigenerazione è necessaria per stare al passo 
con le conseguenze dei continui processi di cambiamento in atto in 
un contesto urbano sempre maggiormente integrato. Le aree urba-
ne e la rigenerazione sono importanti sia dal punto di vista empiri-
co e statistico che da quello normativo e di valore. Tuttavia, i proget-
ti di rigenerazione urbana richiedono tempo, complessità gestionali, 
hanno un alto tasso di incertezza di completamento e un alto tasso 
di fallimento, in quanto per essere efficaci devono saper coinvolgere 
una catena di attori e coordinare una sequenza intrecciata di azioni 
per migliorare «l’economia, le condizioni fisiche, sociali e ambientali 
di un dato territorio» (Roberts, Sykes 2000, 121) delle città.
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Secondo Roberts e Sykes (2000), i progetti di rigenerazione urba-
na possono generare risultati potenziali almeno nelle seguenti 10 di-
mensioni di sostenibilità sociale e aree politiche:

–	 cambiamento demografico (invecchiamento, migrazione e mo-
bilità);

–	 istruzione e competenze;
–	 occupazione;
–	 salute e sicurezza;
–	 salute abitativa e salute ambientale;
–	 identità, senso del luogo e cultura;
–	 partecipazione, responsabilizzazione e accesso;
–	 capitale sociale;
–	 mescolanza e coesione sociale; 
–	 benessere, felicità e qualità della vita.

Si tratta di aree critiche per la sostenibilità sociale delle comunità lo-
cali e dei quartieri, ed è di fondamentale importanza valutare il po-
tenziale impatto diretto e indiretto che le proposte di progetti di ri-
qualificazione urbana possono generare per gli stakeholder.

Professionisti, stakeholder e studiosi di rigenerazione urbana conti-
nuano a discutere le sfide e le opportunità di tali iniziative, analizzan-
done i fattori economici, politici, sociali e ambientali, pur non essen-
do a oggi ancora indicatori in grado di valutare a pieno l’efficienza e 
l’efficacia di tali interventi. Il presente elaborato proverà a inquadra-
re gli interventi di rigenerazione analizzati in modo critico, descriven-
do sia gli eventuali contributi dati nel generare benefici economici e 
sociali per gli stakeholder coinvolti, in termini di miglioramento della 
qualità della vita a livello locale e di creazione di una comunità socia-
le solidale, sia tenendo conto degli aspetti negativi posti in essere di-
rettamente o indirettamente dall’azione progettuale, in termini di atti-
vazione o rafforzamento di processi di gentrificazione (Frey 1994; Getz 
1993), della reale partecipazione dei cittadini e della capacità di un ve-
ro coinvolgimento bottom up delle imprese e della comunità coinvolta. 

Per superare le criticità e le «esternalità negative» prodotte dai 
processi di rigenerazione urbana, vari ricercatori (tra cui García 
2004; Getz 1993) hanno suggerito che i partenariati pubblico-priva-
to dovrebbero garantire il coinvolgimento della comunità per acqui-
sire e sostenere i benefici a lungo termine e ridurre gli effetti nega-
tivi degli interventi. In questo senso, Middleton e Freestone (2008) 
hanno confermato che la rigenerazione urbana guidata dalla cultura, 
se in grado di attivare collaborazioni sociali ed istituzionali è in gra-
do di produrre impatti e ricadute positive di medio e lungo periodo.

García (2004) ha sottolineato come non è sufficiente l’attivazione 
di un solido partenariato tra pubblico e privato per il buon funziona-
mento dei processi di rigenerazione urbana, evidenziando che è neces-
sario il coinvolgimento dei residenti e dunque delle comunità locali.
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Per creare con successo comunità sostenibili, è necessario coin-
volgere più stakeholder, con processi pubblici di coinvolgimento e 
partecipazione della comunità. I residenti erano, e sono tuttora, cru-
ciali (Ladkin 2002; Bramwell, Sharman 1999). La rigenerazione ur-
bana è un processo complesso, a lungo termine e spesso frammen-
tato, che per avere successo richiede la collaborazione di una vasta 
gamma di organizzazioni, comunità e individui che lavorano insieme 
con una visione e obiettivi condivisi e comuni (Roberts, Sykes 2000). 
Araujo e Bramwell (2002) hanno sottolineato che la collaborazione 
può avvenire quando più gruppi vogliono fornire soluzioni fattibili a 
un problema comune in modo che le parti interessate lavorino insie-
me per ottenere vari benefici, evitando eventualmente il costo del-
la risoluzione dei conflitti tra le parti in contrasto a lungo termine 
(Yuksel, Bramwell, Yuksel 1999). Pertanto, è importante identifica-
re i partner e gli stakeholder degli interventi posti in essere con in-
teressi legittimi per garantire l’efficacia e la fiducia.

Negli anni ’80 i progetti di rigenerazione si sono concentrati prin-
cipalmente sul rinnovamento fisico ed economico delle aree urba-
ne degradate. Tuttavia, a partire dagli anni ’90 in tutta l’UE questo 
approccio alla rigenerazione urbana – che pone l’accento sulla sfera 
spaziale ed economica della rigenerazione – è stato sostituito da un 
approccio più integrato alla riqualificazione urbana, che ha collega-
to la stimolazione delle attività economiche e dei miglioramenti am-
bientali con elementi sociali e culturali.

La rigenerazione urbana è un tema che ha acquisito una crescente 
importanza nell’agenda politica degli Stati membri dalla metà degli 
anni ’90 insieme alla sostenibilità sociale, che è diventata progressi-
vamente un’area politica mainstream per l’UE dopo l’Agenda di Li-
sbona, l’Agenda di Göteborg sullo sviluppo sostenibile e l’Agenda di 
Varsavia sul buon governo. Inoltre, all’interno dell’UE, la Commissio-
ne europea ha anche combinato le preoccupazioni sociali con le sfi-
de urbane, come la competitività delle città e il cambiamento demo-
grafico, ponendo maggiore enfasi sugli interventi urbani all’interno 
delle sue politiche. Parallelamente a questa maggiore attenzione al-
le aree urbane, c’è stata anche una spinta a incoraggiare il lavoro di 
partenariato all’interno dei programmi dell’UE. Già il documento del 
1998 Sviluppo urbano sostenibile nell’UE: Un quadro d’azione combi-
nava i due temi dello sviluppo sostenibile e della governance urbana 
e incoraggiava anche lo sviluppo di partenariati nello sviluppo urba-
no. Il manifesto del quadro d’azione era radicato in un approccio inte-
grato basato sul territorio e propugnava iniziative di riqualificazione 
territoriale che combinassero aspetti economici, sociali, culturali e 
ambientali, gestite attraverso partenariati con un forte coinvolgimen-
to civico. Di conseguenza, il concetto di partenariato è stato inserito 
nel Quadro d’azione, con proposte di buone pratiche basate su parte-
nariati che coinvolgono il settore pubblico, privato e del volontariato.
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All’interno dell’UE, il principio del partenariato è stato partico-
larmente influente anche nel funzionamento dei Fondi strutturali, le 
risorse finanziarie messe a disposizione dall’UE per affrontare le di-
sparità regionali e urbane. Il concetto di partenariato comprende i 
partner sociali, settoriali e territoriali coinvolti nel programma, com-
presi i partner del settore comunitario e del volontariato, le autorità 
locali e regionali e il settore privato.

I fattori chiave che stanno dietro a questa spinta verso una mag-
giore collaborazione sono molteplici. A livello generale, c’è stato un 
cambiamento culturale in tutta l’UE che ha incoraggiato le organiz-
zazioni a lavorare insieme in modi diversi, superando le tradiziona-
li divisioni e i confini consolidati. Ci sono due ragioni principali per 
questo cambiamento. La prima riguarda la complessità dei proble-
mi socio-economici delle città e delle regioni, che spesso esulano 
dalle competenze di una sola organizzazione che lavora da sola. La 
seconda si riferisce alla convinzione di fondo che il lavoro di parte-
nariato genera una serie di benefici positivi e produce risultati mi-
gliori in termini, ad esempio, di maggiore efficacia, maggiore legit-
timità e trasparenza, maggiore impegno e titolarità, e opportunità 
per il rafforzamento delle capacità e l’apprendimento attraverso le 
divisioni tradizionali.

Nel corso dei successivi periodi di programmazione, il lavoro di 
partenariato è diventato più profondamente radicato nel funzio-
namento dei Fondi strutturali, essendo definito come una stretta 
cooperazione tra diversi livelli di governo (partenariati verticali) 
all’inclusione di diversi partner sociali ed economici (partenariati 
orizzontali). Con l’obbligo di attuare i programmi dei Fondi struttu-
rali in partenariato, l’UE ha svolto un ruolo significativo nell’intro-
duzione del principio di partenariato in molti Stati membri, dove in 
precedenza non era una prassi normale.

Nella Carta di Lipsia del 2007, l’accento è posto sul lavoro di par-
tenariato nel contesto della costruzione di comunità urbane sosteni-
bili. Il principio di partenariato è pertanto incorporato nella più re-
cente Carta delle politiche urbane dell’UE del 2015 e probabilmente 
svolgerà un ruolo sempre più significativo nella gestione e nel funzio-
namento dei programmi dei Fondi strutturali in futuro.

Nel contesto di recessione economica cui vessa il sistema Paese 
dalla crisi finanziaria del 2007 sigillata dal crollo di Lehman Brothers 
nel 2008, pur nella riduzione delle risorse pubbliche a disposizione, 
in Italia non sono mancati contributi e finanziamenti destinati a pro-
cessi di rigenerazione urbana, che prevedono strutturalmente am-
pie collaborazioni in partnership, per provare a invertire processi di 
degrado sociale ed economico di centri storici quanto di periferie. 
In questi processi il ruolo giocato dalle istituzioni pubbliche, in rela-
zione con le piccole e medie imprese locali ed il terzo settore, risulta 
sempre più evidente e interconnesso per la riuscita di tali interventi.
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Se la letteratura accademica concorda nel ritenere l’esistenza di un 
nesso stretto (diretto o indiretto) fra cultura e crescita economica, al-
trettanto accordo vi è nell’evidenziare i meccanismi che stanno alla 
base dell’attivazione di questo nesso, che solo raramente scaturisco-
no dallo spontaneo dispiegarsi di forze di mercato. Molto più frequen-
temente esso dipende da investimenti di intenzionalità strategica, di 
progettualità e di cooperazione fra gli attori coinvolti (Trigilia 2012). In 
questa direzione un ruolo rilevante è svolto dall’attore pubblico locale, 
capace di formulare un disegno intenzionale incentrato sulla cultura.

Infine la letteratura rileva anche, come ben evidenziato da Flori-
da (2017), che nei contesti in cui il nesso fra valorizzazione della cul-
tura e crescita economica ha avuto i risultati migliori, si è verifica-
to un coinvolgimento della comunità e dei portatori di interesse, ma 
anche e soprattutto una cooperazione fra attori pubblici e privati in-
torno al progetto. Non solo dunque non vi è spontaneismo di merca-
to, ma alla base del nesso fra cultura e crescita economica vi è una 
intensità e complessità di processi e interazioni che potremmo defi-
nire una «costruzione istituzionale».

I casi studio analizzati hanno in comune, oltre alla temporaneità de-
gli interventi posti in essere e alla limitatezza delle risorse pubbliche 
a disposizione, di avere la cultura come parte centrale dell’iniziativa 
di rigenerazione. Essa, secondo Evans (2005), può svolgere un ruolo 
distintivo nel portare benefici economici alle città. Ci sono tre vantag-
gi chiave del contributo della cultura alla rigenerazione delle città: 1) 
il rafforzamento dello sviluppo organico; 2) la costruzione di partner-
ship; 3) la generazione di benefici economici (Evans, Shaw 2004). In 
questi interventi il partenariato attivato è stato generalmente ampio, 
sapendo coinvolgere sia attori istituzionali quali il Comune, la Came-
ra di Commercio, le Università ecc. Sia le attività produttive nelle lo-
ro forme aggregative – quali le associazioni di categoria – che le sin-
gole imprese insistenti nel territorio di riferimento, che la comunità 
locale espressa sia come associazioni attive a tutela o promozione di 
un determinato fine sociale che i residenti e le famiglie. 

Come affermato da numerosi studiosi (Caroli 2007; Vesci 2001), 
data la natura sistemica dell’offerta territoriale che deriva da infra-
strutture ma anche da asset intangibili (relazioni) interdipenden-
ti, gli attori quali le imprese, le istituzioni e gli enti non profit sono 
ovviamente chiamati a interagire sul territorio stesso. Saper gesti-
re e valorizzare tali relazioni diviene quindi un fondamentale asset 
per qualsiasi organizzazione e per ogni azione di rigenerazione in-
trapresa. La dimensione relazionale che viene recuperata e utilizza-
ta in un contesto territoriale, si poggia su alcune assunzioni di fat-
to piuttosto interessanti.

Si possono evidenziare diversi flussi relazionali che si instaura-
no tra l’impresa e i diversi attori del network: il mercato costituito 
da clienti, i fornitori di beni e servizi e altre organizzazioni presenti 
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sul territorio, il rapporto con le istituzioni cittadine ecc. Attraverso 
le relazioni che si instaurano tra impresa e attori, ma anche tra gli 
stessi soggetti, sono scambiate risorse sia tangibili che intangibili, 
quali la conoscenza e le esperienze. Si crea un vero e proprio circuito 
che comporta effetti sul territorio e sull’ambiente esterno: parallela-
mente lo stesso ambiente determina effetti sulle relazioni che pren-
dono forma e su quelle già instaurate (Ford et al. 1998). Affinché il 
meccanismo di interazioni tra soggetti e territorio esprima al massi-
mo le potenzialità, inoltre, si rendono necessarie alcune condizioni: 
le informazioni devono diffondersi in maniera continua e sistemati-
ca; gli attori devono accedere alle informazioni in maniera efficien-
te; si devono innescare relazioni fiduciarie e pratiche collaborative.

Se le pratiche di rigenerazione urbana come fattori impattanti per 
lo sviluppo economico sono state ampiamente trattate in letteratu-
ra, tra gli altri da Porter e Barber (1995), negli ultimi anni all’inter-
no di questo dibattito ha preso corpo una crescente quantità di pub-
blicazioni riferite alle iniziative di rigenerazione urbana temporanee 
(Montanari, Mizzau 2015), che agiscono prevalentemente sul e attra-
verso il tessuto economico, con azioni e politiche di breve durata ma 
capaci di avere effetti duraturi nel tempo. Queste azioni materiali e 
immateriali, atte a compensare gli interventi fisici con interventi volti 
alla costruzione e al rafforzamento di legami comunitari, pongono al 
centro la dimensione sociale e relazionale nelle politiche di rigenera-
zione urbana. Ciò è ormai un elemento acquisito nella pratica e nel-
la letteratura in materia. Già nel 2003 la Commissione Europea nella 
sua comunicazione Sustainable Urban Development in the European 
Union: A Framework for Action univa in uno stesso obiettivo di poli-
cy uguaglianza, inclusione sociale e rigenerazione nelle aree urbane.

A titolo di esempio, riconoscendo il valore strategico della rigene-
razione urbana e la necessità di ripensare a meccanismi e strumen-
ti tradizionalmente usati nella progettazione urbanistica e architet-
tonica, gli usi temporanei sembrano rispondere alle nuove esigenze 
promuovendo un valore in diversi termini, dal riuso funzionale del pa-
trimonio dismesso e al riciclaggio urbano sostenibile, dalla tensione 
creativa delle comunità allo scambio e alla relazione (sociali, cultu-
rali e ricreativi) che sono in grado di generare. Per dare concretez-
za e sostegno a questa pratica e con l’obiettivo di preservare da una 
parte il valore della temporaneità dello strumento e dall’altra di va-
lorizzare al massimo e non disperdere il valore di relazione e di sen-
so creato dalla più parte delle esperienze degli attivatori territoriali, 
queste politiche operano per arricchire gli strumenti a disposizione 
e potenziarne l’efficacia. All’interno di questo dibattito si inserisco-
no ad esempio pratiche quali: l’utilizzo temporaneo di spazi pubblici; 
i distretti del commercio; molti degli specifici interventi progettua-
li finanziati dalle Camere di Commercio per valorizzare l’artigiana-
to e il commercio locale.
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2	 La città collaborativa
Framework analitico  
e concettuale del volume

Le città sono i luoghi dove nel prossimo secolo vivrà la maggior par-
te della popolazione mondiale e in ragione dei processi incrementali 
che le hanno viste acquisire centralità crescente nella globalizzazio-
ne (Sassen 1991) sono diventate anche i principali luoghi di contesta-
zione per l’uso e l’accesso alle risorse, al territorio, agli spazi aperti, 
alle infrastrutture e alla cultura. Rispondere alla domanda di Saskia 
Sassen1 – chi è padrone della città? – richiede oggi livelli di comples-
sità crescente, che possono essere ricostruiti attraverso la review del-
la letteratura che ha accompagnato questo processo di aumento del-
la complessità della governance urbana e che facciamo risalire alla 
prima globalizzazione degli anni ’70-’80.

Tra la fine degli anni ’80 e i primi anni ’90 la regime analysis (Sto-
ne 1989) si è rivelata un fertile concetto guida per lo studio delle po-
litiche urbane, soprattutto nelle città americane, anche se non ha 
mancato di suscitare l’interesse degli studiosi di altri continenti che 
l’hanno utilizzata per lo studio delle città europee e asiatiche. Il cuo-
re della regime analysis è dedicato alle relazioni informali tra attori 
pubblici e privati che consentono ai governi delle città di sviluppa-
re e attuare un’agenda politica. Elkin (1987) ha introdotto il concet-
to di ‘regime urbano’ da una prospettiva di economia politica urba-
na e, a questo proposito, messo in evidenza che le caratteristiche di 
un regime urbano derivano dalla divisione del lavoro tra lo Stato e il 

1 https://www.theguardian.com/cities/2015/nov/24/who-owns-our-cities-and-why-this-
urban-takeover-should-concern-us-all.



Busacca, Paladini
2 • La città collaborativa

Libri di Ca’ Foscari 13 28
Collaboration Age, 27-34

mercato, articolata in tre assi principali: 1) partnership pubblico-pri-
vato; 2) politiche elettorali; 3) politiche amministrative; e quindi le 
politiche economiche urbane verrebbero definite attraverso la com-
binazione di questi tre assi. 

La ricerca di Stone su Atlanta ha portato l’autore a considerare 
che la natura della governance urbana non è semplicemente una que-
stione di controllo sociale – come postulato dai teorici dell’elitismo e 
del pluralismo – in cui le fazioni rivali cercano di influenzare il pro-
cesso decisionale, né l’esito del grande quadro di dominio borghe-
se, prodotto di relazioni classiste dominate dal modo di produzione 
capitalistico. Da questa prospettiva, ‘governare’ ha meno a che fare 
con il potere del command-and-control e molto di più con il modo in 
cui – attraverso accordi informali – alcune forme di coordinamento 
delle attività prevalgono su altre. Il governo diventa governance, in-
tesa come processo che ha più a che fare con la capacità di negozia-
re e di adattarsi che con problemi di controllo assoluto, e in questo 
quadro gli accordi informali sono un modo per sostenere (e guidare) 
la capacità formale di agire. Invece di un modello di controllo socia-
le, Stone propone un modello di produzione sociale: in una società 
composta da reti debolmente strutturate e frammentate da tensio-
ni, Stone riconosce che il potere di comando è difficile da raggiun-
gere. In queste circostanze, l’esercizio del potere non riguarda tan-
to il controllo quanto la capacità di agire: è potere di, non potere su. 
Ciò significa che il potere è esercitato attraverso la cooperazione. 
Stone applica il modello di produzione sociale al concetto di regime, 
che egli concepisce come un sistema di accordi informali attraver-
so i quali gli apparati pubblici e gli stakeholder privati interagisco-
no in modo tale da produrre e implementare le decisioni di governo.

Tuttavia, Stone mette in evidenza che un regime non coinvolge 
tutti i gruppi interessati a una decisione, ma solo quelli che sono suf-
ficientemente stabili e hanno accesso alle risorse istituzionali. La 
formazione di un regime urbano nasce così da un coordinamento in-
tenzionale degli obiettivi, che spesso dipende da accordi taciti tra in-
teressi pubblici e privati su ciò che deve essere realizzato e su come 
attuare le decisioni. Alla luce di ciò, la comprensione di un regime si 
basa principalmente sulla teoria delle organizzazioni (Wilson 1973), 
secondo la quale i regimi vengono formati e mantenuti perché i loro 
membri ricevono benefici simbolici e materiali per la loro partecipa-
zione alle attività di governo. 

A distanza di circa trent’anni dalla sua fondazione, la regime anal-
ysis è stata parzialmente abbandonata perché i crescenti livelli di in-
terconnessione globale hanno avuto forti impatti sui contesti locali. 
Smith (2019) ha evidenziato che è necessario un robusto aggiorna-
mento della teoria dei regimi urbani, focalizzando l’attenzione su tut-
te le forme di innovazione prodotte al di fuori delle agende politiche 
locali. Lo stesso inventore della regime analysis (Stone 2015) ricono-
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sce che oggi non ci si può aspettare di trovare nelle città una coali-
zione di governo stabile e coesa tenuta insieme attorno a un’agenda 
per le evidenti influenze di agenti sovralocali. Stone affianca allora 
l’idea di un regime urbano a quella di un urban political order, inte-
so come un insieme di relazioni in evoluzione ancorate alla città ma 
che si estendono in una dimensione intergovernativa e riflettono un 
processo di globalizzazione in corso. 

Un altro fruttuoso tentativo di comprendere la complessità cre-
scente della governance urbana è rappresentato dalla prospettiva 
della ‘governance collaborativa’ o dei suoi molti sinonimi (Blanco 
2015): interactive governance, governance-beyond-the-state, partner-
ship paradigm, joined-up government e network governance. Questo 
filone di studi ha messo l’accento sull’importanza crescente di for-
me di collaborazione tra attori governativi e non governativi nella 
costruzione delle politiche pubbliche locali, spostando l’accento dal 
governo – fotografia ‘statica’ degli attori coinvolti nella gestione del-
la cosa pubblica – alla governance – processo collettivo di definizio-
ne e gestione dell’agenda di policy – andando così a rafforzare l’idea 
di uno spostamento nelle modalità di governo da principi riconduci-
bili al mercato e alla gerarchia a nuovi principi riconducibili alle re-
ti e alle partnership. Le reti innescano una terza via tra stato e mer-
cato e allargano la sfera pubblica coinvolgendo e dando potere alle 
comunità (Deakin 2002).

Appare di interesse evidenziare che il dibattito sulla network gov-
ernance non ha riguardato solo la città, ma è stato al centro di una 
più ampia riflessione relativa al rapporto tra potere, organizzazio-
ne e partecipazione. Negli anni immediatamente precedenti alle pri-
me riflessioni sull’evoluzione della governance urbana, sono gli studi 
organizzativi a mettere in evidenza che le industrie utilizzano sem-
pre più spesso una governance di rete caratterizzata da un mix di 
sistemi sociali informali e rapporti contrattuali per coordinare pro-
dotti o servizi complessi in ambienti incerti e competitivi (Piore, Sa-
bel 1984; Powell 1990; Saxenian 1990; Snow, Miles, Coleman 1992). 
In estrema sintesi, la combinazione tra transaction cost economics 
e social network theory permette di comprendere che l’azione e i ri-
sultati economici sono influenzati da relazioni diadiche degli attori e 
dalla struttura della rete complessiva di relazioni (Granovetter 1973, 
1982, 1985, 1992; Williamson 1994).

In contesto di studi aziendali la network governance è definita co-
me un processo che coinvolge un insieme selezionato, persistente e 
strutturato di organizzazioni autonome impegnate nella creazione 
di prodotti o servizi basati su contratti impliciti e a tempo indeter-
minato, non vincolanti, per adattarsi alle contingenze ambientali e 
per meglio coordinarsi e tutelarsi dai cambiamenti (Jones, Hester-
ly, Borgatti 1997). Come per la governance urbana, anche in questo 
caso la governance della rete è un processo dinamico di organizza-
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zione piuttosto che un’entità statica. La forma di governance a rete 
si fonda su unità autonome che operano in un contesto di incertez-
za della domanda con elevata interdipendenza, in ragione di compiti 
personalizzati e complessi, e supera problemi di adattamento, coor-
dinamento e protezione degli scambi utilizzando meccanismi sociali 
piuttosto che l’autorità, le regole burocratiche, la standardizzazione 
o il ricorso alle vie legali. Come a dire che la partecipazione, l’inte-
rattività e la collaborazione funzionano meglio in condizioni di incer-
tezza e instabilità della domanda.

Parallelamente, in ambito di studi urbani, tra gli anni ’90 e i pri-
mi 2000 il concetto di ‘rete’ è diventato preminente nelle teorie rela-
tive al governo urbano: «from government to governance» (Le Galès 
1998; Rhodes 1997) rappresentava una visione valida non solo a li-
vello locale ma anche a livello nazionale e internazionale, rifletten-
do un cambiamento fondamentale nella natura del potere e nelle mo-
dalità di interazione tra stato e società in un contesto di crescente 
frammentazione del panorama istituzionale conseguente ai proces-
si di privatizzazione e depoliticizzazione prodotti dal neoliberismo 
(Rhodes 2007). 

Tuttavia, i critici di questa prospettiva hanno presentato la net-
work governance come una delle facce dall’egemonia neoliberale, che 
dietro un’apparente pluralismo orizzontale e inclusivo nasconde una 
crescente concentrazione di potere nelle mani delle élite economiche 
e politiche (Davies 2011, 2012; Swyngedouw 2005). 

In modo originale, Blanco (2013) risponde alla polarizzazione 
tra critici ed entusiasti individuando alcuni punti di contatto con 
la prospettiva regime precedentemente presentata. Mentre alcu-
ni autori tendono a considerare le pratiche di network governance 
come intimamente legate al neoliberalismo e altri le celebrano co-
me una Terza Via tra mercati e gerarchie, secondo l’autore recu-
perare la prospettiva della regime analysis può essere di aiuto per 
tre ragioni: in primo luogo, perché evidenziando che la governan-
ce e le reti sono sempre state parte integrante del governo urba-
no costringe i sostenitori della network governance a chiarire co-
sa c’è di nuovo nel paradigma delle reti; in secondo luogo, perché 
evidenzia e quindi ricorda che le agende e i partecipanti delle reti 
di governano possono essere molto diversi e che questo può porta-
re a diversi tipi di risultati; in terzo luogo, perché la regime analy-
sis si concentra sul livello locale e quindi può aiutare a capire co-
me le decisioni di governance locale vengono prese di fronte alle 
pressioni strutturali globali.

La prospettiva italiana degli studi di comunità, per quanto limita-
ta e parziale, rappresenta un altro approccio allo studio dei fenomeni 
urbani che può dare un significativo contributo analitico ed esplica-
tivo e spiegare le ragioni per le quali è emersa in Italia una corren-
te di studi che analizza i fenomeni di innovazione sociale guardando 
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soprattutto alle interazioni tra gli agenti piuttosto che alle istituzio-
ni (Busacca 2019a). 

Recentemente, i lavori di Vicari-Haddock e Mingione (2017), Po-
lizzi e Vitale (2017), Andreotti (2018), Bernardi e Mura (2018), Ivaldi, 
Pais e Scaratti (2018), Nuvolati (2018), Barbera e Parisi (2019), Ban-
dinelli e Gandini (2019), Busacca (2019b) e d’Ovidio e Gandini (2019), 
solo per citarne alcuni tra i più noti, hanno dato vita a un corpo di 
letteratura che si è occupata di innovazione sociale e delle sue rela-
zioni con la governance locale, facendo tesoro, in modo più o meno 
esplicito, della tradizione della new political economy comparata ita-
liana, caratterizzata da una forte sensibilità per le specificità locali 
e territoriali, per le opportunità trasformative, di cambiamento so-
ciale, e per l’azione collettiva. 

Questa tradizione si è affermata in Italia tra la fine degli anni ’90 
e i primi 2000 quale attualizzazione delle ricerche weberiane sulle 
città. Il contributo di Bagnasco e Le Galès (2001) è stato quello di 
sviluppare l’opera di Weber, fino a gettare le basi per la concettua-
lizzazione della new political economy delle città quale elaborazio-
ne del modello weberiano di città come società locali. Questa nuova 
prospettiva di strutturazione sociale delle città può essere cattura-
ta attraverso il concetto di governance (Le Galès 2017), intesa come 
processo di coordinamento di attori per raggiungere scopi definiti 
collettivamente in ambienti frammentati. 

