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Il bilancio di esercizio tradizionale non costituisce 
uno strumento sufficiente a rendere conto ai cittadini
dell’operato di un’amministrazione pubblica. 
I dati economico-finanziari, infatti, non leggono 
l’attività e i risultati dell’amministrazione 
dal punto di vista del cittadino, 
che è interessato principalmente a capire 
in che modo essa svolge il suo mandato, 
quali sono le priorità e gli obiettivi di intervento, 
quali i livelli di prestazione attesi e realizzati 
e soprattutto gli effetti prodotti dalla propria azione. 
L’ingresso recente del bilancio sociale 
nelle amministrazioni pubbliche sembra rispondere 
in modo nuovo e più efficace a questa esigenza 
crescente di trasparenza e comunicazione 
all’esterno delle scelte e dei risultati raggiunti. 
Si tratta, in altri termini, di esplicitare 
in un dialogo aperto con la comunità di riferimento 
il modo in cui l’amministrazione interpreta 
il proprio ruolo e assume le proprie responsabilità.
Il manuale, realizzato proprio a partire da un’attenta 
analisi delle principali esperienze di realizzazione 
del bilancio sociale nelle amministrazioni pubbliche, 
intende fornire un approccio 
e una metodologia di riferimento 
per la rendicontazione sociale in ambito pubblico.

Il manuale è stato realizzato nell’ambito 
del laboratorio sulla rendicontazione e il bilancio sociale
nelle amministrazioni pubbliche del Programma
Cantieri del Dipartimento della Funzione Pubblica.
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Oggi le amministrazioni pubbliche sono
sempre più spesso chiamate a dar conto del
loro operato ai cittadini, dei risultati conse-
guiti con l’uso delle risorse pubbliche.

Questa domanda di accountability richie-
de che le amministrazioni pubbliche svilup-
pino la capacità ricorrere a forme innovative
di comunicazione delle proprie scelte di pro-
grammazione, delle modalità di attuazione e
degli impatti delle proprie politiche di inter-
vento, non solo in termini di risorse econo-
mico-finanziarie assorbite, ma soprattutto in
termini di efficacia.
Vi è una necessità crescente di sperimentare
strumenti di rendicontazione diversi e
aggiuntivi rispetto al bilancio di esercizio, che
rendano più trasparenti e leggibili da parte
del destinatario finale i risultati raggiunti dal-
l’amministrazione.

Negli ultimi anni, il bilancio sociale ha
ricevuto un’attenzione crescente nelle ammi-
nistrazioni pubbliche, particolarmente negli
enti locali, come strumento idoneo a speri-
mentare nuove forme di rendicontazione.
In assenza di vincoli o di riferimenti norma-
tivi, questo strumento è stato adottato su
base volontaria ed ha assunto forme diverse,
seguendo metodologie di redazione non
riconducibili ad un unico schema.
Vi è tuttavia un elemento di fondo che acco-
muna l’utilizzo del bilancio sociale nelle
diverse amministrazioni che lo hanno adotta-
to, ed è la consapevolezza che occorre dare

evidenza alla funzione sociale dell’azione
amministrativa.
Il bilancio sociale è innanzi tutto uno stru-
mento per riaffermare e legittimare il ruolo
delle amministrazioni pubbliche nella
società, per esplicitare il rapporto tra il pro-
cesso di formulazione e attuazione delle poli-
tiche pubbliche o di erogazione di servizi e il
livello di benessere della collettività, di valore
prodotto per i cittadini.

Inoltre, il bilancio sociale costituisce
anche il segnale di un’esigenza crescente di
partecipazione dei cittadini alla vita delle isti-
tuzioni.
Si tratta infatti di uno strumento che vuole
favorire il dialogo e il confronto, aiutare a
individuare le priorità nelle scelte dell’ammi-
nistrazione, in un processo circolare di con-
divisione dei processi di programmazione e
di valutazione dei risultati.

In questo senso, l’introduzione della ren-
dicontazione sociale nelle amministrazioni
pubbliche può rappresentare un’occasione
per dotarsi di metodologie e strumenti più
efficaci nei processi di formulazione e valuta-
zione delle politiche pubbliche.