Questa prospettiva consente di rilevare le qualità degli attori 
della governance urbana e le forme di interazione che tra questi si 
costituiscono. Ciò che tale prospettiva sviluppa, infatti, è un’atten-
zione all’interazione tra il locale e gli altri livelli di regolazione, ai 
gruppi sociali più che a chi governa, all’informalità e alle reti so-
ciali (Le Galès 2018). Secondo questa prospettiva le decisioni non 
sono il frutto di un’azione programmatoria scientificamente proget-
tata o di relazioni di potere staticizzate, bensì dei processi di mu-
tuo aggiustamento che si caratterizzano per una dinamica incre-
mentale che si può definire di muddling through (Lindblom 1959). 
Queste interazioni si configurano come catene relazionali fondate 
sul tentativo continuo degli individui di massimizzare il loro livel-
lo di soddisfazione mettendo in campo il proprio capitale cultura-
le per cercare delle soluzioni soddisfacenti anche per i loro inter-
locutori (Collins 2005). 

Questa tradizione trova a sua volta un ancoraggio precedente agli 
studi di comunità italiani degli anni ’50 e ’60 (Tosi, Vitale 2016). L’in-
fluenza di tali studi porta in dote alle tradizioni successive una gran-
de attenzione per la dimensione locale, focalizzando la propria at-
tenzione sulle strutture sociali locali e sui sistemi locali di relazioni. 
Questi studi si presentano pertanto come una sociologia del locale 
prima ancora che come una sociologia sul locale: del locale non si li-
mitano a dare conto attraverso le loro analisi, ma sono un prodotto 
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fortemente legato alla dimensione territoriale e contribuiscono a lo-
ro volta alla produzione di un’idea spaziale localizzata. 

Questo filone di studi condivide con il precedente la prospettiva 
dell’azione socialmente orientata della nuova sociologia economica 
(Barbera, Pais 2017), sulla base della quale l’agire, sia sociale sia eco-
nomico, non può essere spiegato soltanto sulla base di motivazioni in-
dividuali, ma gioca un ruolo fondamentale anche la collocazione dei 
singoli soggetti nelle reti di relazioni sociali in cui sono coinvolti. Le 
reti di relazioni sociali costituiscono delle strutture che è necessa-
rio ricostruire per valutarne gli effetti sul comportamento economi-
co. Per Granovetter e la nuova sociologia economica è l’inserimento 
dei soggetti in stabili reti di relazioni personali che permette di dif-
fondere le informazioni e di tenere sotto controllo il comportamen-
to attraverso meccanismi di fiducia.

Infine, da una prospettiva totalmente differente e radicata nello 
studio delle politiche pubbliche e dei beni comuni (Ostrom, Charles, 
Warren 1961; Ostrom 1990, 2010), emerge la proposta al tempo stes-
so analitica e operativa della «co-city» (Iaione 2016). Il concetto di 
co-city immagina la città come una piattaforma (o un’infrastruttura) 
sulla quale i partecipanti possono condividere le risorse, impegnar-
si nel processo decisionale collettivo e nella co-produzione di risor-
se e servizi urbani condivisi, supportati da dati e tecnologie aper-
te e guidati da principi di giustizia distributiva. Una co-city si basa 
pertanto su una governance policentrica che si occupa di una gran-
de varietà di risorse urbane come quelle ambientali, culturali, di co-
noscenza e di beni digitali, che vengono gestite attraverso partner-
ship contrattuali o istituzionalizzate tra stato e società o tra stato e 
organizzazioni private e sociali. L’idea di co-city si fonda su cinque 
principi di co-progettazione dei beni comuni, che di volta in volta si 
adattano al contesto dei beni comuni urbani e alle realtà che parte-
cipano alla costruzione delle risorse comuni della città. 

Il primo principio riguarda la governance collettiva (o co-gover-
nance) e si riferisce alla presenza di uno schema di governance 
multistakeholder in cui la comunità emerge come attore e partner 
(attraverso la condivisione, la collaborazione, la cooperazione e il co-
ordinamento) con altre quattro categorie di attori urbani – organi-
smi di governo, imprese, università e società civile organizzata – se-
condo schemi diadici. Il secondo principio, enabling state, esprime 
il ruolo dello stato nel facilitare la creazione di beni comuni urbani 
e nel sostenere accordi di governance collettiva per la loro gestio-
ne e la loro sostenibilità. Il terzo principio, il cosiddetto pooling so-
ciale ed economico, si riferisce alla presenza di istituzioni autonome 
(ad es. civiche, finanziarie, sociali, economiche ecc.) che sono aper-
te, partecipative e gestite o possedute da comunità locali che opera-
no all’interno di sistemi economici non mainstream (ad es. economie 
cooperative, sociali e solidali, circolari, culturali o collaborative ecc.) 
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che mettono in comune risorse e stakeholder portando alla creazio-
ne di nuove opportunità (ad es. posti di lavoro, competenze, istruzio-
ne ecc.) e servizi (ad es. alloggio, assistenza, servizi pubblici ecc). Il 
quarto principio, lo sperimentalismo, individua la presenza di un ap-
proccio adattivo place-based e iterativo per progettare innovazioni 
giuridiche e politiche che favoriscano la costruzione di beni comu-
ni urbani. Il quinto principio riguarda la democrazia tecnologica ed 
evidenzia che l’accesso, la partecipazione, la cogestione e/o la com-
proprietà di infrastrutture urbane tecnologiche e digitali e di dati 
rappresenta un fattore abilitante della cooperazione e della co-cre-
azione dei beni comuni urbani. 

Pertanto, la governance urbana policentrica che caratterizza la 
co-city comporta la cooperazione tra cinque possibili categorie di at-
tori – gli innovatori sociali, le autorità pubbliche, le imprese, le orga-
nizzazioni della società civile e le istituzioni della conoscenza – dan-
do vita a quello che Iaione e Cannavo (2015) hanno descritto come 
«quintupla elica». Questa cooperazione nell’ambito della co-gover-
nance ha tre obiettivi principali: promuovere l’innovazione sociale 
nella fornitura di welfare urbano; stimolare le economie collabora-
tive come motore dello sviluppo economico locale; promuovere la ri-
generazione urbana inclusiva delle aree degradate. In questo quadro 
le autorità pubbliche svolgono un importante ruolo abilitante nella 
creazione e nel sostegno della co-city, il cui obiettivo finale è la cre-
azione di una città più giusta e democratica, coerente con l’approc-
cio lefebvriano del diritto alla città (Foster, Iaione 2016; Iaione 2017). 

Il punto cruciale di questa prospettiva è che un approccio policen-
trico alla governance locale colloca i beni comuni tra il mercato e lo 
Stato e tutti gli attori sono parte di una rete decisionale autonoma e 
possono realizzare attività in vario modo. Da questo punto di vista 
si tratta di una prospettiva sostanzialmente ancorata alla tradizio-
ne pluralista della scienza politica. Tuttavia, non si tratta di una vi-
sione binaria – co-city o non co-city – ma di un processo di governo 
della città come bene comune riferimento che può assumere diffe-
renti livelli di intensità. Un primo livello è quello di una governance 
allestita dalla partnership tra attori pubblici e privati. Un secondo 
livello è quello della governance condivisa, dove istituzioni e cittadi-
ni condividono la presa in cura dei beni comuni urbani. Il terzo livel-
lo è quello della governance collaborativa, che si realizza in un mec-
canismo di governance delle risorse comuni che coinvolge numerosi 
individui e organizzazioni (stakeholder) che le stesse risorse metto-
no in una relazione di interdipendenza reciproca. Il quarto livello è 
rappresentato dalla governance cooperativa, posta tra la governan-
ce collaborativa e quella policentrica. Ciò che distingue la forma co-
operativa da quella collaborativa è che esiste un patto formalizzato 
tra gli stakeholder per implementare le strategie cooperative. Infine, 
la governance policentrica esprime un sistema di gestione che richie-
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de relazioni interdipendenti tra il governo e le altre organizzazioni, 
a tutti i livelli. Un sistema policentrico dovrebbe quindi essere un si-
stema in cui le unità competono e cooperano, interagiscono e impa-
rano l’una dall’altra, e le responsabilità a diversi livelli sono adatta-
te alla scala dei servizi pubblici che forniscono (Cole 2011).

Ciò che questi differenti approcci hanno in comune, oltre a una 
condivisa prospettiva policentrica e a rete, è che ricostruiscono, de-
scrivono e analizzano principalmente come il processo di governan-
ce ha luogo e cosa produce, cioè i governance modes dell’azione (pre-
valentemente locale). Tuttavia, sono molto meno attenti a spiegare 
invece ciò che avviene ‘dentro’ i processi di governance, cioè a rico-
struire i modi attraverso i quali gli agenti praticano la loro parteci-
pazione e interagiscono tra di loro individualmente o collettivamente. 
Così facendo tendono inevitabilmente a de-problematizzare i sistemi 
di relazioni su cui si fondano le reti decisionali e progettuali, sottosti-
mando questioni cruciali come il potere e il conflitto. La prospettiva 
adottata in questo volume fa tesoro di alcune delle principali lezio-
ni degli approcci sopra descritti e li usa per mettere a fuoco e discu-
tere (soprattutto nel Capitolo 4) come i modi di governo dei processi 
di rigenerazione urbana temporanei, plurali e fondati sulla centrali-
tà della conoscenza sviluppino conflitti (oltre che collaborazioni) tra 
gli attori coinvolti per l’accesso alle risorse (scarse) e per l’aumento 
della propria influenza (per ottenere il potere di).
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3	 Esperienze di rigenerazione 
urbana a confronto

Questa sezione del libro presenta quattro casi di rigenerazione urba-
na e territoriale tra di loro molto diversi in termini di oggetto e am-
bito di intervento, scala territoriale, risultati ottenuti e attori mobi-
litati [tab. 1]. La scelta è stata quella di sviluppare una comparazione 
per differenza, per poi andare ad analizzare le principali continuità 
e divergenze tra i quattro casi nel Capitolo 4. I quattro casi sono sta-
ti scelti perché presentano alcune caratteristiche in comune, che li 
rendono coerenti con il framework teorico e analitico che fa da corni-
ce al volume: sono iniziative – per loro natura – temporanee, nel sen-
so che sono progettate e implementate al fine di innescare processi 
di rigenerazione che ambiscono a superare la durata dell’iniziativa 
stessa; non agiscono in via prevalente sul capitale fisso disponibile 
e sottoutilizzato – gli edifici, che pure sono un importante oggetto di 
intervento – ma sul capitale sociale attraverso meccanismi fortemen-
te relazionali, la cui razionalità è iscritta nel tentativo di sviluppare 
beni collettivi locali per la competitività (Crouch et al. 2004); si ca-
ratterizzano come azioni che adottano la prospettiva tipica dell’eco-
nomia della conoscenza, secondo la quale la conoscenza occupa una 
posizione privilegiata nei processi di produzione materiale e imma-
teriale (Rullani 2004).

Lo schema comparativo si basa sulla ricostruzione, per ciascun 
caso, del tipo di rigenerazione innescata (andando a evidenziare gli 
ambiti principali di impatto dell’iniziativa, ad es. economico, impren-

Sommario  3.1 Riqualificazione urbana a Venezia. – 3.2 @22Barcelona e il quartiere 
Poblenou a Barcellona. – 3.3 Tre Cuori: un esperimento veneto di welfare aziendale e 
territoriale. – 3.4 Lago Film Fest.
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ditoriale, culturale, fisico ecc.), dell’ambito di azione prevalente (in-
dividuando i settori in cui l’iniziativa può essere iscritta, ad es. arte, 
artigianato, welfare aziendale ecc.), la scala territoriale (perimetran-
do l’ambito di influenza dell’iniziativa, ad es. quartiere, città, regio-
ne ecc.), gli attori mobilitati (presentando le tipologie di attori coin-
volti nell’iniziativa e i rispettivi ruoli e azioni, ad es. associazioni di 
categoria, piccoli imprenditori, operatori culturali, enti locali ecc.) 
e l’output principale dell’iniziativa (delineando l’ambito su cui han-
no maggiormente impattato i risultati di progetto, ad es. marketing 
territoriale, attrattività, qualità della vita ecc.).

Anche se gli approfondimenti relativi ai quattro casi sono stati 
condotti dai due autori sia in modo congiunto che disgiunto (l’appro-
fondimento del caso 1 è da attribuirsi a Roberto Paladini, i casi 2 e 
3 a Maurizio Busacca e il caso 4 ai due autori), le strategie, le meto-
dologie e gli strumenti di ricerca sono stati condivisi e sono riferibili 
allo studio di caso (Sena 2016). In virtù di ciò, è stato impiegato un 
mix di strumenti e dati quantitativi e qualitativi, frutto dell’analisi 
di dati secondari, di interviste ai protagonisti delle iniziative e a te-
stimoni privilegiati e dell’osservazione diretta.1 Gli approfondimen-
ti si sono concentrati sugli ambiti sintetizzati nella tabella 1 ma, in 
particolar modo le interviste e le osservazioni dirette, hanno cerca-
to di rilevare anche altre dimensioni di analisi rilevanti secondo un 
approccio di tipo graunded (Chicchi 2000), con l’intento di ricostru-
ire possibili linee teoriche a partire dalla realtà empirica.

La scelta del caso studio come metodologia di ricerca è collega-
ta all’obiettivo di

aprire la strada ad altri campi di ricerca, o produrre domande ri-
levanti sull’applicabilità di teorie generali, attribuendo a termini 
noti, come «organizzazione» o «gruppo», significati non conside-
rati nella loro formulazione concettuale e che emergono dall’ana-
lisi di tali casi innovativi ed esemplari. (Sena 2016, 15)

Dal momento che fino a oggi gli studi di rigenerazione urbana hanno 
riguardato in via prevalente gli impatti di azioni non temporanee e 
si sono concentrati in larga parte su aspetti materiali, è parso utile 
adottare un approccio che favorisse lo sviluppo di categorie e inter-

1  L’osservazione diretta è stata condotta dai due autori per complessive 740 ore di-
stribuite nel seguente modo: 200 ore per il caso della riqualificazione urbana a Vene-
zia (caso 1), 240 ore per il caso 22@Barcelona (caso 2), 100 ore per il caso Tre Cuori 
(caso 3) e 200 ore per il caso Lago Film Fest (caso 4). Le interviste realizzate sono sta-
te complessivamente 48, così suddivise: 16 interviste per il caso 1, 18 interviste per il 
caso 2, 6 interviste per il caso 3 e 8 interviste per il caso 4. Infine, i dati secondari so-
no stati ricavati da documenti ufficiali rilasciati dalle organizzazioni coinvolte nelle ini-
ziative o da pubblicazioni scientifiche o divulgative.
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pretazioni teoriche originali, che nel caso di questo volume ruotano 
attorno ai temi della collaborazione e della co-produzione.

Inoltre, la scelta di approfondire quattro casi tra di loro molto dif-
ferenti intende contribuire allo sviluppo di un tipo di generalizza-
zione di tipo teorico (o analitico) più ancora che empirico (o statisti-
co) (Flyvbjerg 2001; Yin 1984), andando a ricostruire la presenza 
di nessi logici tra l’effetto e la causa supposta di un processo. Tut-
tavia, come rileva ancora Sena (2016, 16): «Ovviamente, una teoria 
non può essere testata sui dati da cui essa è derivata, per cui occor-
reranno altre indagini di tipo diverso per produrre generalizzazioni 
empiriche». Il volume, dal canto suo, intende dare un contributo al-
lo sviluppo di categorie analitiche, domande di ricerca e prospettive 
di osservazione utili a possibili future ricerche nel campo della rige-
nerazione urbana temporanea e knowledge-based.

Tabella 1  I casi studi e i relativi aspetti caratterizzanti

Il Caso studio Tipo di 
rigenerazione 
innescata

Ambito 
di azione 
privilegiato

Scala 
territoriale 
dell’iniziativa

Output Attori coinvolti

Riqualificazione 
urbana  
a Venezia

Tessuto 
economico 
produttivo

Artigianato 
artistico

Venezia centro 
storico

Rete di artigiani 
locali

Associazione 
di categoria, 
imprese ed Enti 
Locali, Terzo 
settore

Tre Cuori Capitale 
sociale; attività 
produttive

Welfare 
aziendale e 
territoriale

Più cluster locali 
in Veneto e Italia

Rifondazione 
delle comunità 
locali

Imprese;
Enti locali;
Imprese sociali;
Onlus;
Cittadini;
Enti erogatori

@22Barcellona Aree del 
quartiere

Sistemi 
partecipativi

Il quartiere 
Poblenou

Innovazione 
democratica

Società civile 
organizzata;
Imprese sociali;
Università;
Enti locali;
Imprese locali

Lago Film 
Festival

Spazio pubblico cultura/cinema/
cortometraggi

Revine Lago marketing 
territoriale e 
capitale umano

Enti Locali, 
Terzo settore, 
imprese locali

3.1	 Riqualificazione urbana a Venezia

La tipologia di rigenerazione posta in essere dalle iniziative ogget-
to d’analisi si riferisce prevalentemente all’aspetto economico e pro-
duttivo della Venezia insulare, con particolare riferimento alle botte-
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ghe di vicinato e dell’artigianato artistico e tradizionale veneziano. 
Le pratiche artigianali tradizionali qui analizzate costituiscono un 
ruolo centrale in quanto commons culturali di un territorio, spesso 
associate alle identità culturali e sociali delle comunità che le pro-
ducono, incorporando conoscenze e tecniche legate alla storia e alla 
tradizione dei luoghi. Tali pratiche sono spesso facilmente espropria-
bili e soggette dunque a imitazioni, alla contraffazione e a dilemmi 
relativi alla loro sopravvivenza e alla loro rigenerazione nel tempo. 
In questo contesto, la competitività della produzione è messa a dura 
prova anche per via del notevole costo medio per gli approvvigiona-
menti e la logistica, decisamente più alto rispetto alla terraferma a 
causa della specifica morfologia del territorio lagunare. Inoltre, le di-
namiche derivanti dalla globalizzazione e dalla turistificazione della 
città storica, hanno reso esponenzialmente più alti i costi degli affit-
ti di fondi, laboratori e abitazioni. Queste dinamiche hanno prodot-
to negli anni un progressivo e inesorabile spopolamento delle attivi-
tà economiche e dei cittadini residenti.

La crisi delle piccole realtà artigianali e commerciali, che investe 
in questi ultimi decenni i centri storici italiani, segna un solco pro-
fondo e talvolta irreversibile per la vivibilità dei centri urbani stessi, 
prefigurando un parallelo sempre più apprezzabile tra la riduzione 
delle attività di vicinato e il numero degli abitanti. La pregnante bu-
rocrazia cui l’imprenditore è chiamato a far fronte per fare impresa 
in Italia, abbinata a una tassazione senza eguali in Europa, scoraggia 
la nascita di nuove imprese. Nonostante le chiusure delle botteghe 
di vicinato e di commercio presenti nei centri storici siano maggio-
ri rispetto alle nascite, e il loro valore di presidio sociale sia larga-
mente riconosciuto, gli affitti dei fondi restano alti e di difficile so-
stenibilità, e le politiche poste in essere dagli Enti locali italiani per 
fronteggiare questa crisi economica e di identità dei centri urbani 
sembrano inadeguate sia dal punto di vista qualitativo che quantita-
tivo, nonché dell’efficacia.

Come evidenziato dalle elaborazioni svolte nel 2018 a cura del Cen-
tro Studi Sintesi, in termini percentuali il peso dell’artigianato sul 
complesso delle attività produttive nel Comune è leggermente ma co-
stantemente diminuito nel tempo, pur avendo sostanzialmente man-
tenuto il ritmo di decrescita negli anni della grande crisi globale ini-
ziata nel 2008 e restando per lo più stabile in termini di numero di 
imprese artigiane nel territorio comunale, cui dal 2015 si affianca 
invece una sostanziale ripresa del numero delle aziende totali (seb-
bene non abbiano raggiunto ancora i livelli pre-crisi).

Con riferimento alle loro forme giuridiche, emerge che a Venezia 
quasi tre imprese artigiane su quattro (74,2%) sono condotte dal so-
lo titolare, mentre il 19,8% è gestito sotto forma di società di perso-
ne. Sono poco presenti le società di capitale (5,5%) e residuali altre 
forme (0,5%) come consorzi o cooperative (Vettore 2019).



Busacca, Paladini
3 • Esperienze di rigenerazione urbana a confronto

Libri di Ca’ Foscari 13 39
Collaboration Age, 35-78

Il Comune di Venezia ha perso 352 imprese artigiane negli ultimi 
otto anni, per una riduzione del 6,5%, ben più consistente di quella 
fatta segnare dal totale delle imprese con sede in città metropolita-
na che sono diminuite solo dell’1,1% (236 aziende in meno rispetto al 
2009) (Vettore 2019). Le imprese artigiane nel centro storico vene-
ziano sono attualmente 1.087, ⅕ di quelle dell’intero comune e il 6% 
dell’intera area metropolitana. Negli ultimi 25 anni la città insulare 
ha perduto poco meno del 35% del suo artigianato, più di un terzo, e 
negli ultimi quarant’anni il 51%.

Di fatto la peculiare tendenza evidenziatasi nel solo Comune di Ve-
nezia si enfatizza esponenzialmente nel centro storico insulare. Le 
dinamiche innescate dal turismo di massa hanno infatti determina-
to fenomeni che non sono presenti nelle altre città del territorio me-
tropolitano; tra questi, solo per citarne alcuni vi sono: l’aumento dei 
canoni di locazione di botteghe e negozi, la diminuzione del numero 
di cittadini residenti, la crescente concorrenza da parte della gran-
de distribuzione e delle piattaforme di e-commerce, l’inasprirsi del 
fenomeno della contraffazione, il crescente numero di turisti ‘mordi 
e fuggi’ rispetto al turismo pernottante dei decenni passati ecc. In 
questo senso l’artigianato del centro storico, al pari delle altre atti-
vità produttive urbane non direttamente legate al turismo, ha subi-
to negli ultimi decenni un profondo ridimensionamento, vedendosi 
progressivamente restringere i propri ambiti d’intervento. Si assi-
ste a una lineare riduzione dell’articolazione del comparto artigiano 
che determina una marcata ‘polarizzazione’ delle tipologie settoria-
li verso la specializzazione turistica della città.

Tale scenario generale, tuttora in divenire, che vede la città schiac-
ciata dall’overtourism, si manifesta come un processo così dirom-
pente da minarne i caratteri di complessità urbana, contribuendo in 
maniera importante alla diminuzione del numero dei residenti nella 
città insulare, che ha seguito un andamento parallelo a quello del-
le attività artigiane.
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Tabella 2  L’artigianato a Venezia: settori e consistenza dal libro Ariffaraffa  
(Vettore 2019)

Anno Artigianato artistico e di 
servizio (prevalentemente)  

alla domanda turistica

Artigianato di servizio 
(prevalentemente)  

al patrimonio immobiliare

Artigianato di servizio 
(prevalentemente) alla 

domanda interna*

Tot.
imprese

1963 444 975 1.169 2.588
1976 378 786 1.043 2.207
1992 381 684 583 1.648
2002 458 470 450 1.378
2018 343 340 404 1.087
*  I dati si riferiscono alle imprese artigiane che producono beni o servizi di prima necessità rivolti  
ai cittadini/residenti nel centro storico di Venezia.

Tabella 3  La popolazione del Centro Storico di Venezia: serie storica (Vettore 2019)

Anno Numero abitanti
1960 145.402
1970 111.550
1980 95.222
1990 78.165
2000 66.386
2010 59.621
2018 53.976

Dalle dinamiche suddette, ne consegue la particolare necessità di 
tutelare e valorizzare le attività produttive a servizio della residen-
za e di innescare dinamiche e politiche in grado di evitare la pro-
gressiva perdita di competenze e conoscenze storiche, custodite per 
lo più dall’heritage culturale in possesso dai maestri artigiani rima-
sti attivi in Isola.

Nei centri urbani ad alta densità turistica, il ruolo che le botteghe 
e i maestri artigiani svolgono nei processi di rigenerazione urbana, 
sia che si esprima attraverso una pianificazione strutturata a medio 
termine, sia che si esprima attraverso azioni individuali, eventi o ini-
ziative a breve termine, oggi non sembra essere centrale nelle po-
litiche pubbliche, ma appare piuttosto travolto dal turismo, soprat-
tutto dalle iniziative di marketing esperienziale o territoriale, dove 
il compito degli artigiani storici e tradizionali è spesso strumenta-
le, se non oggetto di speculazione. La nascente figura dell’artigiano 
‘attore’ (Busacca, Paladini 2019), considerato e pagato semplicemen-
te per essere ciò che è e per essere visto e/o filmato/fotografato per 
svolgere l’attività che normalmente effettua, per raccontare la pro-
pria storia o per tenere un workshop esperienziale sulla propria at-
tività, sta prendendo un piede pericoloso nelle città d’arte in Italia e 
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non solo (si pensi alle ‘esperienze turistiche’), a scapito del ruolo cen-
trale storicamente costituito dagli artigiani nelle città, quali attori in 
grado di attivare le società locali intorno alla produzione e al servi-
zio sociale, grazie alle loro intrinseche competenze e caratteristiche. 

Il progetto di rigenerazione qui proposto, che pone l’artigianato 
al centro delle politiche di seguito descritte, è da noi inteso e inter-
pretato come un modello di azione basato sull’evento (o meglio sul-
la sequenza di eventi e progetti) in grado di tracciare un processo di 
rigenerazione urbana per la Città di Venezia. In questo senso, la rige-
nerazione urbana sembra essere un processo capace di innescare fat-
tori che permettono alla creatività, rappresentata dal mondo dell’arti-
gianato artistico e tradizionale, e all’innovazione sociale di diventare 
generatori di nuove economie e creatori di nuove città (Carta 2002).

Il presente caso studio esamina gli interventi progettuali promos-
si e gestiti dall’Associazione CNA Metropolitana di Venezia, tramite 
la sua articolazione territoriale sita nella città insulare, in risposta 
al bando della Camera di Commercio di Venezia Rovigo rispettiva-
mente del 2018 e del 2019, dedicato alla selezione di «soggetti e pro-
poste per la realizzazione di iniziative di riqualificazione urbana e di 
riqualificazione dei quartieri urbani della città metropolitana di Ve-
nezia». I casi individuati sono stati scelti sia per la loro rilevanza in 
termini di capacità di innesco di processi collaborativi che hanno fa-
vorito la rigenerazione urbana in un contesto importante quale Vene-
zia, sia in quanto si sono posizionati primi in entrambi gli anni nella 
classifica di aggiudicazione del suddetto bando, e conseguentemente 
rispondono in modo perfettamente coerente alle politiche espresse 
mediante l’emanazione della linea di finanziamento oggetto d’analisi.

Il bando, che ha la medesima impostazione e struttura per i due 
anni indagati, elenca le seguenti caratteristiche del soggetto propo-
nente, il quale dovrà avere sede nel territorio della Città Metropo-
litana di Venezia e/o nella provincia di Rovigo e avere tra gli scopi 
contenuti nel proprio Statuto o atto costitutivo attività inerenti l’og-
getto del bando.

Il proponente dovrà inoltre fornire una breve sintesi delle espe-
rienze operative in iniziative analoghe a quanto proposto svolte ne-
gli ultimi 5 anni direttamente o tramite soggetti di propria emana-
zione, evidenziando i risultati ottenuti.

Il bando elenca inoltre i seguenti requisiti e contenuti delle pro-
poste progettuali:

1.	 Definizione del contesto territoriale economico e sociale og-
getto dell’intervento e conseguente analisi dei bisogni e in 
particolare le aree oggetto dell’intervento dovranno priorita-
riamente essere sede di Distretti del Commercio riconosciuti 
con DGR n. 237 del 6 marzo 2018 ai sensi dell’articolo 8 del-
la L.R. n. 50 del 2012.
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2.	 Soluzioni operative proposte (a titolo puramente esemplifica-
tivo e non esaustivo ad es. aggregazioni di impresa/reti di im-
presa/distretti produttivi o altro).

3.	 Target aziendale, tipologia di imprese coinvolte, eventuale ap-
partenenza a distretti produttivi.

4.	 Tempistica e modalità di realizzazione.
5.	 Attività previste. 
6.	 La proposta dovrà essere commisurata a un costo totale mas-

simo di € 39.900,00 (IVA e altri oneri compresi).

I criteri di valutazione dei contenuti e dei requisiti di ammissibilità è 
relativa sia alle caratteristiche del soggetto proponente che alla pro-
posta formulata. Rispetto ai requisiti, la proposta è stata valutata se-
condo criteri di adeguatezza del proponente rispetto al progetto, ve-
rificata tramite informazioni sulla natura del soggetto e sui partner, 
di cui sono state verificate le attività pregresse e le certificazioni di 
qualità possedute. Rispetto alla comprovata esperienza in iniziative 
analoghe, la stessa verrà verificata in base alla numerosità e tipolo-
gia delle iniziative realizzate negli ultimi 5 anni.

I requisiti di valutazione della proposta progettuale sono stati: la 
qualità dei programmi e degli interventi previsti, l’accuratezza dell’a-
nalisi dei bisogni, la coerenza tra le strategie di sviluppo, gli obiet-
tivi individuati e gli interventi previsti. Riguardo alla localizzazione 
è stata valutata la rilevanza dell’area prescelta rispetto alla concen-
trazione delle attività economiche in un contesto urbano residenzia-
le e appartenenza al distretto del Commercio. Infine tra gli elementi 
di valutazione vi è la tipologia delle aggregazioni tra imprese previ-
ste, specificando le filiere e i settori coinvolti.

Il caso del 2018, denominato «Venice Original» è stato proposto 
e promosso dal sistema di rappresentanza degli interessi delle PMI 
dell’artigianato, in particolare dalla CNA Metropolitana di Venezia 
e da Ecipa Nordest, società di formazione accreditata dalla CNA del 
Veneto e del Friuli Venezia Giulia, riattivando un lavoro preceden-
temente svolto dalla stessa Ecipa Nordest nel 2015, in cui si è crea-
ta una piattaforma online che mirava a diventare la guida per rilan-
ciare l’artigianato attivo nel centro storico di Venezia, promuovendo 
il territorio e valorizzando quei mestieri tipici e storici della laguna 
che, ancora oggi, conservano il fascino e le tecniche antiche traman-
date di generazione in generazione. Un progetto dunque che si è pro-
posto l’ambizioso obiettivo di sviluppare un’offerta turistica che va-
lorizzi la qualità della produzione locale, riportando alla luce quella 
Venezia ‘originale’ e autentica che spesso si intravede solo durante i 
classici itinerari della città proposti come mainstream dalla segna-
letica stradale, valorizzando le sue arti e la sua unicità. Venice Ori-
ginal nasce con l’intento di essere un modello replicabile in altri cen-
tri storici di città ad alta densità turistica e non solo, contribuendo 
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a concettualizzare e proporre un ruolo centrale dell’artigianato nel-
la politica cittadina. Venice Original ha riunito parte degli artigiani 
‘originali’ attivi nel centro storico di Venezia in una piattaforma di-
sponibile sul sito http://www.veniceoriginal.it/it/, uno spazio online in-
teramente dedicato alla descrizione delle botteghe artigiane e dei lo-
ro prodotti. Una mappa interattiva, disponibile nella home page del 
sito e scaricabile gratuitamente, presenta le botteghe artigiane e 
guida l’utente alla visita della laguna, promuovendo il territorio con 
itinerari tematici mirati alla riscoperta delle tradizioni della città. 

Avendo creato la piattaforma e coinvolto oltre 100 botteghe arti-
giane di qualità nel centro storico di Venezia su un totale di 1.087 
artigiani, il progetto di Ecipa Nordest e CNA Metropolitana di Vene-
zia sarà infatti contestato nel 2015 a causa dell’esaurimento dei fon-
di che lo hanno creato e della complessità di generare e gestire pro-
cessi di autosostenibilità, rimanendo di fatto congelato per quasi tre 
anni. L’elemento e-commerce ha funzionato solamente un mese dal-
la sua attivazione, in quanto si sono subito manifestate difficoltà lo-
gistiche e l’incapacità degli artigiani di far fronte alle già buone ri-
chieste riscontrate dal sito, che richiedevano tempi di produzione e 
di consegna che gli artigiani e la struttura organizzativa di proget-
to non erano in grado di garantire. Inoltre, la particolare logistica 
veneziana e gli elevati costi di stoccaggio, magazzinaggio, assicura-
zione e trasporto delle merci hanno evidenziato la necessità di met-
tere temporaneamente in stand by la parte e-commerce fino al re-
perimento di una quantità adeguata di risorse e alla costruzione di 
un gruppo di lavoro dedicato che sappia gestire a tutti gli effetti la 
‘macchina’ Venice Original.

Il «Progetto di riqualificazione urbana: il chilometro dell’arte, un 
quartiere urbano creativo evoluto», presentato in risposta al suddet-
to bando, pubblicato il 02/07/2018, persegue due ambiziosi obietti-
vi principali: 

1.	 Valorizzare le botteghe artigiane del centro urbano di Vene-
zia con valenza storica e tradizionale, identificandole con l’ap-
plicazione sulla vetrina di un marchio distintivo di qualità ar-
tigianale Venice Original.

2.	 Realizzare percorsi tematici e settoriali, implementabili e di-
namici, da proporre come itinerari alternativi al turismo di 
massa, riorientando l’offerta turistica della città in modo mo-
dulare. 

Il progetto ha agito dunque nel contesto del centro storico vene-
ziano, rivolgendosi alle attività produttive legate al comparto dell’ar-
tigianato artistico e tradizionale di Venezia.

Dal punto di vista dell’individuazione di una specifica area cui in-
dirizzare l’intervento di riqualificazione, il progetto ha individuato 
la zona del così detto ‘chilometro dell’arte’, ovvero la fondamenta che 
va dal ponte dell’Accademia a Punta della Dogana. L’intervento pro-
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gettuale ha inoltre previsto l’utilizzo del modello del distretto cultu-
rale evoluto (Sacco, Pedrini 2003), sviluppando quattro percorsi al-
ternativi al turismo di massa basati sulla valorizzazione dei saperi 
e dei mestieri antichi della tradizione ‘originale’ veneziana, in modo 
da innescare processi di contaminazione funzionali alle interazio-
ni dialettiche tra la dimensione locale e quella territoriale esterna.

Il progetto del 2019 ha previsto la co-gestione da parte di 30 arti-
giani veneziani di uno spazio sperimentale per testare la fattibilità 
di realizzare quello che potrebbe essere il principale punto di riferi-
mento dell’artigianato veneziano in centro storico lagunare. Partendo 
dal lavoro fatto con Venice Original lo spazio è stato gestito in manie-
ra embrionale e sperimentale per: essere multifunzione e in grado di 
offrire un programma formativo teorico/pratico sulle varie maestrie 
divenendo vera e propria scuola artigiana; rappresentare l’eccellen-
za dell’artigianato veneziano in termini visivi/espositivi (mostra pe-
riodica o permanente – ad esempio utilizzando il format per la bien-
nale dell’artigianto o altro); sviluppare attività aperte ai cittadini e 
ai turisti quali dimostrazioni, laboratori, workshop, visite guidate, 
itinerari dell’artigianato di qualità; fungere da spazio logistico di ri-
ferimento per il progetto (esposizione/vendita prodotti – con possi-
bilità di e-commerce); aiutare gli artigiani che non sono in grado di 
offrire presso il proprio negozio/laboratorio (per dimensioni ecc.) la 
bottega scuola (L.R. Artigianato di ottobre 2018) ma ne avrebbero 
le competenze tecniche e la disponibilità.

Questo spazio, che è stato co-gestito dall’8 al 15 novembre 2019, 
dovrà generare, dal reciproco confronto tra istituzioni coinvolte e 
artigiani attivati, le modalità e una progettualità in grado di soste-
nersi dal punto di vista economico e gestionale, in ottica di medio 
periodo, creando le condizioni da un lato per la sperimentazione di 
processi innovativi (anche mediante l’utilizzo di piattaforme digita-
li e/o dell’industria 4.0) e di contaminazione tra maestri artigiani di 
diverse categorie e settori, dall’altro per lo sviluppo di progetti di 
rete e rappresentativi del mondo dell’artigianato veneziano. La pro-
grammazione dello spazio ha previsto inoltre corsi, laboratori e una 
fitta programmazione di eventi realizzati in stretta relazione con il 
tessuto locale (istituzioni locali, terzo settore, stakeholder) e le scuo-
le a tutti i livelli. In particolare sono state realizzate esposizioni fo-
tografiche presso le botteghe coinvolte, due convegni di seguito de-
scritti, visite guidate, esibizioni e mostre temporanee, dimostrazioni, 
workshop, laboratori.

Il nucleo centrale delle attività si è svolto presso Palazzo Cosuli-
ch, di proprietà dell’Università Ca’ Foscari, sito in Dorsoduro 1405 a 
Venezia. L’Università Ca’ Foscari infatti, in qualità di partner prin-
cipale del progetto, ha concesso gratuitamente l’uso temporaneo del 
suddetto palazzo, che è stato co-gesito dai 30 artigiani coinvolti per 
tutta la durata progettuale.
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I principali obiettivi dichiarati dall’intervento progettuale sono 
stati: l’allestimento e co-gestione di uno spazio dedicato all’artigia-
nato; la valorizzazione delle botteghe di vicinato presenti nel centro 
storico veneziano; il rilancio delle attività economiche ‘locali’ insi-
stenti nell’area oggetto dell’intervento; l’interazione fattiva tra le fi-
liere coinvolte, ponendo le basi per la nascita di un vero e proprio 
luogo in grado di essere punto di riferimento; la riappropriazione da 
parte della cittadinanza dell’area, oggi solo di (scarso) passaggio, an-
che in funzione dei servizi ai residenti, nonché agli studenti e ai turi-
sti; la realizzazione di una programmazione di eventi che abbia rica-
dute di medio lungo periodo sul contesto di riferimento; la creazione 
di una rete degli esercenti, commercianti, gallerie, artisti e artigiani 
del luogo, in grado di auto promuoversi e valorizzarsi nel tempo; la 
documentazione fotografica e multimediale delle molteplici attività 
realizzate; la sperimentazione della gestione sostenibile di uno spa-
zio che sia al contempo showroom, infopoint sull’artigianato e tem-
porary shop dell’artigianato di servizio e di qualità; lo sostenere le 
botteghe di artigianato di qualità che fanno attività educative e cul-
turali come parte integrante del loro modello di impresa.

Tra le attività e gli eventi svolti nel corso progettuale, un ruolo 
centrale è stato rivestito dall’attività formativa realizzata durante le 
giornate di co-gestione dello spazio, in quanto ha reso possibile un 
momento dedicato alla creazione di connessioni e relazioni su una 
comune visione d’insieme. In particolare, in collaborazione e coordi-
namento con il manager di rete, è stata posto in essere un corso di 
formazione specifico di 4 ore totali d’intervento, coordinato dal prof. 
Vedovato dell’Università Ca’ Foscari, sul tema della sostenibilità del-
la gestione dello spazio in oggetto, in prospettiva futura. A tal fine è 
stato coinvolto anche un ex tesista del prof. Vedovato, il quale ave-
va avanzato l’ipotesi di dedicare un importante spazio cittadino (ex 
Ospedale Giustinian di Dorsoduro, di proprietà dell’Ulss veneziana) 
al mondo dell’artigianato, con finalità simili a quelle dichiarate dal-
la presente progettualità.

In questo confronto, cui hanno partecipato 11 artigiani aderenti al 
progetto e rappresentativi dei diversi mestieri coinvolti,2 sono state 
discusse le principali condizioni necessarie all’eventuale sviluppo dei 
meccanismi tecnici e pratici, ad esempio mediante lo strumento della 

2  Al workshop in oggetto hanno partecipato in particolare, oltre al prof. Marco Ve-
dovato e al Segretario cittadino della CNA di Venezia, Lorenzo Ferro, maestro vetraio; 
Carlo Pagan, maestro vetraio; Mario Ballarin, maestro vetraio; Francesca Cecamore, 
Presidente dell’associazione compagnia dei Mascareri; Saverio Pastor, maestro remer 
e Presidente dell’Associazione El Felze; Andrea Tagliapietra, maestro d’Ascia; Abdul-
laie Petit, edile; Leonardo Faggian, scenografo e allestitore; Patrizio Roberto, terraz-
ziere; Giampaolo Buchi, pittore; Matteo Basei e Matteo Granzera, videomaker; Panifi-
cio Gaio, Sansovino Restauri, restauri artistici.
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rete di impresa, per l’eventuale co-gestione permanente e sostenibile 
di un luogo con le caratteristiche e finalità dichiarate dal progetto.

Nella fattispecie, lo spazio dato dall’Università veneziana è stato 
allestito coralmente dagli artigiani valorizzando sia la filiera dell’arti-
gianato artistico che l’artigianato di servizio alla Città. Rispetto all’i-
niziale previsione di sperimentare la nascita di un temporary shop 
della produzione artistica e artigianale veneziana di qualità, si rile-
va che tale iniziativa non è stata realizzata per le insufficienti tem-
pistiche necessarie all’ottenimento dei permessi pubblici necessari 
alla vendita. Il tempo a disposizione del progetto è stato usato pre-
valentemente per allestire lo spazio in termini espositivi e organiz-
zare le iniziative relazionali e di approfondimento svolte. I program-
mi e gli interventi realizzati hanno creato di fatto una zona dedicata 
alla sperimentazione, connettendo arte e impresa attraverso una se-
rie di direttrici tra cui l’artigianato.

Vi è una sostanziale differenza tra i settori di azione maggiormen-
te mobilitati dagli interventi del 2018 e del 2019. In particolare, l’ini-
ziativa Venice Original è intervenuta esclusivamente sull’artigiana-
to tradizionale e artistico, individuando un sottogruppo di mestieri 
rappresentativi (maschera, gondola e vetro) della storia di Venezia, 
rispetto al più ampio campione di produzioni meritevoli di essere og-
getto dell’intervento. È stata dunque svolta una scelta, derivante dai 
limiti di risorse e tempo a disposizione, di escludere in questa fase 
sperimentale una serie di maestranze altrettanto importanti e tradi-
zionali, quali ad esempio l’arte del merletto, della tradizione culina-
ria veneziana, della lavorazione del ferro, del restauro ecc.

Sono stati coinvolti 40 laboratori del centro storico di Venezia, 
che hanno costituito 4 percorsi di artigianato artistico tradizionale, 
ciascuno composto da circa 10 botteghe artigiane, selezionate sul-
la base dei parametri definiti dalle nuova Legge della Regione Vene-
to dell’8 ottobre 2018.3 Ciascun partecipante ha applicato sulla pro-
pria vetrata il bollino di qualità Venice Original.

3  Le principali novità introdotte dalla Legge della Regione Veneto n. 34 dell’8 ottobre 
2018, si possono distinguere in due categorie: da un lato gli interventi destinati spe-
cificamente all’«artigianato artistico, tipico, tradizionale e storico», e dall’altro quelli 
generici per tutte le tipologie di aziende artigiane. In questo secondo ambito, la prin-
cipale novità si compone di una serie di interventi che verranno finanziati ed erogati 
medianti appositi bandi, con una dotazione iniziale di € 18.700.000, relativi ai seguen-
ti interventi: passaggio generazionale; processi di digitalizzazione; nuova imprendito-
rialità; credito e finanza; innovazione organizzativa, di prodotto e di processo. Il primo 
bando, pubblicato a gennaio 2020, ha previsto contributi per un totale di € 3.100.000 
per interventi a favore del passaggio generazionale e relativamente ai processi di di-
gitalizzazione aziendale.

Per quanto riguarda la prima categoria il provvedimento stabilisce dei requisiti, dei 
criteri e delle modalità per l’individuazione del ‘maestro artigiano’, e il riconoscimento 
delle imprese in cui esso opera come ‘bottega scuola’ e riconosciute, nel rispetto della 
relativa normativa, anche nell’ambito dell’alternanza scuola-lavoro.
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L’iniziativa del 2019 a San Basilio è stata invece pensata per in-
tervenire su due principali filiere produttive: la prima si riferisce 
all’artigianato di servizio per i cittadini (comparto casa, idraulica, 
elettronica, restauro, riparazioni); la seconda è relativa al comparto 
dell’artigianato artistico e tradizionale veneziano, il medesimo indi-
viduato in Venice Original.

Le filiere e i settori produttivi coinvolti, che hanno visto complessi-
vamente il coinvolgimento attivo di 30 artigiani insistenti nello spazio 
co-gestito, sono legati a doppio filo con la storia, l’identità e la cultu-
ra di Venezia. Nella fattispecie il progetto ha coinvolto attivamente:

–	 15 imprese operanti nel settore della lavorazione artistica e tra-
dizionali di Venezia;

–	 15 imprese operanti nei servizi rivolti alla cittadinanza.

Le singole imprese artigiane hanno avuto occasione di sperimenta-
re innovativi momenti di confronto e rigenerazione dei saperi, in re-
lazione alle dinamiche mutevoli della Venezia odierna, mediante la 
contaminazione tra le modalità di produzione, presentazione, espo-
sizione e fruizione delle attività proposte dai vari mestieri coinvol-
ti, che in generale hanno avuto ben poche altre occasione di dialo-
go e confronto.

I settori coinvolti costituiscono elementi simbolici e valoriali per 
Venezia e pertanto sono stati scelti come centrali nel processo di ri-
generazione in oggetto. Tra questi vi sono: il vetro, l’edilizia, la ma-
schera, la gondola, la cantieristica minore, il restauro artistico, i tra-
sporti, i panificatori e i pasticcieri.

La scala territoriale in cui la macro progettualità 2018 e 2019 in-
siste è il centro storico della Venezia insulare. I 4 percorsi di Venice 
Original, sviluppati secondo il modello del distretto culturale diffuso, 
hanno coinvolto una gran parte della città, pur concentrando in par-
ticolare la loro azione nella zona del cosiddetto ‘chilometro dell’arte’, 
tra le Gallerie dell’Accademia e Punta della Dogana, passando per Pa-
lazzo Cini e il Guggenheim, in cui si è sviluppato il quarto percorso e 
realizzato l’evento finale di progetto, presso il Conservatorio Bene-
detto Marcello. In questa zona, in cui vi sono solo 1.200 abitanti at-
tuali e rarissimi negozi di quartiere, scomparsi in modo esponenzia-
le negli ultimi decenni a favore di gallerie e negozi d’arte, souvenir 
e gingilli, si è realizzato uno dei quattro itinerari alternativi al turi-
smo di massa previsti dal progetto. Tale percorso si è auto definito 
uno specifico intervento di ‘artificazione aziendale’, in cui i linguag-
gi dell’Arte contemporanea sono stati messi in relazione con alcune 
delle poche e storiche botteghe artigiane rimaste nell’area individua-
ta. Tale itinerario è stato denominato «Insigni» ed è stato realizzato 
coinvolgendo attivamente 10 botteghe artigiane. È stato sviluppato 
grazie alla partnership tra il Laboratorio di Gestione dell’Arte e del-
la Cultura dell’Università Ca’ Foscari e l’azienda F/ART di Treviso, 
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attiva nella produzione di neon e installazioni luminose, in collabo-
razione con l’Accademia delle Belle Arti di Venezia.

Gli altri tre percorsi sono stati collegati agli antichi mestieri del-
la gondola, del vetro e della maschera e hanno messo in evidenza le 
diverse tecniche di lavorazione, le varie componenti e fasi di lavora-
zione, le molteplici interpretazioni possibili dei vari processi.

Il percorso relativo alla gondola è stato coordinato dall’Associa-
zione Culturale El Felze, il percorso delle maschere dall’Associazio-
ne compagnia dei Mascareri, il percorso del vetro dall’Associazione 
Maestri Artigiani.

L’area in cui ha agito il progetto del 2019 invece, è sita nella zo-
na di San Basilio a Venezia, area di confine tra la città e gli edifici 
dell’Autorità di Sistema Portuale di Venezia.

Storicamente il ‘Porto di Venezia’ non è riuscito a integrarsi nelle 
politiche cittadine ed è stato visto per lo più come un corpo estraneo, 
per via della logistica che lo limita in un’area abbastanza estrema 
della città e, ultimamente, anche per i conflitti generati dalla questio-
ne grandi navi. Nella fattispecie, l’area di San Basilio, è stata scel-
ta in quanto si trova in una zona a bassa densità di attività produtti-
ve ma con un elevato numero di abitanti. L’area, in particolare, vede 
la presenza di quattro fondamentali istituzioni veneziane, che co-a-
bitano a pochi metri di distanza: Autorità di Sistema Portuale, Uni-
versità Ca’ Foscari, Università Iuav, Comune di Venezia. A ogni mo-
do, il progetto ha coinvolto tutta la fondamenta che va dal ponte di 
San Basilio alle sedi universitarie Ca’ Foscari e Iuav (San Sebastia-
no, San Basilio, Ex Cotonificio), estendendosi oltre la specifica area 
di San Basilio. In generale, tutta quest’area del sestiere di Dorsodu-
ro risulta quasi completamente priva di attività di vicinato e artigia-
nali, nonostante numerosi insediamenti residenziali e il notevole flus-
so di studenti che quotidianamente vi transitano.

L’attività di cogestione dello spazio dato all’iniziativa dall’Univer-
sità Ca’ Foscari, ben affacciato nella fondamenta delle Zattere e dun-
que in grado di godere di ottima visibilità rispetto ai passanti, ha 
visto tra le proprie azioni principali i due workshop. Essi si sono ri-
velati di fondamentale importanza nell’iniziativa di riqualificazione 
in quanto hanno coinvolto la maggior parte delle Istituzioni venezia-
ne. I workshop, pensati per essere realizzati rispettivamente l’8 e il 
5 novembre 2019 presso Palazzo Cosulich, hanno avuto rispettiva-
mente come oggetto del dibattito, l’8 novembre,4 gli sviluppi per l’ar-
tigianato veneziano derivanti dall’intervento normativo riguardante 

4  Il workshop dell’8 novembre 2019 ha visto partecipare: Matteo Ribon, Segretario 
Regionale della CNa del Veneto; il prof. Marco Vedovato dell’Università Ca’ Foscari; 
Marco Cosmo, Direttore dell’associazione Ca’ Foscari Alumni; Adanella Peron, della 
Regione Veneto; Saverio Pastor, Presidente dell’associazione El Felze; Adriano De Vi-
ta, Presidente dell’associazione Faro Venezia
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la nuova L.R. dell’artigianato Veneto; il 15 novembre, le prospettive 
dell’artigianato nel centro storico veneziano.

Dal primo incontro è emersa, tra le altre cose, una sostanziale di-
sponibilità istituzionale al prosieguo dell’iniziativa di riqualificazione 
urbana, svolta in maniera sperimentale, mediante interventi struttu-
rati di collaborazione istituzionale al fine di rendere la futura proget-
tualità sostenibile e realizzabile.

Il workshop previsto il 15 novembre 2020,5 che non ha avuto luo-
go a causa dell’emergenza acqua alta che ne ha reso impossibile la 
realizzazione, aveva il duplice scopo di riportare l’attenzione politi-
ca alla dimensione territoriale del ruolo del comparto artigiano ve-
neziano, per dirla alla Sennett (2008), come uno degli attori sociali 
che ha maggiormente influenzato e influenza lo sviluppo urbano, so-
ciale ed economico della città. Lo scopo implicito era inoltre quello 
di formalizzare il partenariato istituzionale a supporto del nascitu-
ro spazio co-gestito, in ottica di sostenibilità nel tempo, al fine di ot-
tenere il necessario supporto istituzionale ed economico fondamen-
tale per prendere vita.

Con riferimento al partenariato e agli attori che hanno reso pos-
sibile la progettualità indagata, oltre alla Camera di Commercio, che 
ha finanziato il progetto e la proponente CNA Associazione Artigia-
ni del centro storico di Venezia, rileviamo una sostanziale conferma 
del partenariato in entrambe le macro azioni progettuali del 2018 e 
del 2019, con alcuni distinguo derivanti ovviamente dall’area di ri-
generazione individuata in risposta al bando.

Il partenariato nella fattispecie ha coinvolto complessivamente i 
seguenti partner: il Comune di Venezia, la Regione del Veneto, l’Au-
torità di Sistema Portuale del Mare Adriatico Settentrionale, la So-
printendenza Archeologia, belle arti e paesaggio per il Comune di 
Venezia e Laguna, l’Accademia di Belle Arti di Venezia, il Conserva-
torio di Musica di Venezia, il Laboratorio di Management dell’Arte 
e della Cultura M.a.c.lab dell’Università Ca’ Foscari, la Science Gal-
lery di Venezia, L’Associazione Ca’ Foscari Alumni, la Società Coope-
rativa Sociale Sumo, Associazione El Felze, l’Associazione compagnia 
dei Mascareri, Associazione Maestri Vetrai, l’Associazione fotografi-
ca Marco Polo, l’Associazione Caos Studio, Ecipa Nordest.

Tale partnership, che ha coinvolto oltre alle istituzioni pubbliche 
cittadine dunque anche il mondo del terzo settore e dell’istruzione, 

5  Tra i relatori confermati vi sono stati: Matteo Ribon Segretario della CNA Veneto; 
Marco Cosmo, direttore di Ca’ Foscari Alumni; Paola Mar, Assessore al Turismo del Co-
mune di Venezia; Stefano Bonaldo, dell’Autorità di Sistema Portuale del Mare Adriatico 
Settentrionale; Maurizio Busacca, dell’Università Iuav di Venezia; Matteo Povolato, di 
Ecipa Nordest; Remi Wacogne, ricercatore indipendente; Francesco Trovò, referente per 
la Soprintendenza del sito Unesco Venezia e la sua Laguna, rappresentante area funzio-
nale dei beni demoetno antropologici; Laura Fregolent, dell’Università Iuav di Venezia.
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ha permesso di strutturare attività formative rivolte prevalentemen-
te agli studenti degli istituti tecnici e ai più piccoli.

Le occasioni di confronto sviluppate dalle iniziative poste in es-
sere dalle attività progettuali hanno sviluppato contaminazione e 
dialogo tra attori istituzionali e i soggetti del mondo imprenditoria-
le e del terzo settore: l’Università e l’Accademia hanno presentato il 
percorso di ‘artificazione’ aziendale che le ha viste protagoniste, co-
ordinando le visite insieme all’associazione degli ex studenti di Ca’ 
Foscari; la cooperativa sociale Sumo ha accompagnato bambini e ra-
gazzi a visitare gli itinerari che la CNA e le Associazioni di categoria 
hanno messo in atto; gli artigiani hanno accolto e ospitato i visitato-
ri dei percorsi nel pomeriggio, e la sera si sono incontrati nell’evento 
finale ospitato dal Conservatorio di Venezia; la Camera di Commer-
cio e il Comune hanno partecipato agli eventi, suggellando istituzio-
nalmente le azioni del progetto, presentando ai soggetti interessati 
e ai cittadini presenti una prospettiva di consolidamento e sviluppo 
di quanto finora attivato.

Le interazioni generate tra gli attori coinvolti attivamente nei mi-
croeventi e nei sottoprogetti sono state prevalentemente informali, 
in linea con le aspettative espresse in fase di progettazione (quartie-
re culturale evoluto ecc.), ma orientate al risultato che ogni partner 
doveva raggiungere: coordinare il proprio micro progetto, essenziale 
per il successo dell’intervento complessivo e, seppur autonomo per la 
maggior parte delle componenti, intrinsecamente connesso con tutti 
gli attori del settore. Il ruolo svolto dalle istituzioni coinvolte (Comu-
ne, Università, Accademia, Camera di Commercio e Conservatorio) 
è stato principalmente orientato a facilitare, sensibilizzare e formu-
lare una possibile proposta turistica innovativa fortemente cultura-
le e identitaria, anche se di fatto il loro coinvolgimento è stato più 
di supporto formale che un contributo sostanziale, lasciato appun-
to prevalentemente nelle mani del manager di progetto e dell’Asso-
ciazione promotrice. La CNA di Venezia, in qualità di proponente e 
coordinatore dell’intero macro progetto, non solo ha svolto il ruolo 
di capofila e punto di riferimento per la parte operativa, ma ha an-
che esercitato un’importante azione di raccordo e di amplificazione 
della sensibilità degli attori coinvolti sul tema proposto, facilitando 
l’interazione e lo scambio di informazioni tra gli stakeholder, ponen-
do le basi per un processo di innovazione finalizzato alla creazione 
di nuovi possibili itinerari per la città. Il ruolo agito dalla CNA è sta-
to però gestito in maniera top down, gestendo totalmente i tempi e 
la struttura progettuale, lasciando in misura residuale il margine di 
azione delle imprese e degli stakeholder coinvolti, i quali si trovava-
no schiacciati in tempi e modalità di azione già impostati. Inoltre, 
non sono stati posti in essere reali momenti partecipativi ove condi-
videre e implementare l’idea progettuale originaria, che è stata pre-
sa per buona e perfetta. Inoltre, la partecipazione dei cittadini non è 
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stata né pensata né voluta in tutta la fase del progetto. Essi sono sta-
ti considerati come spettatori e pubblico delle iniziative aperte del 
progetto, ma non è stato previsto alcun ruolo della comunità locale 
nel processo progettuale.