L’interesse rivolto dal Dipartimento della
Funzione Pubblica al bilancio sociale va
posto in relazione al valore che esso può
assumere nel processo di cambiamento delle
amministrazioni pubbliche, per contribuire a
renderle sempre più vicine alle esigenze dei
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cittadini e delle imprese, e sempre più efficaci
nella realizzazione degli impegni assunti,
come indicano le priorità di intervento del
Programma Cantieri.

Pertanto, l’obiettivo di questo manuale è
di fornire alle amministrazioni pubbliche
una chiave di lettura per comprendere il
significato di questo nuovo strumento di ren-
dicontazione, una guida per orientare le scel-
te rispetto ai diversi approcci possibili, una
metodologia operativa di riferimento per la
sperimentazione.

Federico Basilica
Capo del Dipartimento
della Funzione Pubblica
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Questo volume è il risultato dell’attività del
laboratorio sul tema Rendicontazione e bilan-
cio sociale nelle amministrazioni pubbliche
realizzato dal Programma Cantieri del
Dipartimento della Funzione Pubblica.

Il laboratorio è stato attivato in risposta
ad un crescente interesse da parte di ammi-
nistrazioni pubbliche, in particolare enti
locali, all’utilizzo del bilancio sociale come
strumento diverso dal bilancio di esercizio
per rendere conto ai cittadini del proprio
operato. L’iniziativa del Programma Cantieri
si è posta l’obiettivo di osservare e compren-
dere tale fenomeno, innanzitutto per inter-
pretarne il significato profondo e analizzarne
le forme, e secondariamente per fornire una
riflessione metodologica e un supporto ope-
rativo per tutte le amministrazioni interessa-
te a sperimentare strumenti di rendiconta-
zione sociale.

Al progetto hanno aderito e preso parte
attivamente circa una ventina di amministra-
zioni tra quelle che in questi ultimi anni
hanno realizzato le esperienze più significati-
ve di rendicontazione sociale nelle sue diverse
forme (bilancio sociale, ambientale, di man-
dato, rapporti etici e di settore) e coinvolgen-
do i dirigenti e funzionari che ne sono stati i
principali protagonisti.

Hanno inoltre accettato con grande dispo-
nibilità di partecipare alla discussione e al
confronto numerosi esperti e studiosi dell’ar-

gomento a livello nazionale, provenienti sia
dal mondo accademico che dalla consulenza.

Intorno al laboratorio si è così costituito
un contesto di lavoro particolarmente positi-
vo e fertile.

Positivo perché l’approccio che ha carat-
terizzato le attività svolte è stato di grande
apertura: non si è partiti da idee e modelli di
riferimento già definiti, ma i partecipanti
hanno accettato di confrontare e mettere in
discussione i propri punti di vista, talvolta
anche molto discordi, sul significato e l’uti-
lizzo del bilancio sociale nelle amministra-
zioni pubbliche. Si è cercato, insomma, di
trattare con spirito critico l’argomento sin
dal primo incontro, senza dare per scontate
le risposte a due domande di fondo: perché le
amministrazioni pubbliche devono rendere
conto delle proprie azioni con nuovi stru-
menti rispetto a quelli già disponibili? 
E, tenuto conto del significato che il bilancio
sociale assume nel loro contesto, in che
modo è corretto approcciare e realizzare il
processo di rendicontazione?

A partire da questa impostazione, il labo-
ratorio ha previsto due percorsi: da un lato le
amministrazioni partecipanti hanno compi-
lato una griglia con cui leggere la propria
esperienza; dall’altro, nel corso di tre incontri
in plenaria, sono stati progressivamente
affrontati i diversi temi emersi dalla discus-
sione e dallo studio dei casi.

Introduzione
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Amministrazioni che hanno compilato 
la griglia di autovalutazione

1. Asl 12 Biella 
Bilancio sociale

2. Comune di Bologna 
Rapporto etico

3. Comune di Cesena 
Bilancio sociale

4. Comune di Copparo 
Bilancio sociale

5. Comune di Cremona 
Bilancio sociale di mandato

6. Comune di Ferrara 
Bilancio di mandato
Bilancio sociale dei giovani
Bilancio ambientale

7. Comune di Imola 
Bilancio sociale

8. Comune di Maglie 
Bilancio sociale

9. Comune di Perugia 
Rapporto sociale

10. Comune di Terni 
Bilancio sociale

11. Comune di Venezia 
Bilancio sociale

12. Provincia di Genova 
Bilancio sociale

13. Provincia di Parma 
Bilancio sociale

14. Provincia di Piacenza 
Bilancio sociale e di programma

15. Provincia di Ravenna 
Bilancio sociale

Questo doppio percorso, di analisi empi-
rica e di confronto teorico e metodologico, è
stato poi particolarmente fertile, perché ha
consentito di pervenire ad una sintesi, che
potesse restituire la ricchezza del dibattito e
delle esperienze realizzate.