Complessivamente rileviamo che tale progettualità è stata possi-
bile da un lato, grazie alle connessioni attivate dal manager di rete, 
che ha gestito e coordinato la realizzazione di tutto l’intervento pro-
gettuale e ha avuto il compito di informare, sensibilizzare e rendere 
proattivi gli artigiani e le istituzioni coinvolti nell’iniziativa, così da 
creare le migliori condizioni per lo sviluppo di soluzione e proposte 
concrete che possano essere durature nel tempo; dall’altro grazie al 
fondamentale coinvolgimento di alcune figure interlocutorie e di ri-
levante importanza nel mondo dell’artigianato.

In particolare tali figure sono imprenditori con alcune comuni ca-
ratteristiche: sono riconosciuti come talentuosi e affidabili per gli 
artigiani afferenti al loro ‘mestiere’; sono punto di riferimento per 
la filiera coinvolta ma hanno una storia personale importante per il 
settore di riferimento e una rilevante attività economica, manifesta-
ta anche da una bottega molto rappresentativa del proprio settore; 
sono persone capaci di stringere relazioni e costruire attività e con-
fronti costruttivi tra le parti; sono promotori di attività e iniziative 
aggreganti. Questi imprenditori, che sono stati coinvolti in entram-
bi i progetti 2018 e 2019, hanno contribuito inoltre all’allargamen-
to del numero degli artigiani coinvolti, indicando il manager verso 
una pre-selezione dei soli artigiani di qualità. Essi hanno rivestito 
dunque una funzione di sviluppatori di relazioni ma anche di filtro 
di qualità, al di là del criterio oggettivo di selezione dei partecipan-
ti adottato in fase progettuale e costituito dai requisiti dettati dalla 
Legge Regionale di riferimento.

L’output delle iniziative progettuali indagate è duplice. Da un la-
to esso si riferisce al rafforzamento di reti di imprenditori locali, af-
ferenti a filiere produttive affini tra loro ma che con la progettua-
lità si sono trovate a contaminarsi mediante confronto tra mestieri 
e attività differenti, innescando e rafforzando relazioni e sviluppan-
do dunque capitale sociale. L’esito progettuale è stato in questo sen-
so l’innesco di meccanismi generativi di produzione del valore per le 
imprese, in prospettiva anche di collaborazioni future. Dall’altro la-
to, tali attività hanno influito sulla percezione stessa del ruolo gio-
cato dalla categoria dell artigianato rispetto alle politiche cittadine. 
Il coinvolgimento e il confronto attuato tra gli artigiani e i principa-
li stakeholder di riferimento, istituzionali e non, ha determinato una 
nuova consapevolezza sui problemi e sulle opportunità costituite dal 
comparto. In tal senso, il lavoro svolto dalla proponente CNA è sta-
to di lobby politica, atta a riportare al centro del dibattito cittadi-
no il ruolo agito dall’artigianato, scardinando alcune logiche e inte-
ressi tra categorie economiche, a favore degli elementi identitari del 
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territorio, come l’heritage culturale in possesso di chi svolge attivi-
tà tradizionali, ambendo restituire alle botteghe artigiane un ruolo 
chiave rispetto alle relazioni istituzionali della città.

Altro output del progetto, è stato l’aver utilizzato la creatività ur-
bana come fattore primario nell’evoluzione delle comunità e nello svi-
luppo economico, generando valore per la e nella città, riattivando 
(pur solo in parte) il rapporto tra creatività e capitalismo manifattu-
riero (Bonomi 2010). Nella letteratura di riferimento è ormai diffusa 
l’idea che elementi intangibili come l’identità, il patrimonio cultura-
le e il capitale sociale costituiscano la matrice identitaria e l’«arma-
tura culturale» del territorio (Carta 2002). Secondo questo assunto, 
è giusto dire che il patrimonio immateriale di cui sono portatori gli 
artigiani della tradizione locale è un elemento di forte caratterizza-
zione culturale e identitaria di un territorio. In questo senso è pos-
sibile affermare che il valore delle progettualità è ascrivibile anche 
rispetto al marketing territoriale, soprattutto guardando alla pro-
spettiva che tali progetti possono portare rispetto alla struttura-
zione di luoghi e itinerari nuovi e di assoluto interesse e valore per 
cittadini e turisti (percorsi di Venice Original e spazio/fucina dell’ar-
tigianato veneziano).

Occorre però rilevare che, sebbene siano stati creati quattro in-
teressanti itinerari, essi non si sono affermati come percorsi ufficia-
li della Città di Venezia. Infatti, essi non sono (ancora) presenti né 
sul sito del Comune di Venezia né su alcun portale ufficiale della cit-
tà. Inoltre, gli stessi itinerari, essendo per loro natura parziali, han-
no escluso sia molti artigiani appartenenti ai settori individuati, sia 
interi settori e mestieri non contemplati dal progetto.

Il caso di rigenerazione urbana descritto è stato scelto per appro-
fondire l’ipotesi che anche gli interventi di rigenerazione urbana con 
natura temporale e risorse ridotte sono utili a sviluppare capitale so-
ciale e creare occasioni di confronto e sviluppo economico per il ter-
ritorio. Questi progetti sono utili se riescono a essere strumenti per 
moltiplicare relazioni e occasioni di dialogo e se portano concretez-
za in grado di durare nel medio e nel lungo periodo, sedimentando 
cultura e favorendo l’emergere di un approccio cooperativo all’azio-
ne imprenditoriale, ridimensionando il ruolo di singoli operatori e po-
tenziando le dinamiche mutualistiche e collaborative.

Dal punto di vista istituzionale inoltre, questo progetto si è scon-
trato con il limite di essere promosso da una delle due principali as-
sociazioni di categoria dell’Artigianato veneziano. Indubbiamente, 
qualora fosse stato pensato e gestito in maniera unitaria e corale da 
entrambe le categorie la forza e l’impatto dello stesso sarebbe sta-
to dirompente ed esponenzialmente più efficace. Il poco dialogo tra 
le due associazioni di categoria più rappresentative degli interessi 
dell’artigianato veneziano, Confartigianato e CNA, ha contribuito 
inoltre alla mancanza di chiarezza e coordinamento su obiettivi si-



Busacca, Paladini
3 • Esperienze di rigenerazione urbana a confronto

Libri di Ca’ Foscari 13 53
Collaboration Age, 35-78

mili sviluppati nell’ultimo ventennio. Infatti, sono stati creati anche 
altri itinerari con progetti, seppur diversi, che avevano finalità so-
stanzialmente simili. Tra questi, ad esempio: il progetto «L’artigia-
nato della scoperta».6

Nel corso dell’attività di action research, è emerso che le intera-
zioni tra gli attori del settore sono state decisive per la formulazione 
di strumenti di policy, quindi per la progettazione di politiche, che 
si identificano come il risultato di processi di formulazione della co-
noscenza per il trattamento di problemi complessi. Questo è vero se 
considerato come un primo punto di partenza per ragionare sulla so-
luzione di problemi comuni e per saper cogliere opportunità di inte-
resse di tutto il comparto.

Al fine di diventare vero punto di riferimento per le istituzioni e 
i turisti, il progetto dovrebbe riunire la totalità degli artigiani ‘ori-
ginali’ attivi nel centro storico di Venezia, e non rappresentare sola-
mente una parte o solamente alcune categorie. Non ci sono infatti, 
ad esempio, imprese rappresentanti dei merletti e degli oltre 120 ar-
tigiani artistici cittadini: i progetti del 2018 e del 2019 ne coinvolgo-
no complessivamente solamente poco più di 45.

3.2	 @22Barcelona e il quartiere Poblenou a Barcellona

Il quartiere Poblenou a Barcellona ha una storia e un presente del 
tutto originali e molto efficaci per comprendere le dinamiche di ur-
banizzazione e d’uso a cui è sottoposta una parte di città intensa-
mente attraversata da fenomeni di overtourism e innovazione sociale 
(Charnock, Ribera-Fumaz 2011; Busacca 2019a; Camerin 2019). Fino 
all’800 il Poblenou non è un quartiere ma un paese autonomo rispetto 
a Barcellona e con una forte vocazione industriale, condizione che ha 
determinato un perdurante senso d’identità e una conformazione fi-
sica del tutto simile a quella dei pueblos spagnoli, con la sua rambla, 
il suo centro e aree funzionali ancora parzialmente autonome. Nel 
’900 si completa il processo di conurbamento del Poblenou alla città 
di Barcellona, pur mantenendo fino agli anni ’70 la sua storica voca-
zione industriale, come testimoniato dalla Calle Pere IV, una strada 
‘commerciale’ che collega il centro di Barcellona alla zona produt-
tiva del Poblenou. La crisi industriale degli anni ’70 colpisce dura-
mente le attività produttive dell’area, che vengono progressivamen-
te abbandonate o trasformate in abitazioni, andando così a creare 
una forte mixitè in termini di suoli, aree e funzioni d’uso, favorendo 
la contemporanea presenza di attività produttive, commerciali, resi-

6 www.discoveringartigianato.com.
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denziali, culturali ecc. In questa fase storica il quartiere entra par-
zialmente in crisi di identità e vive i primi fenomeni di degrado lega-
ti allo stato di abbandono, che vengono affrontati in modo esteso nel 
corso degli anni ’90, soprattutto sull’onda delle grandi trasformazio-
ni urbane che investono la città di Barcellona in preparazione del-
le olimpiadi del 1992. Alcune importanti trasformazioni fisiche – su 
tutte, la realizzazione dell’Avenida Diagonal che collega direttamen-
te il quartiere al centro della città e il recupero delle spiagge citta-
dine – attribuiscono nuova centralità urbanistica al quartiere, che 
diventa una delle zone più interessanti della città dal punto di vista 
degli insediamenti residenziali, produttivi e commerciali. Tuttavia, 
la centralità urbanistica non è del tutto accompagnata dalla centra-
lità socio-politica, andando così a creare le condizioni per un forte 
disallineamento tra progresso fisico ed economico e sviluppo sociale 
e politico e, conseguentemente, le caratteristiche di una grande ope-
ra incompiuta. I limiti (o problemi) del quartiere vengono trasforma-
ti in opportunità di sviluppo per connetterlo ai processi di sviluppo 
economico che dai primi anni 2000 trasformano Barcellona in una 
delle più importanti città globali nel campo dell’economia digitale e 
del terziario avanzato. Il quartiere diviene così una meta privilegiata 
per aziende high-tech e con esse per lavoratori altamente qualificati, 
che arrivano sia dal resto della Spagna che da altri paesi, che si in-
sediano nel Poblenou spingendo la domanda di abitazioni di qualità, 
con formule abitative innovative come il co-housing o condomini con 
servizi in comune. Questo processo produce tensioni con gli abitanti 
storici del quartiere, che si vedono progressivamente espulsi dall’au-
mento dei prezzi degli appartamenti e degli affitti, oltre che dalla ri-
funzionalizzazione di parte dello storico patrimonio edilizio. Negli 
ultimi anni questo fenomeno si è ulteriormente intensificato per l’e-
splosione delle presenze turistiche nel quartiere, attratte dalla vici-
nanza al centro storico e alle spiagge di Barcellona, dall’atmosfera 
al tempo stesso internazionale e locale, animata da spinte all’inno-
vazione e una solida cultura della tradizione.

Lo slancio della città di Barcellona verso la nuova economia della 
conoscenza digitale e dei servizi contribuisce alla progettazione (nel 
1997) e all’avvio (nel 2000) di un grande piano di riqualificazione ur-
bana e rigenerazione economica del Poblenou, che prende il nome di 
@22Barcelona. Il piano prevedeva di insediare nel quartiere univer-
sità, centri di ricerca e sperimentazione, start-up e compagnie tec-
nologiche all’avanguardia, con lo scopo di trasformarlo nella Silicon 
Valley d’Europa. Come molti altri casi nel mondo (Hospers, Desro-
chers, Sautet 2009) anche il Poblenou ha in parte fallito i suoi obiet-
tivi (Battaglia, Tremblay 2011; Tironi 2009), oltre che ragioni strut-
turali anche per ragioni congiunturali. Infatti, la crisi economica 
internazionale del 2007-08 ha interrotto i processi attivati dal piano 
sia perché le aziende internazionali dei settori interessati hanno su-
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bito forti contraccolpi che ne hanno influenzato le scelte localizzati-
ve limitando l’apertura di nuove sedi a Barcellona, sia perché il com-
parto dei servizi avanzati è stato interessato dalla contrazione della 
domanda di servizi ad alto valore aggiunto come quelli legati all’in-
formatica, al marketing e alla progettazione. Le vicende qui presen-
tate riguardano una fase recente del processo di rigenerazione del 
Poblenou, relativa agli anni 2015-20, cioè quella fase che si è distinta 
dalle precedenti in tre direzioni: 1) per il tipo di processo promosso, 
meno orientato alla riqualificazione fisica del patrimonio immobiliare 
(anche per la mancanza di risorse economiche in conseguenza della 
crisi del 2007-08) e più orientato alla rigenerazione sociale del quar-
tiere, la cui tenuta era stata minata dall’ingresso di nuovi abitanti e 
dall’espulsione di quelli storici economicamente, professionalmente 
e culturalmente più fragili; 2) per le tipologie emergenti di attori pro-
tagonisti dei processi di rigenerazione, che nelle prime fasi (2000-08) 
vedono una netta prevalenza dell’attore pubblico (governo nazionale 
e municipale) in termini di progettazione, finanziamento e attuazio-
ne del piano, seguita da una fase (2009-14) dove le forze del mercato 
hanno operato in direzione speculativa in ragione dell’arretramento 
delle autorità pubbliche conseguente ai crescenti vincoli di bilancio 
provocati dalla crisi economica; 3) per il tipo di innovazione perse-
guita e ‘trattata’ attraverso il piano, che nella prima fase è tecnolo-
gica (iniziative per favorire l’insediamento di imprese e lavoratori 
high-tech), nella seconda è economica (speculazione immobiliare at-
traverso la creazione di numerosi business center e co-working, più 
efficaci per intercettare imprese e professionisti indeboliti dalla cri-
si) e negli ultimi anni è prevalentemente sociale (impegnata nell’at-
tivazione di forme di mutualismo, solidarietà ed economia circolare).

La scelta di approfondire questo periodo rispetto ai due preceden-
ti, pur mettendoli in stretta relazione, dipende dall’interesse per la 
comprensione di eventuali relazioni tra approccio alla rigenerazio-
ne urbana e fase del ciclo di policy. Nello specifico l’intento è quel-
lo di capire se la rigenerazione temporanea e knowledge-based è le-
gata in via esclusiva alla scarsa capacità di spesa o investimento da 
parte dell’attore pubblico o del mercato o se invece è dipendente an-
che da altri fattori. Per descrivere e analizzare questa fase si è scel-
to di concentrare l’attenzione su due iniziative distinte per attori e 
oggetti di intervento ma che nel corso dell’osservazione diretta han-
no dimostrato essere molto efficaci e rappresentative per ricostrui-
re le logiche e le forme di attorialità mobilitate nel quartiere. La pri-
ma iniziativa è relativa alle attività della Asociaciòn de Vecinos del 
Poblenou, i cui scopi sono la valorizzazione del quartiere e il raffor-
zamento del suo tessuto sociale, e in particolare per alcune azioni 
rivolte a contribuire ai processi di urbanizzazione dell’area in senso 
socialmente innovativo. La seconda iniziativa riguarda uno specifico 
programma di rigenerazione urbana condotto per favorire il rilancio 
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della strada Calle Pere IV, che a seguito della realizzazione dell’Ave-
nida Diagonal aveva smarrito le sue principali funzioni ed era cadu-
ta in uno stato di grave degrado e abbandono.

Le due iniziative (Busacca 2019a) operano in ambiti e attraverso 
repertori di strumenti del tutto differenti. La Asociaciòn de Vecinos 
del Poblenou è un’organizzazione che aggrega e attiva attori socia-
li per far fronte a questioni locali di varia natura ma più in genera-
le riferibili alla qualità della vita e al tessuto sociale del quartiere. 
Pur essendo un’associazione è incardinata, al pari di tutte le altre 
Asociaciòn de Vecinos spagnole, nel sistema istituzionale spagnolo 
come il primo livello di partecipazione democratica, incardinato ne-
ll’ambito del Municipio di Barcellona e del Distretto di San Martì. 
Rispetto al panorama italiano, sono paragonabili al livello dei Con-
sigli di Quartiere o di Municipalità, cioè al livello più vicino ai terri-
tori dell’architettura democratica. In Spagna hanno avuto un ruolo 
fondamentale nella fase di uscita dalla dittatura franchista e ancora 
oggi sono un importante punto di riferimento per i territori. La loro 
azione ha una natura duplice: da un lato realizzano iniziative diret-
te, come ad esempio la pubblicazione di periodici e la realizzazione 
di eventi; dall’altro lato promuovono l’attivazione di organizzazioni e 
cittadini su tematiche e per obiettivi condivisi (come nel caso di pro-
grammi di ricerca o di rigenerazione urbana). In entrambi i casi gli 
strumenti privilegiati di azione sono per loro quelli della mappatura 
e dell’attivazione, gestiti in modo strettamente connesso. L’Asociaciòn 
è continuamente impegnata nell’individuazione e nell’ascolto di sog-
getti locali, sia singoli che collettivi, dai quali raccoglie idee, sugge-
rimenti e proposte su temi, approcci e progetti di possibile azione e 
nel fare questo mappa non solo le questioni da affrontare ma anche 
le risorse e le strategie da attivare, andando così a delineare un si-
stema processuale di co-progettazione nel quale l’elemento di inno-
vazione è dato dal carattere plurale e dinamico degli attori coinvol-
ti e dalla spinta alla attivazione e/o rigenerazione di risorse latenti. 
Alla luce di ciò le azioni della Asociaciòn non hanno un settore spe-
cifico di intervento ma hanno natura transettoriale e tendono di vol-
ta in volta a mobilitare attori che riconoscono reciprocamente il pro-
prio ruolo e la rilevanza della questione da trattare. Il programma di 
rigenerazione di Calle Pere IV, dove l’Asociaciòn de Vecinos del Po-
blenou ha avuto un ruolo chiave ma non esclusivo, ha una vocazione 
settoriale molto precisa e opera principalmente nei campi del com-
mercio di prossimità e dell’urbanistica tattica. La complessità del 
problema relativo alla rifunzionalizzazione della storica via del com-
mercio tra Barcellona e il Poblenou ha favorito un approccio di poli-
cy integrato, dove temi apparentemente distinti come la sicurezza, 
il degrado, la crisi del commercio, gli spazi pubblici e privati inuti-
lizzati e la vivibilità dell’ambiente urbano sono trattati in modo inte-
grato attraverso le politiche che li vanno ad affrontare, riducendo la 
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settorializzazione in base alle competenze per materia e la parcel-
lizzazione delle competenze per attore. Questa integrazione è stata 
formalizzata nella costituzione della Taula Eix Pere IV, cioè un tavo-
lo di lavoro a cui partecipano in modo paritetico gli attori coinvolti 
nel programma allo scopo di compartecipare alla fase di progetta-
zione e implementazione delle azioni di rigenerazione urbana, fonda-
te in via principale sul rilancio del commercio urbano come obietti-
vo (innovativo soprattutto in senso sociale, cioè orientato all’impresa 
sociale, al mutualismo e alla promozione di forme di impresa coope-
rativa) e sull’urbanistica tattica come strumento (che prevede diver-
si tipi di azioni realizzate direttamente dai cittadini o dalle ammi-
nistrazioni locali che hanno lo scopo di migliorare gli spazi pubblici 
per renderli più utili e piacevoli per chi li usa). Per fare ciò le prin-
cipali risorse mobilitate hanno riguardato da un lato organizzazio-
ni e persone con elevate competenze in ambito urbanistico e dall’al-
tro lato gruppi, associazioni e cooperative operanti in uno dei campi 
dell’innovazione sociale.

Le tre principali questioni che l’Asociaciòn de Vecinos del Poble-
nou ha dovuto affrontare negli ultimi anni sono relative all’abitare, 
alla mobilità e al patrimonio edilizio abbandonato. Relativamente al 
primo tema il quartiere è stato oggetto in meno di vent’anni di due 
ondate distinte ma successive di nuova cittadinanza: prima i nuovi 
residenti arrivati a seguito dell’insediamento di imprese high-tech 
e del terziario avanzato, e successivamente i turisti arrivati perché 
attratti dalla posizione e dall’atmosfera del quartiere. La presenza 
di nuove forme di cittadinanza, con elevate capacità di spesa e alla 
ricerca di servizi professionali e proposte culturali di alto livello ha 
prodotto un doppio effetto sui cittadini storici del quartiere: da un 
lato ha innescato un processo di espulsione dei cittadini con minori 
capacità economiche, che sono stati spinti verso quartieri più peri-
ferici, e dall’altro ha modificato radicalmente la morfologia del tes-
suto produttivo e commerciale del quartiere, dove gli storici negozi 
di vicinato sono stati sostituiti da gallerie d’arte, studi professionali, 
bar e ristoranti, take-away, centri di formazione, spazi di co-working 
ecc. Su questo fronte, quindi, la scala territoriale dell’azione della 
Asociaciòn è stata l’intero quartiere e l’intervento ha riguardato sia 
azioni di ricerca finalizzate alla comprensione del problema sia azio-
ni di sensibilizzazione finalizzate ad alimentare la discussione pub-
blica sul tema. La presenza di nuovi cittadini ha determinato anche 
la presenza nel quartiere di persone portatrici di nuovi stili e am-
bizioni di vita, maggiormente orientati alla ricerca di qualità urba-
na nei termini della smart-city e dell’esperienza turistica: mobilità 
condivisa e dolce, pedonalizzazione spinta, spazi e programmazio-
ne culturale innovativi, iperconnettività ed economia circolare. La 
risposta istituzionale a queste tendenze è stata quella della ‘Supe-
rilla’, cioè la liberazione dal traffico veicolare di interi (super)bloc-
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chi nell’ambito di un programma sperimentale della città di Barcel-
lona ideato da Salvador Rueda. Il piano di Rueda, fortemente voluto 
dal sindaco di Barcellona Ada Colau, è stato considerato rivoluzio-
nario perché puntava a far diventare Barcellona la prima grande cit-
tà ‘post-automobili’ del mondo: un posto cioè dove la maggior parte 
delle strade non è destinata alle auto e la maggior parte delle per-
sone non ne possiede una. È un piano che prevede non solo la crea-
zione di centinaia di superillas, ma anche programmi specifici per 
gli spazi verdi, le piste ciclabili e la rete degli autobus, coniugando 
una precisa visione della qualità della vita con gli orientamenti am-
bientalisti del governo cittadino. Il Poblenou è stato scelto come ter-
ritorio pilota dove sperimentare il progetto. Il carattere fortemente 
visionario e innovativo del programma ha prodotto una grande con-
flittualità da parte dei cittadini storici del quartiere, che si sono vi-
sti imporre una radicale trasformazione dei propri stili di vita e di 
mobilità, più per l’arrivo dei nuovi cittadini che per ragioni di natura 
culturale. In questo caso l’Asociaciòn ha concentrato la propria azio-
ne nelle zone del quartiere interessate dalla superilla (in particolare 
su alcune strade centrali), impiegando l’urbanistica tattica e la rea-
lizzazione di eventi pubblici per migliorare la vivibilità del quartie-
re e promuovere i valori e le opportunità promosse dal progetto di 
Rueda. Mentre i primi due temi sono emersi in modo prepotente nel 
volgere di pochi anni a partire dai primi 2000, il terzo tema è invece 
un’eredità delle due stagioni precedenti e in particolare della prima, 
che aveva fondato il piano @22 sulla riqualificazione fisica del patri-
monio industriale abbandonato, rifunzionalizzato a scopi residen-
ziali, produttivi (ma nelle configurazioni tipiche dell’economia della 
conoscenza) e direzionali. Can Ricart è l’edificio più grande e noto 
tra quelli ancora non interessati dalla riqualificazione (Claròs, Fer-
ret 2016). Antica fabbrica del Poblenou, doveva diventare un gran-
de centro universitario e di ricerca nel distretto dell’innovazione, al 
servizio delle imprese high-tech presenti nell’area. La crisi e la pre-
ferenze delle università catalane per edifici meno imponenti e quindi 
meno costosi da ristrutturare hanno di fatto determinato l’abbando-
no del progetto originario e aperto un ‘buco’ nei progetti di riqualifi-
cazione dell’area, diventando un tema contesto tra istituzioni e citta-
dini ancora vivo nel febbraio 2020.7 La Asociaciòn ha avuto un ruolo 
fondamentale nel tenere viva la discussione sulle possibili destina-
zioni d’uso dell’edificio e ha contribuito nella esplorazione di possi-
bili soluzioni al problema, promuovendo l’intervento della Universi-
tà di Barcellona come player principale.

Sul piano degli attori mobilitati, malgrado le forti differenze setto-
riali e di scala, i due casi presentano forti elementi di sovrapponibi-

7  https://elpais.com/ccaa/2020/02/29/catalunya/1583010884_493367.html.
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lità e questo determina alcuni apprendimenti rilevanti ai fini dell’a-
nalisi. Le istituzioni locali (il Comune di Barcellona e il Distretto di 
San Martì) e l’Asociaciòn de Vecinos del Poblenou sono protagonisti 
in entrambi i casi, dove assumono prevalentemente il ruolo di abili-
tatori, cioè di organizzazioni preposte alla creazione delle condizio-
ni affinché altri attori possano valorizzare il proprio protagonismo 
per trattare le questioni selezionate come problemi in comune. Que-
sto ruolo è stato esercitato in misura minima attraverso l’attivazione 
di risorse economiche e si è fondato in via principale sulla promozio-
ne di processi partecipativi e interattivi, che hanno avuto la forma di 
assemblee o conferenze pubbliche, tavoli di co-progettazione e di la-
voro, percorsi di coinvolgimento e ascolto della cittadinanza. Queste 
iniziative sono state affiancate da azioni di comunicazione che han-
no avuto al tempo stesso natura divulgativa e riflessiva, come testi-
moniato dal doppio registro degli articoli della rivista El Poblenou. 
Alcuni articoli hanno la funzione di presentare questioni, iniziative, 
organizzazioni, al fine di rafforzare la conoscenza degli attori, delle 
dinamiche e delle risorse presenti e attive o attivabili sul territorio. 
Altri articoli hanno invece lo scopo di approfondire alcune questioni, 
avvalendosi del contributo di esperti e studiosi. In questo modo la lo-
ro conoscenza e quella comune (delle istituzioni e della società civi-
le, organizzata e non) sono state mantenute in stretta connessione, 
all’opposto di quanto accadeva nella prima stagione del @22, quando 
invece le istanze programmatorie e pianificatorie erano integralmen-
te processate da esperti (urbanisti, economisti, aziendalisti ecc.) sul-
la base di scelte politiche adottate dalle istituzioni, effettuate inter-
pretando o ascoltando la volontà dei cittadini. Un altro attore chiave 
protagonista delle iniziative presentate è stato il mondo accademico, 
fortemente presente nel Poblenou in seguito alle scelte localizzative 
conseguenti al piano @22 che ne pianificava l’evoluzione in distret-
to dell’innovazione. Attualmente nel quartiere hanno sede più di 10 
università e altrettanti enti di alta formazione specialistica (soprat-
tutto nel campo della musica, del design e dell’arte) e molti di questi 
hanno avuto un ruolo chiave nei processi di rigenerazione delle par-
ti di quartiere più vicine perché hanno attratto nuovi cityusers con 
loro nuove attività produttive e ricreative. Oltre a questo ruolo indi-
retto, però, il mondo accademico è stato fondamentale anche per la 
sua partecipazione diretta alle iniziative presentate, sia attraverso 
forme di estensione della didattica, che hanno coinvolto gli studenti 
in attività laboratoriali che hanno contribuito in termini progettuali 
e realizzativi alle iniziative presentate, sia attraverso attività di ri-
cerca/azione, che hanno coinvolto docenti, ricercatori e studenti in 
iniziative che perseguono simultaneamente obiettivi di conoscenza e 
di intervento. Le imprese, in prevalenza sociali e non profit (mentre 
nelle prime due stagioni erano soprattutto profit), sono il terzo atto-
re più presente nelle iniziative analizzate, coinvolte in qualità di at-
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tori capaci di tradurre in termini imprenditoriali e di sostenibilità le 
idee e le progettualità emerse. Ciò è stato evidente soprattutto nel 
caso degli eventi connessi alle azioni di sensibilizzazione dell’Asocia-
ciòn de Vecinos e del programma di riqualificazione di Calle Pere IV, 
dove la dimensione realizzativa era fondamentale. Il ruolo della citta-
dinanza generalmente intesa e di specifici innovatori sociali è stato 
invece marginale, in favore di un sistema collettivo e reticolare che 
ha privilegiato il ruolo di alcuni agenti-chiave operanti all’interno di 
specifiche organizzazioni e sfere istituzionali (imprese, istituzioni lo-
cali e università) e al tempo stesso capaci di favorire il dialogo tra or-
ganizzazioni diverse e di diversa natura grazie alla loro reputazione 
e alle loro relazioni personali. Dallo studio emerge ad esempio che il 
presidente dell’Associaciòn de Vecinos è anche un noto studioso del-
la storia del quartiere (che lo lega al mondo accademico), un sindaca-
lista socialista (che lo lega al mondo della politica e delle istituzioni 
locali) e un attivista locale (che lo lega al mondo della società civi-
le e in particolare dei movimenti per il diritto alla casa). Grazie al-
la sua possibilità di accesso a questi suoi plurimi sistemi relazionali 
è una figura chiave per comprendere come l’Asociaciòn sia in grado 
di avviare strette collaborazioni con architetti, designer, artisti, as-
sociazioni, partiti ecc. Analogamente, un membro dell’Associaciòn e 
professore di giornalismo ha un ruolo chiave nello sviluppo del pro-
getto editoriale El Poblenou (la rivista dell’Associaciòn che ha una 
funzione divulgativa e di approfondimento ampiamente riconosciuta 
dalle istituzioni locali e dai cittadini), che si basa sul lavoro volonta-
rio di giovani studenti di giornalismo.

Le due iniziative analizzate in questo paragrafo hanno avuto degli 
esiti ampi, seppure contraddittori. Il primo livello di impatto riguar-
da la conoscenza prodotta e fatta circolare. Le due iniziative hanno 
avuto il merito di concentrare l’attenzione su temi e problemi di rile-
vanza locale attraverso processi bottom-up, che hanno alimentato la 
produzione sociale di conoscenza, cioè hanno innescato meccanismi 
di produzione di conoscenza fondata sul dialogo tra esperti, profes-
sionisti e società. Questo ha avuto il merito di contribuire a due ri-
sultati: da una parte ha favorito la realizzazione di una mappatura 
continua e incrementale degli attori e delle risorse presenti e attive 
o attivabili nel quartiere, azione chiave preliminare a ogni tentati-
vo di rigenerazione urbana; dall’altro lato ha promosso meccanismi 
di conoscenza reciproca tra attori più o meno locali, che hanno in-
nescato dinamiche di fiducia fondamentali per irrobustire il capitale 
sociale di un territorio e contrastare i processi di depauperamento 
dipendenti sia da dinamiche generali delle società occidentali con-
temporanee sia da fattori contestuali come l’espulsione delle storiche 
forme di cittadinanza del quartiere. Relativamente al primo aspet-
to, la fase di attivazione dei processi di rigenerazione presentati ha 
riguardato la mobilitazione di attori e contesti per la trattazione di 
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uno o più problemi. Sono i ‘progettisti’ delle iniziative che stimolano 
la partecipazione dei non progettisti perché hanno bisogno di cono-
scere il contesto per evitare di dare origine a uno iato profondo tra la 
politica disegnata e i risultati voluti e raggiunti. Conoscere il conte-
sto non significa solo comprendere meglio i problemi da trattare, ma 
anche mappare in modo più articolato e preciso quali sono gli attori 
che potrebbero affrontarli e le risorse che il territorio è in grado di 
attivare per farlo. Da questo punto di vista, la fase di attivazione in-
corpora un approccio all’attore e all’azione più che al problema. Le 
mappature rappresentano una modalità tradizionale e ampiamente 
utilizzata nell’ambito dei processi di formulazione dei progetti di ri-
generazione urbana per individuare gli attori e le risorse che possono 
essere utilmente mobilitati. Ciò che distingue questa azione nel con-
testo delle iniziative analizzate è che la mappatura non è solamente 
finalizzata alla costruzione di un repertorio di informazioni utili per 
la formulazione dell’iniziativa, ma è utilizzata per fare contempora-
neamente due cose: acquisire informazioni sul contesto e attivare il 
contesto stesso, facendolo diventare un partner cooperativo nell’atti-
vità di mappatura, e creare le condizioni perché in futuro possa par-
tecipare all’implementazione del progetto. Relativamente al secondo 
punto, i tavoli, le iniziative e gli eventi sono occasioni per coinvolgere 
contemporaneamente più attori che, nel corso delle attività, condivi-
dono tempi e spazi dell’azione, interagiscono l’un l’altro e così facen-
do si conoscono e creano le condizioni per instaurare rapporti di col-
laborazione fondati sulla fiducia reciproca. Poiché il capitale sociale 
si produce nelle reti sociali attraverso azioni centrate su fiducia, co-
operazione e condivisione di norme e valori (Putnam 1993) queste 
iniziative acquistano un ruolo fondamentale nella rigenerazione con-
tinua del capitale sociale del Poblenou. Il secondo livello di impatto 
riguarda le trasformazioni vere e proprie del contesto. Qui i risulta-
ti sono estremamente contraddittori perché la creazione di un clima, 
di spazi e di momenti maggiormente propensi all’innovazione socia-
le e culturale, che si concretizzano in iniziative, luoghi e progetti in-
novativi, produce atmosfere che attraggono artisti, operatori cultu-
rali, lavoratori della conoscenza e della comunicazione, che avviano 
attività d’impresa e professionali e promuovono stili di vita e forme 
dell’abitare fortemente innovative, che a loro volta attraggono nuo-
vi residenti, imprese e turisti, creando le condizioni di riproduzio-
ne del circuito capitalistico urbano (Harvey 1989). L’elevata presen-
za di spazi di co-working, co-housing, teatri, cinema indipendenti e 
locali alternativi creano le condizioni per attrarre gli esponenti del-
la classe creativa e trasformare il quartiere nel prototipo della città 
creativa (Florida 2002). Secondo l’ipotesi del ricercatore statuniten-
se, la presenza di questi individui crea a sua volta le condizioni per 
l’esistenza di un fiorente mercato dei servizi ad alto valore aggiunto, 
dove operano individui meno qualificati e professionalmente più fra-
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gili, innescando un circuito generativo che produce lavoro, ricchez-
za, atmosfere creative e un miglioramento della qualità urbana. Ol-
tre ai vantaggi di tipo economico e occupazionale, però, il processo 
generativo determina anche l’aumento delle disuguaglianze sociali 
dal momento che i circuiti di vita della classe creativa e dei lavorato-
ri che operano per offrire loro servizi si differenziano profondamente 
(Florida 2017), creando le condizioni per l’aumento della conflittua-
lità sociale. Inoltre, le atmosfere e gli insediamenti produttivi crea-
ti dall’alta concentrazione di lavoratori creativi attraggono flussi tu-
ristici crescenti, i quali tendono a produrre processi di sostituzione 
negli abitanti e delle attività produttive e commerciali del quartiere.

Ciò che l’analisi del caso ha messo in evidenza è che la stagione 
politica che caratterizza il contesto influenza lo stile di azione adot-
tato nella progettazione e nell’implementazione dei programmi di ri-
generazione urbana. La vocazione all’innovazione democratica, al-
la democrazia partecipativa e al pluralismo che contraddistinguono 
la stagione di governo di Barcelona en Comù (dal 2015), favorisco-
no l’emersione di un approccio cooperativo e pluralista all’azione so-
ciale, ridimensionando il ruolo di singoli innovatori sociali e l’orien-
tamento imprenditoriale e potenziando le dinamiche mutualistiche 
e collaborative. Se la prima stagione del @22 (2000-08) è stata ca-
ratterizzata dal protagonismo delle istituzioni pubbliche e da un ap-
proccio alla pianificazione basato sulla programmazione e la seconda 
(2009-15) dal protagonismo delle imprese profit e da una regolazio-
ne fondata sul mercato, la terza stagione si è contraddistinta dal pro-
tagonismo delle organizzazioni della società civile e da processi in-
crementali basati su innovazione democratica, innovazione sociale 
e nuove forme di economia.

3.3	 Tre Cuori: un esperimento veneto di welfare aziendale  
e territoriale

L’invecchiamento della popolazione e i grandi cambiamenti negli sti-
li di vita hanno provocato in Italia una rivoluzione nei bisogni di con-
ciliazione tra tempi di vita e di lavoro degli individui, tema che dal 
2014 è entrato nell’agenda di policy in Europa e successivamente nel-
le azioni dei governi regionali sulla base dell’Intesa Stato-Regioni del 
2015. La ratio di questi interventi è quella di coniugare la soddisfa-
zione dei nuovi bisogni individuali con la produttività delle imprese, 
secondo logiche tipiche del social investment state (Esping-Andersen 
et al. 2002; Morel, Palier, Palme 2012; Hemerijck 2017). Le persone 
in età lavorativa si trovano oggi sempre più frequentemente a dover 
assolvere contemporaneamente a compiti di cura verso i propri figli 
(ancora piccoli dal momento che l’età media della madre alla nascita 
del primo figlio secondo l’Istat oggi è di 32 anni) e verso i propri ge-
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nitori (sempre più anziani dato che secondo l’Istat l’aspettativa media 
di vita oggi è di anni 80,9 per gli uomini e anni 85,2 per le donne). Pa-
rallelamente, i tempi del lavoro si sono dilatati e hanno invaso i tem-
pi di vita attraverso un uso sempre più frequente delle connessioni 
e dei dispositivi digitali direttamente da casa e in orari non formal-
mente dedicati al lavoro. Tuttavia l’interesse sempre maggiore per 
il welfare aziendale (Fornasier et al. 2019) e il volume crescente di 
fondi a esso dedicati (sia pubblici, erogati in prevalenza dal governo 
e dalle regioni, che bilaterali, raccolti ed erogati dalle organizzazio-
ni di rappresentanza dei lavoratori e delle imprese) pongono anche 
dei problemi di natura regolativa dal momento che ‘interferiscono’ 
con i sistemi di welfare territoriale offrendo servizi a target prede-
terminati di cittadini selezionati non secondo criteri di bisogno ma 
di accesso, sono cioè offerti ai lavoratori delle aziende che promuo-
vono piani di welfare aziendale, andando così a influire sui sistemi di 
delle diseguaglianze sociali. Si pensi, ad esempio, al caso di Luxotti-
ca in Veneto, i cui lavoratori beneficiano di servizi che sono notevol-
mente maggiori di quelli degli altri cittadini, tanto da suggerire ai 
comuni limitrofi all’industria bellunese di convenzionarsi con l’azien-
da per permettere agli altri cittadini di accedere ai suoi servizi, come 
avviene nel caso del nido aziendale aperto anche a non dipendenti o 
nel caso di alcuni ambulatori medici. Situazioni come questa, seppur 
ancora marginali, sono sempre più frequenti nella penisola e questo 
pone agli enti locali la necessità di sviluppare strategie e strumenti 
di regolazione e integrazione tra welfare aziendale e welfare terri-
toriale, dal momento che, in alternativa, il primo resterebbe appan-
naggio solo di alcune categorie di lavoratori aumentando le disegua-
glianze. Dal punto di vista delle aziende, invece, il welfare aziendale 
è sia una forma evoluta di responsabilità sociale d’impresa che uno 
strumento che supporta il processo di gestione delle risorse umane, 
e in particolare rappresenta una strategia in grado di aumentare la 
capacità di attrazione di capitale umano qualificato da parte dell’im-
presa. Quest’ultimo tema è di particolare rilevanza nel contesto im-
prenditoriale veneto (Busacca 2019a), dove uno dei principali storici 
problemi dei sistemi di micro e piccola impresa è proprio la limitata 
capacità di attrarre capitale umano qualificato rispetto ad altre re-
gioni come la Lombardia e l’Emilia-Romagna, che offrono città e con-
testi residenziali maggiormente dinamici e attrattivi rispetto al po-
licentrismo della città diffusa dei piccoli paesi del Veneto. Inoltre, il 
welfare aziendale si presenta come una strategia che aiuta le impre-
se a gestire in modo più flessibile e soprattutto reversibile gli incre-
menti salariali, senza bisogno di ricorrere alla contrattazione, oltre 
che a ridurre il cuneo fiscale grazie alla fiscalità di vantaggio di cui 
gode il welfare aziendale. Questa situazione intercetta una congiun-
tura del tutto particolare dell’economia veneta, dove a seguito della 
crisi economica del 2007-08 stanno emergendo imprese ‘quasi-medie’ 



Busacca, Paladini
3 • Esperienze di rigenerazione urbana a confronto

Libri di Ca’ Foscari 13 64
Collaboration Age, 35-78

capaci di essere molto aggressive e performanti sui mercati interna-
zionali (Gubitta, Tognazzo, Favaron 2016). Queste imprese hanno il 
bisogno di sviluppare nuove forme di gestione delle risorse umane e 
di relazione con i territori che le ospitano, che rappresentano due le-
ve fondamentali del loro successo, e il welfare aziendale può rappre-
sentare una efficace strategia integrata.

In questo scenario, Tre Cuori è una piattaforma di welfare azienda-
le nata in Veneto che si differenzia dalle altre piattaforme simili per-
ché opera costruendo reti locali di imprese, cooperative sociali, asso-
ciazioni e istituzioni, tra le quali favorisce lo scambio di beni, servizi 
e risorse (Busacca 2019b). Il tipo di rigenerazione a cui Tre Cuori da 
vita è di tipo sociale ed economico e si fonda sulla definizione di nuo-
ve strategie per integrare bisogni sociali e bisogni produttivi e, così 
facendo, crea un’utile infrastruttura per lo sviluppo locale. Tre Cuo-
ri intercetta il potenziale della sfida per i lavoratori delle piccole im-
prese venete e in particolare dei settori sottoposti a forti pressioni 
in tema di conciliazione, derivanti dall’estensione dei tempi di lavo-
ro. Tre Cuori sceglie di dialogare in via principale con micro e picco-
le imprese, che rappresentano l’ossatura del sistema economico ita-
liano – e del Veneto in particolare – e incontrano i maggiori ostacoli 
per aderire alle grandi piattaforme di welfare aziendale, che offrono 
alti livelli di standardizzazione mentre le piccole imprese richiedo-
no alti livelli di personalizzazione del servizio. Per affrontare questa 
problematica, Tre Cuori sviluppa un’infrastruttura innovativa basa-
ta sul connubio tra piattaforma digitale e welfare point: la prima è lo 
strumento digitale attraverso il quale le organizzazioni e gli indivi-
dui possono avere accesso alle informazioni sulle risorse e le oppor-
tunità disponibili, e interagire scambiando beni e servizi; la seconda 
è un punto fisico nel mondo reale nel quale opera il welfare manag-
er che, oltre a dare informazioni all’utenza interessata, ha anche il 
compito di ampliare l’offerta e la domanda di beni e servizi promuo-
vendo l’adesione di nuove imprese, associazioni, cooperative sociali 
e istituzioni locali. La piattaforma digitale quindi non è altro che la 
prosecuzione online di una rete costruita offline e il welfare manager 
è quella figura che costruisce il sistema di incontro tra la domanda e 
l’offerta di servizi di welfare aziendale. Nel caso di Tre Cuori questa 
figura è un operatore di imprese private, per lo più cooperative so-
ciali o imprese sociali, che aderiscono a Tre Cuori motivate dall’op-
portunità di offrire i propri servizi sul mercato privato e non più solo 
attraverso convenzioni o appalti della P.A. Per queste si tratta quin-
di di una strategia di diversificazione della clientela motivata dalla 
progressiva riduzione delle risorse pubbliche disponibili per le tipo-
logie di servizi riconducibili al welfare aziendale. I welfare manager 
sono per lo più operatori sociali con una elevata conoscenza dei ser-
vizi offerti ma anche molto radicati nel territorio del welfare point, 
dove spesso risiedono e hanno in passato gestito servizi che li hanno 
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messi in relazione con istituzioni, associazioni, imprese sociali, parti-
ti politici e imprese del territorio. Tre Cuori, la società che gestisce la 
piattaforma, è una benefit corporation e come tale incorpora impatto 
sociale e sostenibilità ambientale nella propria value chain. Innova e 
Welfare Lab sono due imprese che affiancano Tre Cuori e ne amplia-
no l’area di intervento nella direzione della consulenza alle imprese 
(Innova) e del radicamento territoriale (Welfare Lab). È interessan-
te notare come le tre imprese assumano la forma di una piattaforma 
di piattaforme, nella quale ogni organizzazione può operare sia au-
tonomamente sia in collegamento con le altre: Tre Cuori come piat-
taforma che fa interagire persone, imprese, associazioni non profit e 
amministrazioni pubbliche in maniera reciprocamente utile nella ri-
cerca di soluzioni efficaci ai problemi di conciliazione; Welfare Lab 
come associazione di imprese sociali che nei territori attivano dei ve-
ri e propri infopoint per informare i lavoratori e la cittadinanza sul-
le opportunità e sugli strumenti per favorire la conciliazione; Inno-
va come società di consulenza che supporta le imprese a elaborare 
soluzioni di welfare aziendale su misura. Un aspetto originale di Tre 
Cuori è che una percentuale del transito attraverso la piattaforma è 
destinato direttamente dagli utenti a donazioni verso organizzazioni 
non lucrative di utilità sociale (onlus) del territorio, andando ad ali-
mentare un circuito virtuoso che trasforma uno strumento di welfa-
re aziendale in uno di welfare aziendale e territoriale.

Il punto di innovazione di Tre Cuori è che riesce a cogliere i biso-
gni e la domanda dei tre tipi di clientela su menzionati, totalmente 
differenti tra loro e, facendoli interagire, riesce a creare le condizio-
ni per una strategia efficace per ricostituire quelle relazioni territo-
riali tra imprese e società locali che la crisi dei distretti industria-
li ha sradicato. In questo quadro i welfare manager hanno il compito 
di mettere in relazione domanda e offerta di servizi di welfare, e di 
progettare con i singoli utenti e le imprese sistemi locali di offerta 
di servizi in grado di rispondere in modo puntuale alle esigenze dei 
clienti e di generare ricadute positive sul territorio. È questo l’aspet-
to più interessante dell’iniziativa in relazione alle esperienze di ri-
generazione urbana temporanea: Tre Cuori mira a promuovere una 
strategia «win-win-win-win»8 che innesca risorse latenti attraverso 
l’interazione tra attori di diversa natura in un’ottica di welfare ge-
nerativo (Vecchiato 2018). L’architettura organizzativa di Tre Cuori 
si fonda pertanto su quattro pilastri interdipendenti: imprese, citta-
dini, enti locali e ONLUS del territorio. In virtù di ciò è necessario 
pensare alla piattaforma come uno strumento transettoriale cioè che 
crea sinergie e forme di complementarietà tra organizzazioni e in-
dividui operanti in sfere istituzionali distinte. Il punto di contatto è 

8  Di cui beneficiano contemporaneamente imprese, cittadini, enti locali e ONLUS.
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dato dall’obiettivo condiviso di favorire la conciliazione tra tempi di 
vita e di lavoro, ma gli scopi di ciascun attore sono molto differenti, 
così come gli incentivi selettivi a cui sono sensibili. Le imprese ra-
gionano in ottica di RSI e di produttività, beneficiando della fiscalità 
di vantaggio del welfare aziendale e delle opportunità di sviluppare 
la propria brand reputation; gli enti locali in ottica di allargamento 
dell’offerta di welfare locale in una fase di contrazione delle risorse 
e aumento della complessità dei bisogni sociali, potendo così ridur-
re il tasso di contrazione dei servizi offerti localmente; le imprese 
sociali in ottica di nuovi mercati in una fase storica di investimen-
ti decrescenti in servizi sociali da parte degli enti locali e naziona-
li, aumentando le proprie opzioni di business; i cittadini mirano in-
vece ad accrescere le loro possibilità di accesso a servizi sociali e di 
cura senza dover ricorrere a esborsi monetari diretti e quindi sen-
za intaccare il bilancio familiare; le ONLUS del territorio ottengono 
maggiori e nuovi finanziamenti e beneficiano di occasioni di maggio-
re visibilità. Tre Cuori appare quindi capace di favorire la costituzio-
ne di coalizioni multiscopo localizzate che ricordano la conformazio-
ne delle coalizioni di governo descritte dalla regime analysis (Stone 
1989): più attori convergono su un progetto di sviluppo condiviso at-
traverso sistemi di incentivi selettivi e sulla base delle possibilità di 
accesso al processo decisionale.

Così facendo creano le condizioni di contesto più favorevoli per il 
sistema produttivo e quello sociale, intervenendo direttamente sui 
sistemi di integrazione tra società ed economia. Ciò che Tre Cuori va 
a rigenerare è il capitale sociale (sistema di relazioni, fiducia, cono-
scenza, valori condivisi ecc.) che nel corso degli anni ’60 e ’70 aveva 
creato le condizioni per il successivo miracolo economico del Vene-
to (e del Nordest) degli anni ’80 e ’90 (Busacca 2016). Le trasforma-
zioni della società veneta degli anni ’90 e dei primi 2000 (immigra-
zione, invecchiamento, arricchimento, secolarizzazione, abbandono 
delle campagne ecc.) hanno indebolito l’infrastruttura sociale regio-
nale e questo ha avuto gravi ripercussioni su un sistema economico 
che era fortemente dipendente da essa (Bagnasco 1988) e che ha vi-
sto il progressivo sgretolarsi dei distretti industriali (Rullani 2015). 
Quello innescato da Tre Cuori (assieme a Innova e Welfare Lab) è un 
processo di rigenerazione del capitale sociale di territori caratteriz-
zati da un storia di forte integrazione tra società ed economia (co-
me nel caso del Veneto) o di territori alla ricerca di rafforzare quei 
sistemi di integrazione (come nel caso della Sardegna, dove Innova 
ha avviato nel 2017 un’importante sperimentazione). Alla luce di ciò, 
le possibilità di crescita della piattaforma non sono di tipo estensivo 
(scalabilità) ma di tipo verticale (replicabilità): Tre Cuori può cresce-
re solo mediante la costruzione di molte coalizioni multiscopo locali, 
ognuna delle quali può a sua volta crescere aumentando il numero 
di membri della coalizione e non la sua ampiezza territoriale. Ciò, in 
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termini territoriali, si traduce in grande flessibilità perché Tre Cuo-
ri può operare con successo tanto in città o località turistiche (come, 
ad esempio, il litorale veneto dove vivono e lavorano migliaia di per-
sone impegnate nelle imprese del settore turistico balneare) quanto 
in parti del territorio con vocazioni produttive specifiche (come, ad 
esempio, nel padovano, dove i lavoratori hanno problemi e bisogni 
comuni) e in sistemi urbani tradizionali (come, ad esempio, a Citta-
della, dove la piattaforma diventa occasione di coesione, qualità del-
la vita e marketing territoriale). O ancora: è il caso della provincia 
di Lecco, dove Tre Cuori partecipa a «Valoriamo», un ampio proget-
to che parte dal welfare aziendale per creare opportunità di occu-
pazione e formazione per chi è senza lavoro; oppure è il caso di Tra-
date, in provincia di Varese, dove la cooperativa CGM ha unificato 
su una piattaforma digitale tutta l’offerta di welfare pubblico, terri-
toriale e aziendale.

Il sistema di attori che Tre Cuori attiva è molto diversificato – cit-
tadini e lavoratori, istituzioni, enti pubblici, enti erogatori, realtà 
profit e non profit – e denota la sua capacità di entrare a far parte di 
reti territoriali composte da attori diversi. Un secondo elemento ca-
ratteristico è che attraverso Tre Cuori questi attori escono dai loro 
tradizionali schemi di ruoli e funzioni. Tradizionalmente, nei sistemi 
locali il ruolo degli enti pubblici verso i cittadini e verso le imprese è 
formalmente e settorialmente separato, come testimoniato dall’affe-
renza a direzioni differenti dei settori deputati alle politiche socia-
li e allo sviluppo economico. Questa strutturazione rappresenta una 
visione del ciclo socio-economico che separa la fase della produzio-
ne (a cui partecipano le imprese) da quella della redistribuzione (di 
cui beneficiano i cittadini), secondo uno schema logico di redistribu-
zione delle ricchezze precedentemente prodotte. La separazione or-
ganizzativa sarebbe quindi figlia dell’organizzazione della produzio-
ne nell’ambito di un sistema di produzione di tipo fordista, nel quale 
i tempi della produzione (e quindi del lavoro) e della riproduzione (e 
quindi della vita) erano nettamente separati e regolati da istituzio-
ni differenti (ad esempio l’impresa e lo stato, la chiesa o la famiglia). 
In un modello di produzione post-fordista e fondato sulla nuova cen-
tralità della conoscenza questa netta separazione viene meno perché 
viene meno la chiara distinzione tra tempi di vita e di lavoro poiché 
molte delle conoscenze impiegate nel lavoro sono acquisite e socia-
lizzate nel corso della vita privata. Ciò spinge sempre più spesso gli 
enti locali a gestire in modo integrato le due questioni, come testi-
moniato dalla frequenza crescente con cui stanno nascendo assesso-
rati nei quali convergono lo sviluppo economico e le politiche socia-
li (come, ad esempio, a Milano e Venezia). Così facendo il loro ruolo 
non è più solo quello di regolatori dei rapporti tra economia e so-
cietà ma anche di ‘integratori’ tra le risorse e i bisogni di entrambi. 
Analogamente, le imprese sono tradizionalmente concentrate nell’ef-
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ficientamento dei propri processi produttivi a fini economici, inter-
pretando la responsabilità sociale d’impresa come un’azione sgan-
ciata dal processo produttivo. Nel sistema di Tre Cuori, invece, le 
imprese incorporano il welfare aziendale e territoriale, come forma 
di responsabilità sociale d’impresa, nel proprio modello di business 
con un triplice risultato: attraggono capitale umano qualificato, in-
fluenzano positivamente la qualità della vita dei propri lavoratori e 
dei cittadini di un territorio e valorizzano la dimensione territoriale 
nei loro prodotti attraverso le strategie di made in. Così facendo le 
imprese entrano in un campo, quello del welfare, tradizionalmente 
occupato dalle istituzioni pubbliche e dalle organizzazioni non pro-
fit. Questo processo è testimoniato dal successo crescente di nuove 
forme di impresa profit che adottano e valorizzano una marcata vo-
cazione sociale, come ad esempio le società benefit italiane o le ben-
efit corporation di derivazione statunitense. Le imprese sociali, a lo-
ro volta, sviluppano un nuovo approccio al mercato sociale nel quale 
l’incrocio tra domanda e offerta non è più solo sinonimo di merca-
to competitivo tra erogatori di servizi ma è sistema di produzione, 
all’interno del quale anche loro entrano offrendo servizi ai lavorato-
ri delle imprese che sviluppano piani di welfare e così facendo par-
tecipano ai processi di divisione del valore prodotto. Le ONLUS, in-
vece, entrano nello schema di funzionamento di Tre Cuori marcando 
una sostanziale continuità con la loro storia più recente e lo utilizza-
no prevalentemente come strumento a supporto di una tradizionale 
forma di filantropia individuale dal momento che sono i cittadini-la-
voratori a scegliere dove orientare la percentuale derivante dal loro 
transato sulla piattaforma. Per i cittadini, infine, il rapporto con Tre 
Cuori si presenta come il punto di arrivo di un processo lungo e ini-
ziato negli anni ’90 attraverso le forme di implementazione del new 
public management, che li ha portati a essere sempre più considera-
ti e trattati come clienti e non più come beneficiari come invece av-
veniva nella tradizione storica del welfare.