Il manuale è il risultato di questo tentati-
vo di sintesi. Come si evince dal titolo del
volume, esso non contiene unicamente una
metodologia operativa per realizzare il
bilancio sociale, ma delle chiavi di lettura
per collocare l’utilizzo di questo strumento
in un processo più ampio di resa del conto ai
cittadini.
Un processo che ha profondi significati e
importanti implicazioni sia all’esterno che
all’interno dell’amministrazione, e da diversi
punti di vista (politici, organizzativi, gestio-
nali e culturali). L’obiettivo è di fornire delle
linee guida utili e utilizzabili per la rendicon-
tazione sociale nelle amministrazioni pubbli-
che interessate alla sperimentazione, senza
tuttavia voler ricondurre i risultati ad uno
schema interpretativo rigido e ad un mero
percorso operativo.

Prima di descrivere brevemente la strut-
tura e l’articolazione del volume, va fatta
una piccola precisazione.
Nel testo, data la prevalenza di enti locali
come amministrazioni che hanno sperimen-
tato sinora il bilancio sociale, si fa spesso
esplicito riferimento negli esempi e nella trat-
tazione a questa tipologia di amministrazio-
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ni. Tuttavia, sia le riflessioni teoriche che le
proposte metodologiche contenute nel
manuale possono essere applicate, con gli
opportuni adattamenti, a tutte le tipologie di
aziende e amministrazioni pubbliche, dagli
enti territoriali, alle agenzie regionali e nazio-
nali, agli enti previdenziali, alle amministra-
zioni centrali dello Stato.

Il manuale si articola in cinque capitoli,
attraverso i quali si definisce progressivamen-
te un percorso corretto di sperimentazione
del bilancio sociale nelle amministrazioni
pubbliche. In ciascun capitolo sono riportati
ampi esempi e riferimenti ai casi concreta-
mente analizzati; anzi, i casi stessi sono spes-
so il fondamento su cui poggiano le riflessio-
ni teoriche e metodologiche.

Il primo capitolo colloca il fenomeno
bilancio sociale nelle amministrazioni pubbli-
che in un contesto di significato più ampio,
che muove dal bisogno di accountability che
non coinvolge solo istituzioni pubbliche.
Si è cercato tuttavia di chiarire le specificità
del concetto di responsabilità sociale nelle
amministrazioni pubbliche rispetto all’analo-
go concetto adottato nel mondo delle imprese.
Inoltre, sempre nel primo capitolo, sono for-
nite definizioni e interpretazioni del processo
di rendicontazione sociale nelle amministra-
zioni pubbliche e della sua utilità.

Nel secondo capitolo sono brevemente
descritte le differenti forme che assume il

processo di rendicontazione nelle ammini-
strazioni pubbliche, attraverso una rapida
rassegna delle principali tipologie di docu-
menti attualmente prodotti: dal bilancio
sociale annuale e di mandato, al bilancio
ambientale, di settore e di genere.

Nel terzo capitolo si attribuisce particola-
re importanza al chiarimento del rapporto
esistente tra processo di rendicontazione
sociale e sistema di programmazione e con-
trollo di gestione delle amministrazioni, per
ribadire e rafforzare una loro lettura con-
giunta e fortemente integrata.
Dopo una breve rassegna dei principi di
rendicontazione sociale stabiliti da alcuni
standard nazionali e internazionali, nel
capitolo si individua una metodologia di
riferimento, quella proposta dal laboratorio
del Programma Cantieri al termine dei suoi
lavori.

Negli ultimi due capitoli (quarto e quin-
to) tale metodologia viene analizzata e
descritta nelle sue diverse componenti, sia
per quanto attiene alla costruzione in senso
stretto del documento bilancio sociale (capi-
tolo quarto) nelle sue diverse fasi operative,
sia per la gestione dei processi ad essa stretta-
mente collegati (capitolo quinto).

Il quadro che ne emerge è quello di una
linea guida molto più orientata alla costru-
zione di senso, alla definizione di un approc-
cio e di una impostazione che non alla pre-
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sentazione di un modello; il manuale non
pretende infatti di dire l’ultima parola su un
tema che nei prossimi anni sarà comunque
ulteriormente arricchito da altre sperimenta-
zioni e riflessioni.

Come in tutte le innovazioni, in questo
caso sia di prodotto che di processo, anche la
strada del bilancio sociale nelle amministra-
zioni pubbliche sarà tracciata solo percorren-
dola; il laboratorio del Programma Cantieri,
di cui questo volume è il risultato, ha cercato
di portare il più avanti possibile questo per-
corso, per lasciare il testimone a tutti coloro
che si confronteranno nei prossimi anni con i
quesiti posti e i temi di seguito trattati.







A CHI E PERCHÉ RENDERE CONTO 15

1.1 L’ingresso del bilancio sociale 
nelle amministrazioni pubbliche

1.1.1 Il fenomeno
Un nuovo fenomeno da alcuni anni interessa le amministrazioni
pubbliche in Italia: la realizzazione del bilancio sociale, come stru-
mento per dar conto ai cittadini del proprio operato, rendendo tra-
sparenti e comprensibili all’esterno i programmi, le attività e i risul-
tati raggiunti.

Anche se per il momento si tratta di uno strumento impiegato da
un numero alquanto ridotto di amministrazioni (per lo più qualche
decina di enti locali e, solo di recente, alcune aziende sanitarie e alcu-
ne regioni) l’ingresso del bilancio sociale nel settore pubblico è degno
di particolare attenzione, almeno per due motivi.

Il primo è che si tratta di uno strumento adottato volontariamen-
te, cioè non richiesto da alcuna disposizione normativa o adempi-
mento contabile, sebbene possa essere considerato coerente con
quanto formalmente previsto dal quadro normativo.

Il secondo motivo è che dopo un avvio un po’ in sordina alla fine
degli anni ’90, il bilancio sociale ha conosciuto dall’inizio di questo
nuovo decennio una più ampia diffusione con un tasso di crescita
esponenziale, coinvolgendo e interessando un numero sempre più
elevato e tipologie diverse di amministrazioni pubbliche1.

Il fenomeno si manifesta in genere come sperimentazione di un
primo bilancio sociale (con forme e finalità anche diverse, come
vedremo), non sempre supportata da riferimenti metodologici precisi
e da approcci consolidati, data appunto la limitata esperienza che le
amministrazioni italiane hanno maturato al riguardo. Lo scopo di
questo manuale è fornire una traccia, un riferimento utile per orien-
tare le scelte e le azioni di quelle amministrazioni che intendano rea-
lizzare un proprio bilancio sociale.

Se questo è il fine che vogliamo raggiungere, il nostro percorso
deve partire dalle stesse domande che ciascun amministratore, diret-
tore generale, dirigente o funzionario di un ente si pone inizialmente:
cos’è un bilancio sociale? In cosa si differenzia dal bilancio tradiziona-

1. A chi e perché rendere conto

1. Un censimento delle
amministrazioni pubbli-
che che in Italia hanno
realizzato il bilancio socia-
le non è stato oggetto del
Laboratorio ed esula dal
presente Manuale. Le
prime esperienze sono
comunemente attribuite
al Comune di Bologna,
che nel 1997 ha realizzato
il primo bilancio sociale
relativo alle “Libere Forme
Associative”, e ad una serie
di comuni, tra cui Terni,
Trieste, Copparo, Milano,
che sempre sul finire degli
anni ’90 hanno sperimen-
tato le prime forme di
bilancio sociale, riferite
all’intero ente o a singoli
settori.



2. Comune di Cesena,
Bilancio sociale, Edizione
2003, p. 8.
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le? A cosa serve? Di cosa ho bisogno per farlo? Chi e come lo realizza?
A partire da questo capitolo cercheremo di dare progressivamente

risposta a tali quesiti, cercando di mettere il lettore nelle migliori con-
dizioni per affrontare in modo efficace la gestione di uno strumento
così nuovo.