Gli effetti di Tre Cuori sul contesto in termini di rigenerazione ur-
bana sono ricostruibili attraverso il caso di due alleanze venete per 
la famiglia, nate nell’ambito del programma regionale «Alleanze ter-
ritoriali per la famiglia». Le alleanze sono delle reti territoriali spe-
cializzate nella progettazione e implementazione di servizi di con-
ciliazione tra tempi di vita e di lavoro in un’ottica di sostegno alle 
famiglie e alla genitorialità nate su impulso della Regione del Vene-
to, che annualmente le finanzia. Le alleanze promosse a Cittadella e 
a Santa Giustina in Colle, dove Innova e Tre cuori hanno avuto ruo-
li significativi nel partenariato progettuale, hanno dimostrato una 
marcata capacità di sviluppo di politiche integrate nell’ambito del-
la famiglia, dove famiglia, formazione, lavoro, sviluppo economico, 
bisogni sociali e relazionali, cura degli anziani e cura ed educazio-
ne dei bambini sono stati trattati come eliche di uno stesso mecca-
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nismo di inclusione sociale, andando così a rigenerare non spazi fi-
sici ma il tessuto di relazioni locali, e ricreando le condizioni per il 
fiorire di nuove comunità locali dopo una lunga fase di loro progres-
sivo disgregamento. La rigenerazione promossa da Tre Cuori, quin-
di, non è solo temporanea e immateriale, ma è soprattutto sociale e 
contribuisce alla creazione o al rafforzamento di comunità locali. In-
fatti, la presenza di iniziative collettive e ampiamente percepite co-
me capaci di affrontare problemi comuni accresce il senso di appar-
tenenza a una comunità locale che attraverso forme di integrazione 
tra servizi di welfare aziendale e di welfare territoriale opera per mi-
gliorare la qualità della vita per cittadini, imprese e istituzioni locali.

3.4	 Lago Film Fest

Negli ultimi anni il ruolo degli eventi, intesi come strumento stra-
tegico di marketing di brand e di territori, ha assunto un peso cre-
scente nelle politiche di promozione del territorio, sia a livello na-
zionale che internazionale. Istituzionali o di prodotto, esclusivi o di 
massa, per il business o culturali: nelle sue molteplici varianti l’even-
to si è dimostrato uno strumento con la capacità di attrarre pubbli-
ci distanti, diffondere e migliorare l’immagine dell’organizzatore in 
tempi brevissimi, attirare investimenti esogeni attivando veri e pro-
pri processi di rigenerazione economica.

La crescente attenzione verso l’organizzazione di eventi nei centri 
urbani, a favore dello sviluppo del territorio, ha preso notevolmente 
piede nell’ultimo decennio, soprattutto nei paesi occidentali quali il 
nostro. La maggior parte delle volte questi ultimi possono fungere 
da catalizzatori turistici, determinando un grande richiamo di flus-
si di visitatori, anche o soprattutto dai comuni vicini se non addirit-
tura limitrofi. Per indicare questo binomio tra i due settori, è stato 
coniato il termine «event tourism» (Getz 1997) che sta a indicare la 
connessione tra il settore turistico e l’organizzazione di eventi, de-
finita da Getz come l’attività strategica di pianificazione sistemati-
ca, sviluppo e commercializzazione di festival ed eventi che hanno il 
ruolo di attrazioni e catalizzatori turistici.

A questo proposito molti paesi si dedicano all’organizzazione di 
eventi per: aumentare il numero dei visitatori in arrivo nella locali-
tà, nonché la loro fidelizzazione; arricchire il prodotto turistico della 
destinazione, ossia l’insieme dei beni, servizi, informazioni, elementi 
antropici e naturali del contesto ambientale-territoriale; caratteriz-
zare l’immagine della località percepita dai turisti; celebrare e pro-
muovere la cultura e le tradizioni della comunità ospitante; combat-
tere l’effetto stagionalità, allungando il ciclo di vita della destinazione 
e quindi la stagione turistica; diffondere i flussi turistici in aree mi-
nori e/o periferiche, sviluppandole ed evitando il congestionamento 
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nel centro città; proporre un fattore di attrattiva specifico, ossia un 
«qualunque elemento che va a comporre, in modo interpellato con 
gli altri, il prodotto turistico domandato e offerto, che risulta quin-
di generalmente composto da più fattori d’attrattiva» (Rispoli, Tam-
ma 1995) che in questo caso si configura con l’evento temporaneo; 
specificare la località in termini di segmentazione e specializzazio-
ne del prodotto offerto.

Il caso esaminato si riferisce al progetto denominato Lago Film 
Fest, qui indicato con LLF, nato nel 2005 nella suggestiva località 
lacustre di Revine Lago (TV) e giunto alla sua quindicesima edizio-
ne. LLF è un festival internazionale di cortometraggi, documentari 
e sceneggiature, che prende corpo nel metabolismo urbano del vive-
re quotidiano della particolare location in cui si inserisce. La strut-
tura dell’evento prevede un format composto da nove giorni di incon-
tri, video, workshop, performance artistiche, musica e ospiti illustri 
in riva al lago, tra le case di pietra, generando una forte componente 
esperienziale tra i partecipanti. L’iniziativa di rigenerazione urbana 
insiste sullo spazio pubblico agendo mediante interventi culturali, in 
particolare legati al settore del cinema e dei cortometraggi, in grado 
di modificare sensibilmente l’identità del luogo oggetto dell’interven-
to, in termini di marketing territoriale e non solo. Ciò che si modifi-
ca sensibilmente sia durante la manifestazione che nei periodi che la 
precedono e seguono, è la percezione complessiva che avranno per 
sempre i fruitori del festival e i cittadini del piccolo comune sito in 
Provincia di Treviso. Le varie attività che vengono fatte prima e do-
po il festival sono parte integrante di esso. Il festival è anche il do-
poscuola che viene fatto tutto l’anno, è tutto quello che è tempo li-
bero, formazione, laboratori a esso legati, che si sviluppano lungo i 
mesi che lo precedono. Il festival comprende anche i periodici e nu-
merosi incontri che si svolgono nei mesi successivi, in vista di rendi-
contare e ‘tirare le somme’ dell’edizione passata, e soprattutto per 
programmare quella futura.

Il fatto di utilizzare questo spazio, costituito fisicamente dalla qua-
si totalità della cittadina che conta meno di 3.000 abitanti, di valo-
rizzarlo, di ‘sfruttarlo’, è un aspetto fondamentale del festival. Il ter-
ritorio, pubblico e privato, luogo fisico e spazio relazionale, diventa 
spazio pubblico, bene comune. In questo senso il LFF diventa pro-
duttore e non semplice utilizzatore di spazio pubblico, amplificando 
la portata della sua azione.

Il festival prevede un concorso internazionale di film e cortome-
traggi, selezionati tra più di 3.000 film arrivati da 86 paesi del mon-
do, per citare il dato dell’edizione 2019. Le animazioni, le fiction e 
i documentari in concorso si dividono in: Internazionali, Nazionali, 
Nuovi Segni (la categoria dedicata al cinema sperimentale), Veneto 
(per le produzioni della regione in cui si inserisce) e Unicef, la se-
zione dedicata ai più piccoli – spesso accompagnati dai genitori. Ai 
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film in competizione si aggiungono retrospettive, focus tematici e 
proiezioni speciali. Tutti i film in concorso vengono proiettati in lin-
gua originale con sottotitoli in italiano e preceduti da un’introduzio-
ne del regista stesso.

Le performance all’interno dei vicoli del paese, le proiezioni spe-
ciali e i workshop costituiscono un vero e proprio festival nel festival, 
come nel caso del Lago Dance Fest: un evento inserito nella program-
mazione del festival che vede danzatori di tutto il mondo portare lì le 
loro performance, pensate per essere eseguite nei cortili del borgo 
di Revine Lago. Il programma è arricchito dalle proiezioni dedicate a 
quei cortometraggi che utilizzano il linguaggio della danza all’inter-
no della narrazione cinematografica. Questo esempio testimonia co-
me ogni anno il festival si arricchisce di micro festival al suo interno, 
eventi semi autonomi in grado di catturare l’attenzione e l’interesse 
di un determinato target di attori e di pubblico, che trovano nella spe-
cifica offerta una forte motivazione, spesso poi traslata a tutto LLF.

Per chi vuole mettersi in gioco interagendo con gli artisti il festi-
val offre un ricco programma di laboratori pratici, workshop e ma-
sterclass. Nell’edizione del festival 2019 sono attivi, ad esempio, il 
workshop «Scrivere Serie TV» e il Training Camp di Scuola Holden, 
il workshop di film making con Claudio Di Biagio, il laboratorio di 
grafica analogica con Rodja Galli e il laboratorio con la Serigrafia 
Artistica Fallani. Il palinsesto di masterclass pomeridiane inserito 
nella programmazione del 2019 alterna, ad esempio, momenti di in-
contro legati alla sceneggiatura, con i protagonisti dei Barefoot In-
dustry Days, e due giorni di masterclass dedicati a colonna sonora e 
sound design con i giurati del progetto L.O.S.T. (Lago Original Soun-
dTrack). I bambini hanno trovato un’intera programmazione a loro 
dedicata e sono stati coinvolti in numerose attività: la giuria che ha 
premiato il film vincitore della sezione Unicef, hanno assistito a un 
ricco calendario di spettacoli, laboratori ed eventi speciali e quoti-
dianamente, prima delle proiezioni, sono stati loro dedicati labora-
tori creativi con gli artisti del festival.

Visitando le aree del festival ogni anno si possono esplorare le mo-
stre fotografiche di altrettanti fotografi professionisti o emergenti.

L’organizzatrice del Festival è Viviana Carlet, un’operatrice cul-
turale che opera nel panorama internazionale, cui viene riconosciu-
ta una significativa professionalità e un’alta competenza, che colla-
bora stabilmente da alcuni anni e in diverse forme con l’Università 
Ca’ Foscari e altre istituzioni culturali. Il festival nasce dalla colla-
borazione di Viviana (e del suo team di cittadini, professionisti e ap-
passionati di cinema) con la Pro Loco di Revine Lago, ente promotore 
delle principali iniziative cittadine, senza cui il Festival non avreb-
be potuto realizzarsi.

I settori di azione mobilitati sono quelli del cinema e dei cortome-
traggi in primis, ma anche della danza, del teatro e delle produzioni 
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legate all’arte visiva e performativa. Il cinema è il filo conduttore e 
allo stesso tempo il pretesto per incontrarsi, sperimentare e creare 
innovazione e rigenerazione urbana di un luogo.

L’industria culturale e creativa legata all’arte visiva è coinvolta in 
modo importante, non solo per le produzioni cinematografiche indi-
pendenti coinvolte in modo diretto nelle attività del festival, in una 
stretta interazione biunivoca, ma anche rispetto al rapporto con le 
imprese del territorio.

Molte delle numerose persone che hanno collaborato o collabora-
no con LFF sono infatti stabilmente inserite all’interno di importan-
ti imprese del territorio che nel corso degli anni sono state partner 
del festival. Ad esempio Carlo Mingotto, co-direttore del LFF e re-
centemente diventato Art Director presso Pixartprinting, e Mattia 
Coletti, collaboratore del LFF e ora Direttore editoriale di Pixarthin-
king, progetto editoriale e creativo di Pixartprinting, sono approda-
ti in una delle imprese venete più innovative e in crescita degli ulti-
mi 10 anni, contaminando reciprocamente le imprese e il festival, a 
testimonianza dell’incontro tra professionalità creative e strategie 
di business. A titolo di esempio di tale contaminazione, il progetto 
«Harvest Tales – Racconti dalla vendemmia», ideato da LFF per Can-
tine Val D’Oca, ha generato tre produzioni video che hanno permes-
so all’azienda, a costi contenuti, di avere a disposizione materiali co-
municativi in grado di promuovere il marchio attraverso linguaggi e 
verso mercati all’apparenza inaccessibili. Il Daily Magazine del LFF, 
il libro di illustrazioni Bestiario Criptozoologico Lacustre e l’opera 
What’s left behind di Alfred Agostinelli sono tre esempi, tutti datati 
2016, che mostrano come la co-produzione tra LFF e Pixartprinting 
abbia offerto al primo la possibilità di accrescere la propria capacità 
di produrre contenuto e alla seconda di sviluppare prodotti in grado 
di dialogare con il proprio target di riferimento, generando valore e 
opportunità non solo per le due organizzazioni ma anche per i sogget-
ti – artisti, creativi ecc. – che hanno in comune. Già solo alla luce di 
queste brevi considerazioni e di questi quattro esempi citati è possi-
bile constatare che LFF entra come attore in almeno 4 filiere: illumi-
nazione d’arredo, viti-vinicola, ICT e stampa, e servizi connessi alla 
stampa. Si tratta di 4 filiere importanti per la storia e il futuro della 
nostra regione ed è significativo e non casuale che il LFF sia riusci-
to a costruire relazioni così complesse proprio in questi 4 settori. È 
anche così che diventa possibile tentare di comprendere un po’ me-
glio quale ruolo assume il LFF nel suo rapporto con le imprese. Da 
un lato interviene a monte della filiera iniettando nelle imprese, at-
traverso contenuti e persone, quelle conoscenze, atmosfere, visioni, 
sensibilità ecc. che attraverso il contenuto creativo aumentano il va-
lore della produzione e dei prodotti aziendali; dall’altro lato, a valle, 
supportano le aziende nello sviluppo di contenuti e strategie di po-
sizionamento in grado di creare dialoghi efficaci con i rispettivi tar-



Busacca, Paladini
3 • Esperienze di rigenerazione urbana a confronto

Libri di Ca’ Foscari 13 73
Collaboration Age, 35-78

get di riferimento, e quindi efficienti. È importante, per entrambe le 
prospettive, notare come il tema dell’internazionalità diventi qui ri-
levante, in modo diretto (molte delle opere presentate al LFF sono di 
artisti stranieri) e indiretto (quelle opere veicolano linguaggi e signi-
ficati con una vocazione internazionale). Le conoscenze a cui hanno 
accesso i soggetti collegati al festival, anche se prodotte localmente 
o forse ancora di più proprio perché prodotte localmente, connetto-
no culture e sensibilità sociali tra loro molto diverse.

Il LFF entra in relazione con le imprese al di fuori dei più comu-
ni meccanismi di fornitura e sponsorizzazione; costruisce relazioni 
bidirezionali, di reciprocità, cementate nel modo più personale pos-
sibile: condividendo risorse umane strategiche. Nel corso degli anni 
si sono verificati numerosi casi di membri dello staff del LFF che pri-
ma sono entrati in contatto con aziende partner dell’organizzazione 
e successivamente sono stati da queste reclutati per acquisire know-
how e network, due asset fondamentali nell’attuale contesto compe-
titivo, in chiave strategica.

L’ambito di influenza del festival si estende dunque ai comuni limi-
trofi a Revine Lago e alle imprese in essi operanti, come ben eviden-
ziato dall’ampio partenariato attivato, di seguito descritto nel detta-
glio, e dal supporto sistemico costituito dalle relazioni sviluppate in 
funzione o tramite LLF. La scala territoriale dell’iniziativa non si pe-
rimetra dunque nel borgo di Lago, ma si estende naturalmente oltre 
i confini cittadini, propagandosi mediante le persone e gli stakehol-
der dell’iniziativa. Sotto questo profilo è possibile definire LLF una 
piattaforma dove si incontrano soggetti molto diversi, in cui l’inte-
grazione transettoriale delle filiere di produzione del valore coinvol-
te producono modi originali di implementazione della produzione ma-
teriale di un territorio.

Come affermato dall’organizzatrice Carlet, «le persone, anche gra-
zie al festival, vengono stimolate a prendersi cura del proprio Comu-
ne. La gente, anche perché vengono tante persone da fuori e dunque 
per fare bella figura, mette i fiori, prepara i propri cortili, rende bel-
lo il proprio paesaggio» (Busacca 2016, 37). Gli spazi del paese nelle 
giornate di festival diventano sale cinematografiche, set teatrali, sedi 
di workshop, mostrando concretamente che il luogo può essere frui-
to in modi diversi, può assumere valori e significati diversi, può es-
sere trasformato, può essere visto sotto molte luci. Da questo punto 
di vista il LFF è una scintilla che attiva soggetti interni (residenti) ed 
esterni (artisti e pubblico) al luogo, insieme, nella produzione di beni 
comuni. Queste persone concretamente fanno e rifanno ogni anno il 
territorio, a ogni edizione aggiungono e tolgono pezzettini di quei be-
ni comuni – spazio pubblico, spazi privati che diventano pubblici, spa-
zi relazionali ecc. – che concretamente fanno e disfano il luogo stes-
so. Specularmente il LFF, entrando in relazione con le imprese, le loro 
culture e forme di razionalità, amplia e ricodifica le condotte più fre-
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quentemente adottate dalle organizzazioni culturali e così facendo dà 
vita a pratiche innovative di rapporto con il territorio fondate su una 
grande attenzione alla dimensione cognitiva. Queste pratiche rinvia-
no alla possibilità di sperimentare processi di apprendimento (reci-
proco) mediante forme d’azione in grado di contribuire alla

costruzione di quadri di senso e di immagini strategiche del cam-
biamento territoriale entro politiche locali di sviluppo economico 
centrate sul sostegno alle imprese [che] si generano come effetti 
indiretti (e talora inattesi) dei programmi e dei dispositivi d’azione 
formalmente definiti a partire da altri obiettivi. (Pasqui 2001, 139)

L’ampio partenariato istituzionale e privato a supporto dell’iniziati-
va è la dimostrazione che i sistemi di relazioni attivati in questi 15 
anni dal sistema LLF hanno prodotto una notevole movimentazione 
di consenso a supporto dell’iniziativa, riconoscendone di fatto il va-
lore e supportando la sua realizzazione.

Il sistema degli stakeholder di LLF si compone di: tutto lo staff (di-
rezione, volontari, collaboratori, partner ecc.); la Pro Loco di Revine 
Lago; gli sponsor istituzionali (Comune di Revine Lago, Regione Ve-
neto, Provincia di Treviso, Unicef, Città di Treviso, Città di Vittorio 
Veneto, Comune di Conegliano, Comune di Milane, Comune di Folli-
na, Comune di Cison di Valmarino, Comune di Tarzo); i main sponsor 
privati (Natura Sì, Nidi, Metalmont, ATS, Lemonprint); gli altri spon-
sor privati (Erisimo, Ascopiave, Grigolin, Artemuri, Manzotti, USM, 
Dorsal, Ktal, Elastic Interface), sono la rappresentazione dell’esten-
sione del fenomeno LLF nel territorio.

Anche se gli organizzatori di LLF hanno spesso accusato la politica 
di immobilismo e di incapacità di comprendere la forza del festival, è 
innegabile il fondamentale ruolo da essa rivestito sin dall’inizio. Ri-
sulta infatti fondamentale, per la nascita e la sostenibilità del festival, 
il suo rapporto con l’Amministrazione comunale e la Pro Loco, che 
seppur in maniera limitata, hanno sempre dato un supporto econo-
mico e tecnico fondamentale per la fattibilità del macro evento LFF.

Con riferimento alla sostenibilità economica del progetto, l’attuale 
struttura del fatturato di LFF si compone per il 50% da bigliettazione 
e altri servizi caratteristici, per il 40% da sponsorizzazioni economi-
che o tecniche, per il 10% da fondi di istituzioni pubbliche (Comune di 
Revine Lago, Regione Veneto, MiBACT). Le forme di remunerazione 
(tipicamente imprenditoriali), ci permettono di inquadrare il LFF co-
me un’impresa, anche se formalmente è un’organizzazione non profit.

Nel tempo LFF diventa esso stesso un produttore di politiche at-
te a far diventare questo luogo, dove di fatto non c’è nulla, un luogo 
invece importante dal punto di vista culturale.

Il tema del rapporto con le imprese in LFF si evolve nel tempo e 
nelle forme, anche per la necessità di far fronte a uno scarso e incer-
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to finanziamento da parte delle istituzioni pubbliche, che impongono 
il rinnovo del loro supporto economico di anno in anno costringendo 
l’iniziativa a una costante precarizzazione e determinando così un 
freno al suo sereno sviluppo. Tale limite ha prodotto incertezza, ma 
è stato anche un punto di forza perché ha spinto lo staff a rivolger-
si al territorio e alle imprese per essere supportato, aumentando il 
raggio degli impatti territoriali del LFF.

Le forme di sponsorizzazione sviluppate in LLF, che dal punto di 
vista economico e tecnico pesano come sopra riportato circa il 40% 
del volume di fatturato complessivo, hanno natura collaborativa più 
che di mera fornitura di servizi o denari. Con i partner LLF tende 
a sviluppare progetti, in un’ottica business to business (B2B), lungo 
quattro direzioni principali e con livelli di intensità differenti: messa 
a disposizione di contenuti prodotti nel corso del festival, segnalazio-
ne di professionalità che possono soddisfare specifici bisogni azien-
dali, produzione di contenuti su commissione e co-produzione di con-
tenuti e strategie. Queste forme di interazione non sono pianificate 
né tantomeno promosse a catalogo, come farebbe forse un’agenzia 
di comunicazione, ma prendono forma e scattano da situazioni, rela-
zioni e feelings che si producono prima, durante e dopo il festival, e 
con alcuni partner, quelli con i quali c’è una relazione più struttura-
ta. Le diverse forme di interazione si ibridano tra loro mediante pro-
poste che possono arrivare sia dalle imprese che che dal festival o 
dalle persone che vi ruotano attorno.

Dal punto di vista del LFF l’interazione con il mondo dell’impre-
sa assume una grande rilevanza almeno sotto tre differenti punti di 
vista: è fondamentale per la sostenibilità del festival, genera nuove 
idee e progetti che ne ampliano lo spettro di attività, crea le condi-
zioni per possibili sbocchi professionali e occupazionali in un setto-
re che l’idea diffusa qualifica come poco redditizio.

Dal punto di vista delle aziende, l’interazione produce risultati 
complementari: ottengono contenuti di qualità e sempre aggiornati a 
supporto della comunicazione, hanno accesso alle filiere internazio-
nali di produzione di valore simbolico, entrano in contatto con com-
petenze e conoscenze creative, formative e innovative.

Risulta dunque evidente che, oltre a Viviana e a Carlo, il ruolo ri-
vestito dal Comune, dalla Pro Loco e dalle principali imprese part-
ner è stato ed è determinante per l’innesco di collaborazioni fatti-
ve in grado di produrre complessivamente nuovo valore ogni anno.

Dall’analisi svolta possiamo affermare che gli impatti del festi-
val, oltre a incidere su Revine Lago e l’intorno (Vittorio Veneto, Co-
negliano, Pieve di Soligo, Belluno e Treviso), sono: il recupero di uno 
spazio che è anche luogo, ed è tale perché almeno una frazione del 
capitale sociale è rimasta intatta (prova ne sia il fatto che la Pro Lo-
co rappresenta la sede naturale del festival); il crescente ruolo della 
cultura quale elemento in grado di trasformare il capitale sociale a 
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disposizione congiungendosi con le esigenze e le passioni della comu-
nità, ovvero facendo crescere il capitale a disposizione di quest’ulti-
ma senza timore che da questa apertura esso possa essere perduto, 
ma al contrario con la consapevolezza che solo in questo modo pos-
sa essere custodito; l’interazione con le imprese, testimoniata dalla 
collaborazione tra cultura e produzione, che evidenzia una loro nuo-
va possibile alleanza.

La valorizzazione del patrimonio spaziale e culturale è stato a lun-
go al centro delle politiche culturali italiane a tutti i livelli. Parlare di 
valorizzazione del patrimonio implica, in particolare, che lo svilup-
po socio-economico possa e in un certo senso ‘debba’ muoversi lungo 
una traiettoria evolutiva nella quale la cultura non può che giocare 
un ruolo di primissimo piano: una grande opportunità, certamente, 
ma anche, allo stesso tempo, una grande responsabilità.

Nelle politiche di sviluppo locale innescate da LFF in questi ulti-
mi anni, il potenziale di sviluppo del patrimonio non è stato declina-
to solo o soprattutto sul versante turistico, quanto piuttosto sull’of-
ferta culturale, modellata non a misura di una customer orientation, 
che ne svilisce progressivamente l’autenticità, bensì rispetto alla vi-
talità culturale e la capacità di innovare, che hanno saputo tenere al 
centro la partecipazione e l’autenticità del territorio.

Il festival da questo punto di vista costituisce un un modello di 
valorizzazione in grado di vivere e far vivere la cultura, a fare cioè 
dell’accesso culturale, in primis dei suoi residenti, il dato fondamen-
tale del modello di sviluppo locale e prima ancora del modello di cit-
tadinanza attiva.

Lago è sì diventato luogo di incontro, di scambio e di creazione, 
ma la trasformazione avviene, come un apparente paradosso, proprio 
quando il LFF diventa la cosa più tipica e meno innovativa che un pa-
ese possa produrre, ovvero la ‘festa del paese’. I paesani lo aspettano 
e interagiscono con il festival, e il festival stesso, a parte il program-
ma artistico, tende a mantenere una forma ben poco innovativa. Lo 
staff principale di LFF è e resta da sempre quello della Pro Loco Re-
vine Lago e questo è stato fin dall’inizio, senza alcuna fuga in avanti.

 La festa, o sagra, del paese è il luogo dell’attesa, delle relazioni, 
delle responsabilità; il logo attorno al quale ogni anno la comunità 
rinnova i legami che la tengono unita, escludendo gli altri che non ne 
fanno parte. A Lago, grazie alle traiettorie che il LFF prende, succe-
de qualcosa di diverso: quando il festival diventa la ‘festa del paese’ 
il ripetersi annuale del patto di comunità fa l’opposto: invece di esclu-
dere gli altri si celebra con questi e solo quando questi invadono il 
paese. È un passaggio fondamentale, perché spezza quella relazione 
inevitabile con la chiusura e l’esclusione che la sociologia ha a lun-
go e senza sbagliare imputato alla comunità come ambiente sociale 
e relazionale perimetrato. È un passaggio fondamentale anche per-
ché ci permette di comprendere come sia possibile attribuire un’al-
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tra qualifica, quella di piattaforma, al LFF. Sul pavimento dell’ufficio 
del LFF, collocato al terzo e ultimo piano di un edificio parrocchiale 
in concessione temporanea al Comune di Revine Lago dopo che que-
sto si è accollato le spese di ristrutturazione qualche anno fa, c’è un 
enorme cartellone che al centro non riporta più la parola Lago, come 
nelle prime mappe concettuali di cui ha raccontato Carlet, le parole 
«PIATTAFORMA LAGO» gerarchicamente precedono altre quattro 
parole-concetto: «spazio luogo», «produzione culturale», «trade» e 
«formazione». Tali parole e concetti prendono forma e si sviluppano 
nel corso dell’edizione del Lago Film Festival 2015.

Alla luce di quanto affermato, è possibile sostenere che LFF ha 
uno sviluppo tematico e non temporale, cioè fa emergere e descrive 
le sye trasformazioni non tanto in termini evolutivi quanto piuttosto 
ponendo una serie di questioni che attraversano e si ripropongono 
nel tempo, in modo carsico, offrendosi ogni volta che emergono co-
me un’occasione per problematizzare ciò che si sta facendo (learn-
ing by doing), e quindi conoscenza nell’azione prima ancora che per 
l’azione; solo dopo, a distanza di tempo, e non sempre, quella cono-
scenza diventa usata nell’azione.

A crescere, in questi 12 anni, è stato quasi tutto: la durata, il pub-
blico, gli artisti, le opere, il fatturato, i contenuti, le personalità coin-
volte, le conoscenze prodotte. Inizialmente la principale preoccupa-
zione degli organizzatori era la sopravvivenza e dal momento che non 
avevano capitali di investimento hanno investito sulle loro relazioni e 
competenze. Il capitale relazionale e quello cognitivo sono stati alla 
base di questa crescita e hanno richiesto tempi lunghi di accumula-
zione che sono stati un aspetto fondamentale per segnare le trasfor-
mazioni del LFF: l’accumulazione continua di questi capitali è stata 
alla base di piccole innovazioni incrementali e grandi innovazioni di-
rompenti. Questo modo di crescere, lontano dal mainstream attua-
le sulle start-up e l’innovazione, ha avuto forti implicazioni per il fe-
stival, costituendone le caratteristiche e determinandone la forza.

Il rapporto tra LFF, imprese e territorio evolve quindi dall’inno-
vazione sociale come opportunità per generare processi di cambia-
mento organizzativo all’interno delle imprese, all’innovazione socia-
le come strategia intelligente di rigenerazione territoriale (Busacca 
2013; Caroli 2015); si tratta quindi di una strategia in grado di ge-
nerare impatti legati non solo ai tipici benefici della creazione d’im-
presa (occupazione, ricchezza, innovazione), ma anche alla rigene-
razione dello spazio pubblico e del patrimonio culturale. In questa 
prospettiva, che mette al centro le imprese creative socialmente e 
culturalmente innovative, le filiere che apprendono potrebbero rap-
presentare l’occasione per supportare le imprese e il territorio nella 
prova più importante per il loro sviluppo, ovvero strutturare le spin-
te in senso lato sociali che caratterizzano strati sempre più ampi e 
diversificati delle società contemporanee.
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In LFF si trovano, infine, la produzione e l’imprenditorialità crea-
tiva, la capacità di connettersi alle grandi reti internazionali, la ca-
pacità di attrarre investimenti e di cooperare fattivamente con tutti 
gli stakeholder territoriali. Si tratta cioè di direttrici di sviluppo che 
presuppongono una reale capacità imprenditoriale, uno sforzo crea-
tivo simile, per qualità e complessità, a quello che ha permesso all’I-
talia di uscire dalle secche della crisi degli anni Settanta – uno sfor-
zo per il quale servono idee, competenze e, soprattutto, credibilità. 
Il territorio di Lago è divenuto laboratorio di sviluppo di buone pras-
si, modello esportabile ed estendibile ad altri territori.



Libri di Ca’ Foscari 13
DOI  10.30687/978-88-6969-424-0/006 79

Collaboration Age
Enzimi sociali all’opera in esperienze di rigenerazione urbana temporanea
Maurizio Busacca e Roberto Paladini

4	 Relazioni e temporaneità
Dalla circolazione all’impiego 
generativo della conoscenza

Il mutamento dei paradigmi produttivi descritto da Ramella e Man-
zo (2019) evidenzia come il ruolo delle pratiche collaborative abbia 
assunto una presenza determinante in un contesto di mercato carat-
terizzato da nuovi confini fisici, logistici e di spazio-tempo nella co-
siddetta epoca della digitalizzazione. La rivoluzione tecnologica in 
corso, connessa alla digitalizzazione delle informazioni e all’inter-
connessione crescente tramite internet tra persone e cose, ha con-
tribuito a un radicale cambiamento nei modelli organizzativi delle 
imprese e delle organizzazioni complesse, rendendoli più reticolari, 
aperti, distribuiti, flessibili e interconnessi.

Ne sono esempi le strette dinamiche relazionali attivate nell’am-
bito del Lago Film Festival, in cui mediante la piattaforma digitale e 
gli strumenti tecnologici gli organizzatori sono riusciti a innescare 
scambi e collaborazioni, sia locali che internazionali, con produttori, 
registi, fornitori e altre imprese, che hanno preso parte attiva all’e-
vento. Allo stesso modo, le azioni proposte in Venice Original, oltre 
che essere condotte nella realtà fisica attraverso gli eventi e i quat-
tro itinerari, sono state trasferite anche nella realtà digitale attraver-
so la trasposizione dei quattro percorsi in altrettanti itinerari virtua-
li per accrescere audience e visibilità, raggiungere il target per cui 
sono nati ed esplodere a livello globale con le vendite online, predi-
sposte ma non ancora attivate nella piattaforma e-commerce Venice 
Original. Anche Tre Cuori fonda la sua azione imprenditoriale sulla 
piattaforma digitale che connette domanda – beni, servizi, operatori 
del welfare – e offerta con le esigenze e la domanda di cittadini e im-
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prese. Nel caso del Poblenou, invece, la componente digitale e tecno-
logica è scarsamente presente e valorizzata nelle azioni analizzate, 
ma questo dipende anche dal fatto che nella città di Barcellona sono 
attivi numerosi strumenti e piattaforme di democrazia digitale (ad 
esempio la piattaforma di e-democracy «Decidim»), dove le istituzio-
ni e le organizzazioni locali convogliano le forme di partecipazione.

L’affermarsi di queste ‘piattaforme’ favorisce la diffusione di nuo-
ve modalità di organizzazione della produzione e dello scambio di 
beni e servizi, individuali e collettivi, determinando un maggiore ri-
corso a interazioni di tipo collaborativo, che tendono ad assumere 
tratti maggiormente decentrati e orizzontali, afferenti a logiche di ti-
po peer to peer. Ciò avviene nella fase di ideazione (crowd innovation, 
innovazione aperta), in quella della raccolta fondi e del finanziamen-
to (crowdfunding), quella della realizzazione/produzione (artigiani 
digitali, produzione intelligente, crowdsourcing), della distribuzione 
e del commercio (mercati digitali, commercio elettronico) e del con-
sumo (sharing economy).

Il concetto di collaborazione appare oggi essersi esteso, aver ri-
modulato i propri confini e la propria percezione, diventando elemen-
to chiave rispetto a un mercato e a una tipologia di imprese orienta-
te fortemente (e talvolta quasi esclusivamente) al profitto, che prima 
dell’avvento delle nuove tecnologie sembravano distanti anni luce sia 
per finalità dichiarate che per possibilità di contatto. Gli studi con-
dotti dall’OCSE negli ultimi anni testimoniano la crescente impor-
tanza dell’economia digitale, intesa quale l’insieme dei processi di 
digitalizzazione dell’economia e dei prodotti che sfruttano in modo 
crescente le nuove tecnologie digitali. Ne sono esempi i settori dei 
trasporti (car sharing, veicoli automatizzati), la sanità (utilizzo di al-
goritmi per le diagnosi, documentazione elettronica e medicina per-
sonalizzata), nell’istruzione (incrementale utilizzo di corsi e forma-
zione online), nelle interazioni sociali (social network), nei rapporti 
con la pubblica amministrazione (e-goverment), nella vendita al det-
taglio (e-commerce).

Questa combinazione tra digitalizzazione, interconnessione e col-
laborazione pone in atto un radicale cambio di paradigma, in quanto 
vengono meno alcuni vincoli fisici alla condivisione di informazioni, 
beni e servizi, agevolando reti di collaborazione riguardanti la pro-
duzione e l’ideazione, di innovazione e del consumo. Secondo Rifkin 
(2014) il commons collaborativo, inteso quale ambiente in cui beni e 
servizi possono essere scambiati quasi gratuitamente, è il luogo in 
cui si sviluppa il capitale sociale e la compartecipazione di beni e ser-
vizi. Questa dimensione si compone di milioni di organizzazioni au-
tonome, orientate alla generazione di capitale sociale nella società. 
Ne fanno parte le cooperative sociali, organizzazioni sanitarie, fon-
dazioni educative, club sportivi amatoriali, istituti per il credito coo-
perativo, enti caritativi, istituzioni religiose, enti culturali e creativi 
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ecc. La condivisione non è certamente un fenomeno nuovo, ma secon-
do Botsman e Rogers (2010) la novità risiede nella sua esponenziale 
diffusione, amplificata dalle piattaforme digitali. Gli scambi online 
si basano su comunità globali decentrate e trasparenti, che agevola-
no la formazione di fiducia tra pari, imitando gli stretti legami che si 
formavano nei villaggi attraverso le interazioni di prossimità, ma in 
forme nuove meno localizzate. Inoltre, la diffusione di nuovi modelli 
di consumo basati sull’accesso e non sulla proprietà, stanno alimen-
tando molto l’economia della collaborazione, che si trova proiettata 
più in una logica di scambio di tempo/servizio piuttosto che di acqui-
sto di un bene a uso esclusivo.

In tali processi il ruolo dello stato e delle istituzioni pubbliche ol-
tre a fornire risorse finanziarie, è volto ad abilitare le partnership 
tra attori che possono offrire un contributo rilevante. Inoltre vengo-
no creati spazi pubblici collaborativi dove gli attori rilevanti si tro-
vano a discutere di informazioni utili per lo sviluppo e l’innovazione 
(Lester, Piore 2004).

I casi presentati nel volume sviluppano pratiche collaborative at-
traverso sistemi di rete che mettono al lavoro organizzazioni e reti-
coli sociali che operano nell’ambito di sfere istituzionali differenti, 
come ad esempio gli organi di governo, le imprese, la società civile, 
il mondo della ricerca ecc. Questi attori danno vita a reti che ibrida-
no i meccanismi dell’affiliazione con quelli delle partnership strate-
giche (Ramella 2013). Sono cioè iniziative dove le relazioni collabo-
rative si strutturano attorno a sistemi di affiliazione che coinvolgono 
due o più attori che collegano sfere istituzionali e reticoli sociali al-
trimenti sconnessi, e a partnership strategiche costituite intenzional-
mente per ideare e sperimentare soluzioni a problemi condivisi. Nel 
caso di Venice Original, ad esempio, la scelta di costituire una part-
nership tra mondo artigiano e le due principali università cittadine, 
Ca’ Foscari e Iuav, è l’esito della precisa volontà di voler mettere in 
dialogo conoscenza pratica e conoscenza specifica per poter proget-
tare nuove soluzioni più efficaci di altre già sperimentate in prece-
denza singolarmente sia dagli uni che dagli altri. Analogamente, l’in-
gaggio di tutte le principali università spagnole nell’ampio processo 
di rigenerazione urbana del Poblenou è un tratto peculiare, nel dise-
gno di pianificazione urbana, finalizzato a trasformare il quartiere 
nel ‘distretto dell’innovazione’. Nei casi di Lago e Tre Cuori, al con-
trario, emergono invece reti di affiliazione di tipo professionale che 
valorizzano la conoscenza e la fiducia reciproca che alcuni protago-
nisti delle iniziative hanno sviluppato nel corso di comuni frequen-
tazioni in precedenza.

Nell’osservazione dei casi studio descritti, si evidenziano moltepli-
ci modalità di collaborazione. Nella fattispecie osserviamo sia par-
tnership strategiche, operanti mediante coalizioni multistakeholder 
in grado di presidiare una determinata tematica dal punto di vista 
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concettuale, politico e operativo, che reti di affiliazione, in grado di 
formalizzare vantaggi in merito a scambi di beni, servizi, informa-
zioni e conoscenza tra membri di un determinato campo organizza-
tivo. In particolare, in Venice Original e Poblenou individuiamo con 
chiarezza le partnership strategiche (e formalizzate in accordi e par-
tenariati) sviluppate per coalizioni di interessi, siano essi di mestie-
re (gondola, maschera, vetro) o per promuovere il distretto dell’in-
novazione tecnologica nel caso di Barcellona. Le reti di affiliazione 
si manifestano invece nel caso del welfare aziendale di Tre Cuori, in 
cui il modello di produzione assume una fisionomia circolare ed è ba-
sato sull’accesso all’over-capacity di un bene/servizio, che tradizio-
nalmente è stata considerata come priva di valore nello scambio tra-
dizionale (Benkler 2004). Nella filiera del cinema e delle produzioni 
indipendenti di LLF, che si basa su un sistema ibrido tra produzione 
e consumo, abilitando la capacità creative e generative dei cosiddet-
ti prosumer (Arvidsson 2013), si evidenziano altrettante reti di affi-
liazioni che rivestono importanti ruoli nello sviluppo e nell’evoluzio-
ne progettuale. Il sistema di partnership e le reti di affiliazione qui 
analizzate evidenziano come la questione collaborativa entra anche 
dentro quei fenomeni che non sono direttamente riconducibili alla 
sharing economy in senso stretto ma che sono comunque riconduci-
bili direttamente o indirettamente a processi di sharing (o collabo-
rative) economy.

Dall’analisi dei casi emerge che la conoscenza è un elemento cen-
trale dei processi collaborativi descritti, in quanto fonte di ispirazio-
ne per nuove idee o risoluzione di vecchi problemi, dai quali nascono 
le proposte progettuali per darne risposta. Per meglio comprende-
re questi fenomeni un aiuto ci arriva dagli studi di knowledge man-
agement (Nonaka, Takeuchi 1995; Davenport, De Long, Beers 1998), 
i quali evidenziano come la conoscenza rappresenta tipicamente la 
fonte di un grande vantaggio competitivo aziendale, poiché può pro-
durre la creazione di nuove opportunità e idee e, allo stesso tempo, 
contribuire a innovare le competenze dell’azienda. La conoscenza 
può essere vista come l’insieme di credenze e valori dei partecipan-
ti dell’organizzazione in un contesto specifico, dinamico e soggetto 
a continue negoziazioni, ridefinizioni e nuove combinazioni, presen-
tando tre fondamentali caratteristiche: è intangibile e non misurabi-
le; è volatile; non è consumata in un processo, ma viene incrementa-
ta attraverso il suo uso. In letteratura di riferimento ci sono diverse 
percezioni di cosa potrebbe significare creazione di conoscenza. In 
termini semplici, la creazione della conoscenza potrebbe essere de-
finita come il processo mediante il quale viene aggiunto valore al-
le informazioni, le quali vengono utilizzate per aggiungere valore ai 
dati. Un’altra prospettiva della creazione della conoscenza dal pun-
to di vista del processo di apprendimento organizzativo argomenta 
che la creazione della conoscenza è la componente chiave del pro-
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cesso di apprendimento. La creazione della conoscenza organizzati-
va è un’interazione continua e dinamica tra conoscenza tacita e co-
noscenza implicita. Vale a dire che la creazione della conoscenza è 
un processo dinamico e interattivo.

La centralità della conoscenza nei processi descritti è strettamen-
te connessa a un elemento che accomuna tutti e quattro i casi pre-
sentati nel capitolo precedente: è il sistema di attori che viene atti-
vato per la loro realizzazione. Anche se con intensità ed estensioni 
molto differenti da un caso all’altro, nelle quattro iniziative descrit-
te è attivo un modello di innovazione che corrisponde alla tripla eli-
ca (Leydesdorff, Etzkowitz 1998; Etzkowitz 2012), nel quale imprese 
(profit e non profit) università (e centri di ricerca) e istituzioni locali 
(a diversi livelli) interagiscono tra di loro alimentando la produzione 
di soluzioni innovative a uno o più problemi.

Da quando i sistemi produttivi hanno evidenziato una nuova cen-
tralità della conoscenza (Rullani 2004), il modello teorico più accre-
ditato per spiegare le traiettorie dello sviluppo locale è la tripla eli-
ca, secondo cui lo sviluppo locale è il risultato delle interazioni tra 
gli attori delle tre sfere istituzionali dell’industria, dell’università e 
del governo locale.

Oltre a essere sostanzialmente valido da oltre vent’anni dalla sua 
fondazione, il punto di forza di questo modello è che può essere adot-
tato a scale diverse, da quella nazionale a quella locale, e per diversi 
campi di innovazione, da quello tecnologico a quello sociale, anche 
se sono prevalenti gli studi dedicati al primo tipo di innovazione. Gli 
agenti attivi nei tre ambiti istituzionali interagiscono all’interno di 
reti di co-progettazione e realizzazione di iniziative che favoriscono 
la produzione e l’utilizzo della conoscenza per lo sviluppo di progetti. 
In linea con i modelli di innovazione della società della conoscenza, 
l’università è vista come un attore specializzato nella produzione di 
conoscenza e nella promozione della sua concentrazione territoria-
le; i governi locali possono creare le condizioni, attraverso le proprie 
politiche, per lo sviluppo e l’applicazione di quella conoscenza; le im-
prese la possono industrializzare e portare sul mercato.

La capacità del modello a tripla elica di identificare i tre principali 
attori dello sviluppo locale – università, imprese e istituzioni gover-
native – ha reso questo modello analitico sostanzialmente non criti-
cato e largamente adottato nel campo delle politiche locali, incenti-
vando i policy maker e i progettisti a elaborare politiche e soluzioni 
che incorporassero questo sistema di attori. In questa veste il mo-
dello si presta ad agire come lente analitica per comprendere le di-
namiche dello sviluppo locale, ma ciò che il modello fa è prevedere 
il sistema di attori che concretamente partecipano ai processi di in-
novazione e sviluppo locale.

Anche se il modello presenta alcuni limiti analitici e applicativi 
(Gherardini 2015; Busacca c.d.s.), è ugualmente efficace per mette-
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re a fuoco i sistemi di attori all’opera nei nostri quattro casi studio. 
Tuttavia, anche se le quattro iniziative studiate sono tutti casi di suc-
cesso, i ruoli, le posizioni e le funzioni degli attori nelle reti di colla-
borazione descritte non sono sempre gli stessi e questo sta a indica-
re che non esiste una relazione predeterminata tra schemi di ruoli e 
funzioni e prestazione innovativa degli attori, ma esistono caratteri-
stiche della rete che possono favorire o meno lo sviluppo di processi 
innovativi in un determinato contesto. Le imprese, le istituzioni e le 
università, quindi, sono diversamente protagoniste nei quattro casi.

L’elemento di rilievo che caratterizza la sfera istituzionale dell’in-
dustria è che in tutte e quattro le iniziative le imprese presenti e at-
tive sono sia profit che non profit, anche se con diversi livelli di inten-
sità, sia in qualità di soggetti attivi nel progetto sia come beneficiari. 
Nel caso veneziano le imprese artigiane sono al tempo stesso benefi-
ciarie dirette dell’intervento e soggetti attuatori dell’iniziativa, cioè 
partecipano attivamente alla progettazione e alla realizzazione delle 
attività, supportate dalla loro associazione di categoria di riferimen-
to, ovvero la CNA di Venezia. Le imprese non profit invece parteci-
pano in modo marginale per allargare i soggetti e le forme di coin-
volgimento, mettendosi a disposizione per coinvolgere le scuole del 
territorio in itinerari educativi e di valorizzazione del patrimonio di 
imprese artigiane locali. Nel caso di Lago le imprese profit sono spon-
sor dell’iniziativa e beneficiano, attraverso meccanismi di spillover, 
delle competenze creative e innovative dei professionisti e degli ar-
tisti attratti sul territorio dal festival. Le imprese non profit, invece, 
sono in prevalenza imprese culturali e sono scarsamente presenti in 
ruoli e funzioni attivi nell’organizzazione della manifestazione, alla 
quale partecipano con iniziative che ne incrementano la visibilità e 
la reputazione. Nel caso di Tre Cuori, la presenza di imprese profit 
e non profit è più o meno equipollente, ma le due tipologie di impre-
se occupano posizioni opposte nel sistema: le imprese profit agisco-
no sul lato della domanda attivando piani di welfare aziendale a be-
neficio dei propri dipendenti, mentre le imprese non profit agiscono 
sul lato dell’offerta organizzando e proponendo i servizi che i lavo-
ratori possono acquistare attraverso i piani di welfare. Nel caso di 
Barcellona, infine, le imprese profit sono le organizzazioni che be-
neficiano delle azioni di rigenerazione promosse, mentre quelle non 
profit progettano e realizzano interventi di animazione territoriale 
che vivacizzano l’atmosfera del territorio creando migliori condizio-
ni di azione commerciale per le prime.

Anche le istituzioni locali operano in posizioni e con ruoli molto dif-
ferenti nei quattro casi. Il Comune di Barcellona, il Distretto di San 
Martì (la circoscrizione municipale all’interno della quale ricade il 
quartiere Poblenou) e la stessa Asociaciòn de Vecinos (che anche se 
non è formalmente un ente governativo è formalmente incardinata 
nel sistema democratico locale) sono i soggetti che innescano, attra-
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verso risorse economiche e scelte politiche, e in molti casi conducono 
in prima persona, o comunque partecipano attivamente alla fase di 
realizzazione delle azioni di rigenerazione. Questo ruolo è esercitato 
con forti elementi di interattività, costruendo le ipotesi progettuali e 
gli schemi di azione in contesti partecipativi plurali, dove cioè posso-
no intervenire in modo orizzontale diversi attori. L’esito di un simile 
approccio è che gli apprendimenti sviluppati nel corso dell’azione so-
no rapidamente utilizzati dall’amministrazione locale per nuovi cicli 
di policy.1 Nel caso veneziano, al contrario, il ruolo del governo loca-
le è stato marginale e ha operato principalmente su tre livelli – finan-
ziamenti, permessi e patrocinio – senza entrare nel vivo del proces-
so di ideazione e attuazione del progetto. In questo modo l’influenza 
dell’iniziativa nei confronti del governo locale è stata depotenziata, 
seppur in presenza di un processo di governance che ha saputo coin-
volgere numerosi attori e procedere nella definizione di progettualità 
condivise di sviluppo, come testimoniato dalle due annualità di ini-
ziative sviluppate e presentate nel volume. Nel caso di Lago il ruolo 
del governo locale è ancora differente: l’amministrazione comunale 
inizialmente ha sostenuto timidamente l’iniziativa capendone l’utili-
tà e la validità ma sottovalutando anche il potenziale impatto sia sul 
circuito artistico di riferimento sia sul territorio. Al crescere delle 
dimensioni e del successo dell’iniziativa, però, è cresciuto progres-
sivamente anche l’ingaggio dell’amministrazione comunale, che si è 
trasformata sempre di più in parte attiva nell’organizzazione dell’i-
niziativa, anche se più in termini di permessi e autorizzazioni che di 
finanziamenti. A differenza del caso veneziano, però, la partecipa-
zione attiva dell’amministrazione nelle fasi di progettazione e pre-
parazione dell’iniziativa ha alzato i livelli di ingaggio e prodotto un 
sistema di relazioni che sempre di più lega il festival al governo cit-
tadino, che a sua volta trova nel festival un valido strumento di mar-
keting territoriale. Nel caso di Tre Cuori, infine, le amministrazioni 
locali sono coinvolte principalmente per creare l’infrastruttura rela-
zionale affinché le azioni di welfare aziendale possano avere una ri-
caduta sulle dinamiche del welfare territoriale, assumendo una po-
sizione simile a quella delle imprese attivando piani di welfare per i 
propri cittadini invece che per i propri dipendenti. In questo modo si 
determina una situazione di peer production alla quale comparteci-
pano imprese profit, imprese sociali e istituzioni locali. Delle quat-
tro iniziative, accomunate dallo sviluppo di dinamiche collaborati-
ve, quella di Tre Cuori è l’unica che sviluppa una simile architettura 

1 Come nel caso della sperimentazione del piano di superilles realizzata nel Poblenou, 
nel corso della quale sono emersi numerosi conflitti e problemi realizzativi che, una vol-
ta gestiti in modo partecipativo e dialogico nel Poblenou, sono stati tenuti in considera-
zione nel corso dell’attuazione delle successive superilles in altri quartiere della città.
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produttiva, dal momento che nelle altre i soggetti non sono posizio-
nati allo stesso livello del sistema di produzione.

Anche l’università (o suoi centri di ricerca) è presente in tutte e 
quattro le iniziative. A Venezia e Barcellona ha aderito al partenaria-
to iniziale di progetto, assumendo responsabilità precise nella idea-
zione e attuazione delle azioni. Ciò ha determinato la partecipazione 
dell’università a due livelli: a livello di proprio personale, principal-
mente ricercatori che hanno aderito alle iniziative con il triplice sco-
po di applicare le conoscenze da loro sviluppate nel corso della propria 
ricerca, di avere accesso a nuovi corsi di azione dove raccogliere da-
ti ed evidenze a supporto della propria azione di ricerca e di ottenere 
risorse economiche utili al proprio lavoro di ricerca in una fase stori-
ca di scarsità di risorse accademiche per la ricerca di base; a livello di 
istituzione, attraverso partenariati formali che ingaggiano l’universi-
tà nelle progettualità mediante convenzioni che definiscono precisa-
mente ruoli, funzioni e benefici per gli atenei coinvolti. Ciò determina 
le condizioni per le quali le università assumono la titolarità e la guida 
di specifiche iniziative progettuali. Nei casi di Tre Cuori e Lago inve-
ce, la partnership con il mondo accademico è debolmente strutturata 
e fondata principalmente su relazioni ‘ponte’ tra i protagonisti dell’i-
niziativa e alcuni membri della comunità accademica, costruite in via 
principale nel corso di precedenti esperienze professionali sia degli 
uni che degli altri. Sono pertanto partnership che hanno fondamento 
in pregresse relazioni personali e non non si basano su accordi forma-
lizzati ma su sistemi di coinvolgimento basati su piccoli incentivi reci-
proci, come ad esempio l’autorevolezza delle figure accademiche a be-
neficio delle iniziative o la maggiore visibilità dei ricercatori grazie ai 
circuiti comunicativi e alla reputazione delle iniziative. A differenza di 
quanto si potrebbe immaginare, non è rinvenibile una sostanziale dif-
ferenza tra qualità e innovazione della prestazione dell’attore e tipo-
logia di ingaggio. Nei quattro progetti, infatti, non è ricostruibile una 
correlazione predeterminata tra gli esiti della partnership e la forma 
della stessa, tanto che all’interno di una stessa partnership è possibi-
le evidenziare azioni con livelli differenti di efficacia.

Questa ricostruzione ci permette di comprendere che non esiste 
una relazione predeterminata tra schemi di partenariato – ruoli, po-
sizioni e funzioni degli attori – ed esiti dell’iniziativa in termini di 
dinamiche collaborative. Queste, invece, appaiono maggiormente 
dipendenti dalla qualità e dall’intensità delle relazioni tra gli atto-
ri operanti nelle tre sfere istituzionali maggiormente coinvolte nelle 
azioni progettuali. Un altro aspetto che emerge, in parte per la natu-
ra stessa delle iniziative e in parte per l’approccio collaborativo che 
le caratterizza, è la presenza di una quarta elica formata dalla so-
cietà civile più o meno organizzata, composta in prevalenza da asso-
ciazioni, comitati, collettivi e gruppi di cittadini che hanno interessi 
nelle iniziative presentate.
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Un approccio che può supportare nella comprensione di questi fe-
nomeni è quello della network analysis, sviluppata dal cosiddetto ap-
proccio strutturale nell’ambito della sociologia economica, che as-
sume come punto di partenza il radicamento dell’azione economica 
all’interno di relazioni sociali tra attori individuali o collettivi (Gra-
novetter 1985). Queste relazioni, e le strutture sociali che esse gene-
rano, influenzano l’azione economica, poiché consentono l’accesso a 
risorse e informazioni di vario genere, creano fiducia e scoraggiano 
l’opportunismo nelle transazioni.

In questo ambito Granovetter nel 1974 distingue tra legami for-
ti – con riferimento a rapporti di familiarità e confidenza quali fa-
miglia, amici e partenti – e legami deboli – con riferimento a rap-
porti con minore intensità comunicativa e affettiva, evidenziando 
come spesso i legami deboli siano i più importanti poiché permetto-
no di ottenere informazioni e conoscenze che non sarebbero otteni-
bili nell’ambito dei legami forti. I legami deboli dunque diffondono in 
modo più efficace nuove informazioni e idee, rispetto a quelle formu-
late con e da parenti e amici, che appartengono alla stessa area di 
informazione, facilitando così il flusso di informazioni non ridondan-
ti e facilitando i comportamenti innovativi. In tal senso, attori che si 
collocano a cavallo tra reticoli informativi diversi, creando un ponte 
tra circuiti di scambio e di comunicazione separati e sfere istituzio-
nali distinte, ricavano dei vantaggi in termini di varietà di informa-
zioni, accedono prima degli altri a informazioni significative e con-
trollano il flusso di comunicazioni tra i vari cluster, avendo ottime 
possibilità di generare innovazione (Granovetter 2004).

Questi soggetti si configurano come degli imprenditori delle reti, 
dei veri e propri broker che svolgono una funzione di mediazione tra 
i vari circuiti relazionali, ottenendo perciò dei vantaggi competiti-
vi, ad esempio in termini di innovazione e competitività (Burt 1992, 
2005). Mardsen (1982) ha definito i broker come gli attori interme-
diari che facilitano le transazioni tra attori che non hanno l’accesso 
o non si fidano l’uno dell’altro». I brokers permettono il flusso di ri-
sorse tra sottogruppi non collegati all’interno di una rete più gran-
de (Mardsen 1982; Gould, Fernandez 1989; Burt 1992; Di Maggio 
1992). Il ruolo giocato da questi soggetti consiste nel colmare i gap 
esistenti tra il flusso di informazioni all’interno del network. Infatti, 
i broker beneficiano del trasferimento di risorse da gruppi di attori 
che le posseggono ad altri in cui non sono presenti. La traslazione del-
la conoscenza è un processo dinamico e interattivo, che comprende 
sintesi, disseminazione, scambio e applicazione eticamente corretta 
della conoscenza, al fine di migliorare le condizioni di partenza. In 
tal senso, l’obiettivo principale del knowledge broker, così come de-
scritto da Ballini, è anche stabilire un collegamento tra chi fornisce 
i risultati della ricerca e chi li utilizza, al fine di sviluppare proces-
si decisionali informati dalle evidenze scientifiche. Come evidenzia-
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to da Busacca (2019a), in condizioni in cui i quadri regolativi deboli 
amplificano lo spazio d’azione dei broker dell’innovazione/conoscen-
za, essi riducono la capacità di produzione di beni collettivi locali, 
che invece richiedono un alto livello di legittimazione del decisore 
politico. In assenza di una forte presenza regolativa di natura politi-
ca i programmi presentati producono beni di club (Buchanan 1965) 
più che beni collettivi (V. Ostrom, E. Ostrom 1977). I risultati delle 
iniziative analizzate in questo libro sembrano fortemente dipenden-
ti dalla presenza di una solida dimensione politica della regolazio-
ne: è in questo contesto che l’appartenenza alla subcultura politica 
territoriale consente ai broker, come evidenziato nel caso di Barcel-
lona, di prendere decisioni limitando gli interessi particolaristici ed 
evitando il decisionismo ma facilitando processi di mutuo aggiusta-
mento tra gli attori, che però devono essere fortemente motivati alla 
convergenza. Quando invece questo non avviene, come nel caso Ve-
nice Original, l’azione dei broker è limitata alla possibilità di contri-
buire alla costruzione di una piattaforma locale alla quale gli atto-
ri abilitati possono accedere per scambiare beni e servizi, ma senza 
che questa sia orientata a un interesse generale, bensì a un interes-
se collettivo di un gruppo di attori limitato, di club, appunto.