Una prima risposta alla domanda: “Cos’è il bilancio sociale?”, pos-
siamo trovarla semplicemente andando a leggere la presentazione che
di esso fanno le amministrazioni che l’hanno adottato.

Ad esempio, nella presentazione del primo bilancio sociale del
Comune di Cesena, il direttore generale chiarisce che:

“Il bilancio sociale è stato adottato dal comune di Cesena quale
strumento attraverso cui fornire un rendiconto chiaro, globale
della cultura, dei valori e delle attività svolte, evidenziando le rica-
dute e i risultati sociali dell’operato dell’ente nei confronti dei cit-
tadini e delle istituzioni locali; persegue quindi l’applicazione pra-
tica di un principio di trasparenza dell’attività pubblica che si svi-
luppa prima sulla riflessione sulle potenzialità interne e poi si tra-
duce nello sforzo di decodificare gli obiettivi e risultati in concetti
e chiari e significativi per gli utenti e per gli stessi operatori.
In questo modo il comune si espone al giudizio, alla valutazione
delle altre istituzioni pubbliche e private ma anche dei cittadini
con la convinzione che la partecipazione reale si realizzi attraverso
la condivisione dei programmi, dei progetti e dei risultati, senza
tralasciare le eventuali criticità in modo da poter proporre le azio-
ni di miglioramento necessarie”.2

E ancora, la Provincia di Genova all’inizio del suo bilancio sociale
2002, così motiva l’adozione di questo nuovo strumento:

“Poche persone sono in grado di leggere e capire un bilancio pub-
blico che rischia così di rimanere oscuro per il cittadino. Con il
bilancio sociale la Provincia di Genova vuole presentare in forma
nuova quello che ha fatto per ogni gruppo sociale portatore d’in-
teresse (istituzioni, categorie sociali, utenti dei servizi, associazio-
ni, risorse umane interne all’ente, fornitori, rappresentanti della
collettività) e per ognuno degli ambiti indicati nel programma di
mandato. L’idea che sta alla base di questo bilancio è quella di ren-
derlo leggibile a tutti, con uno strumento già utilizzato dalle
aziende, ma innovativo per la pubblica amministrazione che per-
mette di spiegare i propri conti in modo chiaro e nello stesso
tempo fa riscoprire il senso sociale di ogni bilancio, ossia i risvolti
che esso ha sulla collettività.
Il bilancio sociale offre, infatti, una rendicontazione chiara e tra-
sparente delle idee e dei valori dell’organizzazione, dei progetti, dei
programmi, degli interventi, degli investimenti, dei risultati conse-
guiti e dei benefici raggiunti, sviluppando l’analisi dal punto di
vista degli stakeholder (portatori di interessi) e non si ferma alla
rendicontazione prevista dalla legge, ma prende in esame la capa-
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cità dell’ente di attrarre risorse aggiuntive al di là di quelle di bilan-
cio, che gli permettono di essere protagonista e incentivatore dello
sviluppo socio economico culturale della realtà amministrata.
La sua vocazione è informativa e di comunicazione, pertanto
espone contenuti di carattere introduttivo volti ad illustrare i
compiti istituzionali, la missione e le responsabilità sociali, econo-
miche e relazionali dell’ente.
Il bilancio sociale è, perciò, un mezzo di comunicazione facile e
immediato che intende coinvolgere le rappresentanze organizzate
dei cittadini nei processi decisionali per lo sviluppo del territorio.
Non si tratta, quindi, di un ulteriore documento tecnico che dopo
qualche tempo rischierebbe di entrare nella routine degli atti for-
mali, ma di un innovativo fattore culturale di stimolo per la
Provincia, finalizzando tutta la sua attività alla soddisfazione delle
esigenze del territorio.
Saranno i cittadini ad esprimere il livello di gradimento e di effi-
cacia di questo nuovo modo di presentare il bilancio che in ogni
caso ha lo scopo di migliorare le loro conoscenze delle idee del-
l’amministrazione provinciale e del modo in cui si traducono in
servizi, per stimolare il loro interesse e la loro partecipazione con-
creta e diretta”.3

E ancora, il primo bilancio sociale di mandato del Comune di
Cremona viene definito come un documento che si propone di:

“ • essere chiaro, comprensibile e accessibile a tutti e non solo agli
addetti ai lavori;