Chi abilita queste iniziative però non sono gli innovatori sociali, 
che invece le imprenditorializzano, o i ricercatori in azione, che pro-
ducono conoscenza utile e utilizzabile, e nemmeno i broker dell’in-
novazione sociale descritti da Busacca (2019a) quali agenti che flui-
dificano lo scambio di informazioni tra gli attori del sistema facendo 
lievitare il pluralismo e la governance nei processi di innovazione. I 
casi descritti in questo elaborato sembrano individuare un ulterio-
re funzione agita dai broker dell’innovazione/conoscenza, in quan-
to paiono capaci, oltre a favorire la circolazione delle informazioni, 
contribuendo a costruire reti o coalizioni (come livelli regolativi ca-
paci di dialogare con altri livelli e non come club chiusi in sé stes-
si), di processare e farle crescere, svolgendo una funzione ulteriore 
rispetto a quanto descritto dagli stessi Burt e Granovetter. Nel pro-
cessare le informazioni messe in circolazione, queste figure elabo-
rano ipotesi progettuali che sottopongono direttamente agli agenti 
della rete sociale e, qualora condivise, contribuiscono con loro alla 
traduzione in azioni concrete. Queste figure rivestono una funzione 
chiave all’interno dell’organizzazione in cui sono inseriti, in termi-
ni di ruolo, posizione gerarchica, responsabilità decisionale e capa-
cità di influenzare le decisioni. Essi sono attori che non solo diffon-
dono, sintetizzano e trasferiscono conoscenza – facendo circolare 
delle informazioni non ridondanti tra reticoli sociali altrimenti sepa-
rati – ma che la elaborano e la fanno ‘lievitare’, attraverso i proces-
si di confronto e scambio informativo in cui sono inseriti e rispetto 
alla loro capacità di implementarne il valore e la capacità di utiliz-
zo. Le figure rivestite dai presidenti delle associazioni di mestiere in 
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Venice Original, degli operatori sociali e dei project manager in Tre 
Cuori e nel caso di Barcellona, così come da coloro che hanno por-
tato incrementalmente contenuti di filiera specifica in LFF non solo 
sembrano essere calzanti con la classica descrizione di broker del-
la conoscenza/innovazione, ma in alcuni casi paiono essere anche in 
grado di processare e rielaborare la conoscenza tra reticoli differen-
ti, così da farla lievitare e rendere utilizzabile sotto forma di inno-
vazione e capacità progettuale incrementale, in grado di diffondersi 
e modificarsi in termini evolutivi nei vari soggetti che vedono in lo-
ro dei punti di riferimento.

Solo in due dei casi analizzati, infatti, emergono figure diverse dai 
broker. In particolare la figura del project manager di Venice Origi-
nal e dell’ideatore (e capo progetto) di LFF si comportano in modo 
altamente innovativo e dinamico, non solo poiché catalizzano e pro-
cessano informazioni tra ambienti istituzionali e campi organizzativi 
differenti, ma perché innescano e attivano processi di connessione, 
garantendone il coordinamento delle attività ed essendo indispen-
sabili al raggiungimento dei fini progettuali sia in termini di effica-
cia che di efficienza e qualità. Essi infatti, disponendo della totalità 
delle informazioni necessarie alla completa composizione del quadro 
di riferimento (attori, vincoli, risorse, ambizioni e aspettative ecc.) 
controllano e gestiscono risorse, relazioni e azioni necessarie a ga-
rantire la buona riuscita progettuale nel suo complesso. Ne emerge 
che, alla luce di quanto evidenziato in questi due casi indagati, pos-
siamo definire ‘enzimi sociali’, quei soggetti fisici o istituzionali inte-
si quali catalizzatori dinamici che, da un lato favorendo e facilitando 
le relazioni attraverso l’interazione tra gli attori individuali e collet-
tivi (intensificando le forme di scambio tra struttura sociale e rela-
zionale), e dall’altro costruendo le condizioni ambientali ideali per 
l’avvento di meccanismi generativi di valore, attivano fenomeni ci-
netici favorendo processi costruttivi in grado di innescare e deter-
minare relazioni tra soggetti e/o istituzioni che, senza il loro inter-
vento non avverrebbero e/o non produrrebbero impatti significativi 
nella comunità di riferimento. Essi, aumentando la velocità di inte-
razione e di reazione tra le parti sociali messe in contatto, generano 
processi di conversione di informazioni e contenuti in tempi e moda-
lità innovative, scardinando le tempistiche consuetudinarie tipiche 
delle burocrazie e delle convenzioni sociali e riuscendo a implemen-
tare in maniera significativa e duratura nel tempo il capitale sociale 
di un determinato contesto territoriale.

Questi ‘enzimi sociali’ seppur in modalità, condizioni e con effet-
ti differenti, hanno permesso lo svilupparsi e il diffondersi delle con-
dizioni di contesto necessarie alla nascita e allo sviluppo dei proget-
ti, e dunque delle interazioni, relazioni e azioni a esso connesso. In 
LFF così come in Venice Original, dunque, il ruolo agito dai project 
manager è elevato a catalizzatori sociali, poiché la loro attività è an-
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data oltre al buon (efficace ed efficiente) coordinamento progettua-
le, collocandosi anche a monte e a valle dei progetti stessi. Le con-
dizioni di collaborazione politiche e istituzionali tra gli stakeholder 
coinvolti nei progetti, così come il reperimento delle risorse e la scel-
ta della maggioranza degli attori in campo, ivi compresi i broker del-
la conoscenza, sono stati determinati dagli ‘enzimi’, che, ispirandosi 
inconsapevolmente alla funzione propria di catalizzatori di proces-
si biologici (enzimi), hanno creato e reso possibile le azioni fra i va-
ri soggetti del tessuto sociale che hanno promosso, attraverso la co-
noscenza, lo sviluppo di processi che, applicati in vari settori, hanno 
consentito di proiettare in modo incrementale lo svolgimento degli 
obiettivi prefissati. La condivisione del valore operata tramite le azio-
ni poste in essere dagli ‘enzimi’ è dunque utile perché permette di 
porre l’accento sulla ricerca delle condizioni per aumentare quanto 
più possibile il valore complessivo generato dalla comunità, inteso 
bidirezionalmente sia nella sua componente sociale che economica, 
come descritto nella «Postfazione» di Vedovato riguardo l’approccio 
share valued. Nella fattispecie, la capacità di vincere le resistenze, 
coinvolgere, convincere molteplici attori del sistema, posta in esse-
re dagli ‘enzimi sociali’, diventa importante per l’attuazione di que-
ste progettualità temporanee di rigenerazione socio-economica, in 
quanto in grado di accelerare i processi di interazione e mantener-
li attivi, verso una dimensione condivisa e collettiva di interesse co-
mune. L’azione di questa particolare categoria di operatori, risulta 
dunque avere un peso non indifferente nell’efficacia stessa dell’in-
tervento, la quale non dipenderà solo dalle attività e dagli strumen-
ti previsti ma dovrà fare i conti con la gestione dei processi di cam-
biamento che necessitano un intervento così inteso.



91

Collaboration Age
Enzimi sociali all’opera in esperienze di rigenerazione urbana temporanea
Maurizio Busacca e Roberto Paladini
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I casi presentati in questo volume confermano alcune delle ipotesi 
interpretative preliminari in merito all’emergere di iniziative di ri-
generazione urbana temporanea. In particolare, si rileva che la ri-
generazione urbana investe sempre meno le componenti hard della 
città e sempre di più quelle soft, conoscenza e fiducia in primis. Co-
noscenza e fiducia sono sempre più ricercate per favorire meccani-
smi di innovazione urbana capaci di conciliare economia e società 
secondo meccanismi riconducibili alla «tripla elica imprese-istitu-
zioni-università» ed esiti inquadrabili come beni collettivi locali per 
la competitività. Dalla prospettiva della rigenerazione urbana tem-
poranea, le città diventano piattaforme dove sviluppare capitale so-
ciale e cognitivo per alimentare processi di innovazione sociale ed 
economica. In questo quadro, le università e più in generale i cen-
tri di ricerca giocano un duplice ruolo chiave: da una parte contri-
buiscono alla produzione di conoscenza e dall’altra fungono da ter-
ze parti che garantiscono la tenuta di accordi tra agenti che hanno 
scopi e interessi differenti in virtù della reputazione e della fiducia 
generale verso il sapere esperto e scientifico. Tuttavia, questo ruolo 
chiave era già stato ampiamente evidenziato in letteratura. Così co-
me è stato già ampiamente dibattuto il ruolo delle istituzioni locali.

Ciò che di nuovo emerge dalle nostre ricostruzioni, fino a ora scar-
samente tematizzato dalla ricerca sociale ed economica, è il ruolo 
poliedrico delle imprese locali. In tutti e quattro gli esempi qui pro-
posti, le imprese sono protagoniste attive dei processi di rigenerazio-
ne urbana, ai quali contribuiscono in chiave di co-progettazione e di 
impulso economico alle attività locali, partecipando quindi all’idea-
zione e all’implementazione delle iniziative di rigenerazione urbana. 
Al tempo stesso, però, le imprese beneficiano di quelle iniziative at-
traverso meccanismi di tracimazione, come nel caso delle piccole im-
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prese vitivinicole o manifatturiere dell’entroterra pedemontano che 
grazie alla presenza del Lago Film Fest possono entrare in contatto 
con artisti e creativi utili a fini di marketing o di innovazione di pro-
dotto, competenze scarse in un territorio lontano dai principali cen-
tri italiani ed europei dell’innovazione. In modo del tutto analogo, gli 
artigiani veneziani e le imprese di servizi di Barcellona si avvantag-
giano tanto del rapporto con il mondo artistico-culturale e delle sue 
competenze di frontiera nei campi dell’arte, del marketing e del desi-
gn quanto del rapporto con le capacità manageriali e di programma-
zione delle università cittadine. Infine, le imprese che entrano in con-
tatto con Tre Cuori con specifici obiettivi di welfare aziendale hanno 
accesso a un circuito di saperi e di professionisti con i quali intera-
giscono nello sviluppare politiche di employer branding.

La partecipazione delle imprese ai processi di rigenerazione ur-
bana favorisce anche forme di ascolto del territorio. Dai numerosi in-
contri e iniziative a cui le imprese prendono parte emerge una map-
pa dei loro problemi e delle loro idee e proposte. In questa chiave le 
imprese non sono più solo finanziatrici o beneficiarie delle politiche, 
ma diventano co-autrici delle stesse, everyday maker. Partecipando 
alle iniziative di rigenerazione urbana discutono e si confrontano su 
temi apparentemente lontani come la residenzialità, la qualità del vi-
vere e dell’abitare, i rapporti di vicinato, l’atmosfera urbana. Le picco-
le attività produttive, che rappresentano oltre il 70 % del tessuto eco-
nomico italiano, entrano così nel gioco della governance locale non 
solo come portatrici di interessi particolari ma come protagoniste di 
una visione che non solo è propositiva, ma che lascia anche intravede-
re una nuova prospettiva di sviluppo, che passa da un maggiore rico-
noscimento del proprio ruolo rispetto alle dinamiche cittadine. Sono 
imprese che diventano sociali de facto e non ex-lege in base al codice 
Ateco; diventano sociali perché incorporano la sensibilità e l’azione 
sociale nel loro modello di business. In tal senso, molte delle impre-
se coinvolte nelle iniziative presentate, partecipano alla costruzione 
di un’idea di luogo che abbraccia un nuovo modello di sviluppo, che, 
pur riconoscendo le vocazioni storiche dei territori interessati, è ca-
pace di riscoprire il rapporto tra sociale ed economico.

In particolare, nelle iniziative presentate il rapporto tra residen-
ti/abitanti e artigianato/negozi di vicinato/attività produttive e com-
merciali è un punto di innesco di nuovi sistemi di relazione tra settori 
economici. Da questi sistemi di relazione le città e le loro istituzioni 
ci guadagnano attrattività e dinamismo in ambito economico e po-
litico, le imprese accedono più agevolmente a conoscenze e compe-
tenze che ne favoriscono l’azione sui mercati e ne aumentano le ca-
pacità competitive e le università hanno accesso a maggiori risorse 
economiche e nuovi campi di ricerca e hanno la possibilità di accre-
scere il proprio potere di influenza. Si tratta quindi di uno schema 
dove vincono tutti, pur avendo ognuno obiettivi e schemi di azione 
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differenti, e si sviluppa nella forma dello schema collaborativo e co-
operativo, orientato ad aumentare quanto più possibile il valore com-
plessivo generato dalla comunità di istituzioni, imprese, centri del-
la conoscenza e cittadini.

Il funzionamento di queste dinamiche collaborative e il loro orien-
tamento in senso progettuale e di sviluppo è favorito dalla presenza 
di figure e organizzazioni che agiscono da un lato come broker della 
conoscenza, favorendo la circolazione di informazioni non ridondan-
ti tra sfere istituzionali e reticoli sociali dove in alternativa le infor-
mazioni non arriverebbero. Negli studi di caso proposti, però, queste 
figure svolgono funzioni e ruoli aggiuntivi rispetto a quelli già am-
piamente studiati e descritti negli studi organizzativi: processano e 
rielaborano le informazioni fatte circolare e le reazioni a queste de-
gli agenti locali e le trasformano in progetti di sviluppo retti da co-
alizioni multi-attore e multi-scopo, cioè da reti composte da membri 
che pur avendo scopi differenti trovano utile collaborare per perse-
guire interessi convergenti. La rigenerazione urbana temporanea, 
da questo punto di vista, diventa un interessante terreno di speri-
mentazione di una nuova organizzazione della produzione e della ri-
produzione, nell’ambito della quale l’impatto sociale è incorporato 
nell’azione economica delle imprese e a sua volta l’azione economica 
è accolta nell’azione sociale collettiva.
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In questo breve scritto affronteremo alcuni interrogativi di fondo 
legati al rapporto tra imprese e loro ambiente. In particolare, ci in-
terrogheremo su quali siano i ruoli che le imprese svolgono nella so-
cietà contemporanea. Ci domanderemo se oltre a una responsabili-
tà sociale delle aziende esista anche una responsabilità della società 
verso di esse. Infine, esamineremo le forme attraverso cui sia possi-
bile esercitare una influenza dall’esterno finalizzata a favorire l’eco-
nomicità delle imprese.

Il riconoscimento della complessità della relazione tra imprese e 
ambiente è un aspetto distintivo della teoria economico aziendale ita-
liana, sin dalla sua fondazione. I più rappresentativi Autori, infatti, 
hanno nel tempo riconosciuto non solo la natura di vincolo dell’am-
biente esterno ma le profonde relazioni sistemiche tra imprese e am-
biente. Per limitarsi ad alcuni tra i contributi più autorevoli, Zappa 
già nel 1956 affermava che ogni organismo d’impresa «non potreb-
be nemmeno concepirsi, nel suo continuo trasmutarsi, se non si av-
vertissero gli stretti e mutevoli vincoli che lo inseriscono nel mezzo 
ambiente» (Zappa 1956, 72). Amaduzzi (1978) riconosceva la natura 
complementare dell’azienda rispetto all’ambiente1 e Masini (1979), 

1 «L’azienda è un sistema di forze economiche che sviluppa, nell’ambiente di cui è par-
te complementare un processo di produzione, o di consumo, o di produzione e consu-
mo assieme» (Amaduzzi 1978, 20).
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riconoscendo la significativa complessità della relazione, affermava 
la necessità di adottare un approccio multidisciplinare nell’analisi 
dei rapporti tra impresa e ambiente.

Pertanto, appaiono del tutto coerenti gli approcci di crescente dif-
fusione nella letteratura internazionale che richiamano alla neces-
saria contemporanea considerazione di aspetti legati al business e 
alla società nella definizione del ruolo e del compito dell’impresa. E 
se originariamente il riferimento alla società è stato utilizzato per 
esprimere un dovere, per ricordare cioè la cosiddetta responsabili-
tà sociale dell’impresa, riconducibile alla necessità che le imprese 
affianchino e, talvolta, subordinino la ricerca del profitto alla con-
siderazione degli obiettivi e delle esigenze della società e dell’am-
biente (Carroll 1999; Garriga, Melé 2004), certamente interessanti 
per inquadrare il discorso che qui si sta svolgendo sono le posizioni 
che giungono a porre finalità economiche e sociali come destinate al 
reciproco sostegno (Porter, Kramer 2019). Aspetto centrale dell’ap-
proccio di Porter e Kramer è l’esistenza di uno stretto legame fra la 
competitività dell’impresa e il contesto nel quale la stessa opera. Se 
da un lato l’impresa trae dalla comunità un vasto insieme di condi-
zioni di produzione materiali e, soprattutto, immateriali, dall’altro 
la comunità di riferimento beneficia della creazione di opportunità 
di lavoro e di sviluppo (Porter, Kramer 2019). Non esiste dunque una 
contrapposizione tra l’interesse della società e i risultati economici, 
perlomeno se, opportunamente, quest’ultimi sono intesi in una pro-
spettiva temporale sufficientemente lunga. Al contrario si afferma la 
compartecipazione di impresa e ambiente alla creazione di un valo-
re condiviso. La produttività e il livello di innovazione delle aziende 
sono influenzati dal sistema cui appartengono: altre imprese, forni-
tori, aziende di servizi e infrastrutture, ma anche scuole, università, 
organismi pubblici, legislazione. La comunità in senso lato. Si pensi 
al ruolo del contesto economico e sociale nella proliferazione di pic-
cola e media impresa nel Baden-Württemberg o anche nel Nordest 
Italiano, oppure alla Silicon Valley come ecosistema ideale per la na-
scita (e la crescita) di start-up ad alta tecnologia.

L’approccio allo shared value, dunque, è utile perché permette di 
porre l’accento sulla ricerca delle condizioni per aumentare quan-
to più possibile il valore complessivo generato dalla comunità, com-
prendendo in essa anche le imprese. È interessante notare che in una 
compiuta concretizzazione di questa visione la responsabilità econo-
mica e sociale deve essere intesa come condivisa o, per meglio dire, 
bidirezionale. E quindi se da un lato, come esplicitamente ricordato 
da Porter e Kramer, bene faranno le imprese a prendere in conside-
razione la dimensione sociale, non solo perché è loro responsabilità 
su un piano etico ma perché cosi facendo miglioreranno le loro ca-
pacità innovative, la configurazione della loro catena del valore e at-
traverso queste il risultato economico, dall’altro sarà interesse della 
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società nel suo complesso assicurare condizioni favorevoli allo svol-
gimento delle attività aziendali. Se quest’ultima affermazione può a 
prima vista apparire ovvia, nella realtà non lo è affatto per almeno 
due ordini di ragioni:2 in primo luogo perché non è univoco definire 
le modalità attraverso cui sarà opportuno o legittimo agire per de-
terminare le migliori condizioni per lo svolgimento dell’attività del-
le imprese e, in secondo luogo, perché va chiarito fino a quale punto 
è interesse della società spingersi nel sostegno alla vita delle impre-
se, soprattutto quando queste dimostrano un deteriorarsi delle loro 
capacità di autonomo sostentamento.

Schematicamente, la prima via per assicurare condizioni favore-
voli allo svolgimento dell’attività aziendale può essere identificata 
nell’intervenire sulle condizioni di contesto: norme giuridiche, con-
dizioni per l’accesso a mezzi di finanziamento, infrastrutture, siste-
ma educativo. Si tratta di compiti che pressoché universalmente so-
no riconducibili alla sfera di regolazione pubblica, quando non anche 
a quella dell’intervento diretto. La seconda via consiste nella adozio-
ne di misure di supporto dirette. L’esempio più significativo di que-
sta tipologia di sostegno, in Europa, sono probabilmente i contributi 
PAC alle imprese agricole, che talvolta costituiscono la fonte di en-
trata principale per le imprese del settore primario e quasi sempre 
un contributo essenziale per la loro economicità. Misure analoghe 
anche se di portata inferiore sono, in alcuni Paesi, adottate a soste-
gno dell’artigianato tradizionale o del commercio di prossimità. La 
giustificazione dell’adozione di tali misure, che come ricordato so-
no talvolta essenziali alla stessa sopravvivenza delle imprese bene-
ficiarie, è legata ai vantaggi per la collettività che l’esistenza delle 
imprese destinatarie comporta. In altri termini le esternalità positi-
ve generate sono tali da rendere desiderabile l’esistenza di tali im-
prese anche a prescindere dalla loro capacità di conseguire autono-
mamente un reddito positivo. Così, ad esempio, le imprese agricole 
ricevono un sostegno per il loro ruolo nell’assicurare la disponibilità 
di prodotti a prezzi ragionevoli per i consumatori e per il contributo 
al mantenimento del territorio.

Venendo al secondo interrogativo, relativo cioè al punto cui è legit-
timo spingersi nel sostegno delle imprese, occorre condurre un ragio-
namento distinto per i due modelli di intervento delineati. Nel caso 
dell’intervento diretto il discorso è piuttosto semplice. Si tratta evi-

2 Ne aggiungiamo una terza, non direttamente rilevante per gli obiettivi di questo 
scritto. Il fatto che non sia superfluo il richiamo all’interesse della società ad assicura-
re condizioni favorevoli allo svolgimento delle attività aziendali trova conferma nella 
constatazione che di fatto, nel nostro Paese, le condizioni per lo svolgimento delle atti-
vità economica sono nel complesso insoddisfacenti, come testimoniato dagli indicato-
ri periodicamente pubblicati (per esempio da The Wall Street Journal in collaborazione 
con Heritage Foundation) oltre che dall’esperienza di ciascuno.



Marco Vedovato
Responsabilità sociale dell’impresa e responsabilità della società verso l’impresa

Libri di Ca’ Foscari 13 98
Collaboration Age, 95-100

dentemente di una forma di sostegno che comporta l’allocazione di 
risorse pubbliche sotto forma di aiuti economici e la valutazione del-
la congruenza di tale allocazione rispetto agli obiettivi realizzati è 
un problema che si sposta sul piano politico e delle preferenze indivi-
duali. Quanto è legittimo spendere di risorse pubbliche per il soste-
gno alle imprese agricole? Ovviamente è un interrogativo per il qua-
le sono legittime risposte diverse. Nel caso dell’intervento attraverso 
la configurazione delle condizioni di contesto il discorso è più com-
plesso. In questo caso il sostegno alle imprese avviene attraverso la 
modificazione del terreno di gioco e non necessariamente è esplicita-
mente oneroso per la collettività.3 Quand’anche non lo è, non vuol di-
re che queste misure siano prive di costi. Occorre infatti prendere in 
considerazione le conseguenze economiche delle regole introdotte, 
gli oneri che comportano per alcune categorie di operatori economi-
ci e per la collettività. Si prendano in considerazione, ad esempio, le 
conseguenze dell’introduzione di norme limitative della concorrenza 
o che introducano una riserva di attività a favore di soggetti abilita-
ti. Comporteranno un vantaggio economico per una certa categoria, 
un costo addizionale per altre e nella misura in cui inducano un effet-
to diminutivo dell’efficienza complessiva, un costo per la collettività.

La trattazione esaustiva di un tema tanto vasto esula certamente 
dagli obiettivi di questo scritto ma la sintesi esposta vale a ricordare 
da un lato, la complessità delle relazioni che intercorrono tra azien-
de e loro ambiente e dall’altro la difficoltà di delineare modalità ot-
timali per sostenere il loro armonico sviluppo. Se è ormai di ampia 
accettazione l’idea che le imprese abbiano una responsabilità socia-
le e che il loro stesso successo dipenda dalla creazione di valore con-
diviso, non è semplice chiarire come nel concreto ciò possa avveni-
re. Se è ragionevole riconoscere che esiste un interesse collettivo al 
buon funzionamento del sistema delle imprese, non è univoco defini-
re le misure opportune per assicurare quest’esito.

Tra le posizioni ‘estreme’ del sussidio diretto versus della azione 
sulle condizioni di contesto da un lato, e del sostegno eticamente mo-
tivato e indipendente dall’economicità aziendale versus il lasciare che 
le regole del gioco determinino la sopravvivenza delle aziende, una 
interessante posizione intermedia è costituita dagli interventi esterni 
finalizzati a rafforzare le potenzialità competitive delle imprese de-
stinatarie alla luce del contesto competitivo esistente. Alcuni dei ca-
si descritti in questo testo sono esempi interessanti di questo tipo di 
interventi. In essi si riconosce l’esistenza di una responsabilità col-
lettiva verso il buon funzionamento delle aziende, si badi, non un in-

3 Sono interventi esplicitamente onerosi quelli che riguardano l’investimento in for-
mazione o infrastrutture, mentre non necessariamente lo sono quelli che riguardano 
norme giuridiche e accesso alle risorse finanziarie.
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teresse alla loro semplice esistenza. Si tratta di una prospettiva co-
erente con l’idea che si tratti di una responsabilità della società nel 
suo complesso, non quindi necessariamente legata all’intervento del-
le autorità pubbliche ma esercitabile da una pluralità di soggetti. Le 
imprese vengono affiancate per supportarle in percorsi di cambia-
mento, finalizzati a renderle più capaci di fronteggiare le sfide che il 
contesto competitivo pone. Il principio guida, sotto il profilo dei fini, 
è che a fronte di un progressivo deterioramento delle capacità com-
petitive di una quota significativa delle imprese italiane occorra ri-
spondere allenando la loro resilienza e la capacità di rinnovare il loro 
assetto strategico. Una prospettiva ‘modesta’, che prende atto della 
accresciuta difficoltà dell’ambiente competitivo e pragmaticamente 
tenta di intervenire per migliorare le capacità di risposta e adatta-
mento. Sul piano del metodo, invece, si tratta di un obiettivo ambi-
zioso. Infatti, alimentare e guidare il rinnovamento strategico è un 
compito complesso e molto rimane da fare sotto il profilo dell’inda-
gine sull’efficacia dei metodi impiegati. La ricerca sulla conoscenza 
manageriale suggerisce che la difficoltà nel percepire e interpreta-
re i mutamenti ambientali sia un fattore rilevante nel generare la re-
sistenza al cambiamento (Kaplan 2008). Pertanto, un contributo uti-
le può venire dalle iniziative che consentono di esporre le imprese 
a prospettive nuove, di contaminarle attraverso la loro inclusione in 
nuovi circuiti relazionali e di mettere in discussione le prospettive 
consolidate di interpretazione della realtà. Le esperienze richiama-
te in questo testo suggeriscono che affinché queste dinamiche ven-
gano innescate e quindi, affinché i risultati siano superiori ai costi 
degli interventi, non è sufficiente una ordinata organizzazione delle 
attività ma occorre l’azione di soggetti particolari, capaci di vincere 
le resistenze, coinvolgere, convincere. Cioè, in grado di accelerare i 
processi di interazione e mantenerli attivi. Visto che sono frequenti le 
iniziative finanziate con risorse pubbliche che si prefiggono di inter-
venire sull’economia delle imprese, si tratta di un’evidenza che sarà 
opportuno tenere presente. L’efficacia dell’intervento non dipenderà 
solo dalle attività e dagli strumenti previsti ma anche dall’azione di 
questa particolare categoria di operatori, di questi ‘enzimi sociali’ 
senza i quali i processi di cambiamento corrono il rischio di arenar-
si a dispetto delle migliori intenzioni.
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Il volume, ripercorrendo quattro casi italiani e catalani, 
affronta alcune questioni di fondo legate ai sistemi di attori 
che caratterizzano le politiche locali di rigenerazione urbana 
temporanea e approfondisce il rapporto tra le imprese  
e gli altri agenti coinvolti nei processi, arrivando ad ipotizzare 
che l’orientamento collaborativo – dell’organizzazione,  
della produzione e della progettazione - dia vita a pratiche  
di successo in presenza di determinate condizioni  
e di specifiche figure, qui definite ‘enzimi sociali’, in grado 
non solo di diffondere, sintetizzare e trasferire informazioni, 
come tipicamente fanno i broker della conoscenza,  
ma anche di farle ‘lievitare’ attraverso processi di confronto 
e scambio in grado di implementarne il valore e le possibilità 
di impiego.
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