• rappresentare in modo completo e non frammentato l’attività
amministrativa riferita all’intero mandato istituzionale, facili-
tando una visione d’insieme da un punto di vista sia spaziale
(che consideri tutto il territorio) sia temporale (interventi rea-
lizzati, in corso e programmati);

• esplicitare la connessione tra scelte effettuate, risorse impiegate
e risultati ottenuti all’interno di una cornice unitaria;

• integrare strettamente la dimensione economica, sociale e
ambientale”.4

Il bilancio sociale, quindi, si manifesta nelle amministrazioni pub-
bliche essenzialmente come il tentativo di rendere accessibile, traspa-
rente e valutabile l’operato dell’amministrazione da parte dei cittadini.

Uscendo dalla mera osservazione empirica e guardando il fenome-
no da un punto di vista più generale, si potrebbe anche rilevare che
l’uso del bilancio sociale nelle amministrazioni pubbliche non è poi
un dato così straordinario.

Innanzitutto, è opportuno ricordare che non si tratta di un feno-
meno totalmente nuovo, ma che già da tempo ha interessato le
imprese del settore privato profit e no profit, che hanno iniziato a pro-
durre bilanci sociali come forme integrative del bilancio di esercizio
per meglio rendere conto ai portatori di interesse di riferimento (i

3. Provincia di Genova,
Bilancio sociale 2002, p. 2.

4. Comune di Cremona,
Bilancio sociale di manda-
to 1999/2003, p. 8.
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cosiddetti stakeholder) dell’impatto sociale e ambientale del proprio
operato. Si potrebbe quindi sostenere che, come già avvenuto in altri
ambiti gestionali, le amministrazioni pubbliche scoprono e adattano
al proprio contesto una pratica già riconosciuta e sperimentata in
questi ultimi anni dalle imprese private.

Secondo questa prospettiva, l’introduzione del bilancio sociale
nelle amministrazioni pubbliche potrebbe essere considerata come un
processo di traduzione ad un contesto pubblico del concetto della
Corporate Social Responsibility, cui corrisponde l’acronimo inglese
CSR, normalmente tradotto in italiano come Responsabilità sociale
dell’impresa - RSI. Anche le amministrazioni pubbliche, al pari delle
imprese private, devono interpretare e rendere conto della propria
responsabilità di corporate nei confronti dei propri portatori di inte-
resse. Se il contesto applicativo è diverso, secondo questa visione del
fenomeno bilancio sociale, la natura del problema sottostante e i fon-
damenti teorici di un corretto approccio sarebbero gli stessi per le
imprese e per le amministrazioni pubbliche.

Secondariamente, anche tutta l’enfasi posta sullo strumento bilancio
sociale potrebbe essere sopravvalutata. Non sarebbe la prima volta che
una nuova moda prende piede nel settore pubblico, se guardiamo alla
rapida diffusione e, talvolta, all’altrettanto rapida fine di tecniche e stru-
menti di management che da almeno quindici anni caratterizzano il
processo di modernizzazione della pubblica amministrazione italiana.

Le cose, a nostro avviso, non sono così semplici e la lettura del
fenomeno non è così scontata. Dietro l’esigenza di dar conto del pro-
prio operato nelle amministrazioni pubbliche si possono trovare
bisogni più profondi ed esigenze più antiche rispetto all’applicazione
dei principi della Corporate Social Responsibility. Così l’uso del bilan-
cio sociale, pur presentandosi con le caratteristiche della moda del
momento, può testimoniare la ricerca di soluzioni operative a deficit
informativi strutturali delle nostre amministrazioni ed è forse il sin-
tomo di un processo più generale di ripensamento delle logiche e
delle forme della rendicontazione in ambito pubblico.

1.1.2 Il bilancio sociale: una nuova moda o un’antica esigenza? 
Da dove può partire il nostro ragionamento? Innanzitutto dal tentati-
vo di capire cosa si nasconde dietro la scelta compiuta da un numero
crescente di amministrazioni pubbliche italiane di adottare questo
strumento.

L’uso del bilancio sociale evoca una riflessione sulla funzione e sul
ruolo delle amministrazioni pubbliche nella società. Così come negli
ultimi anni il dibattito sul processo di riforma del settore pubblico si
è prevalentemente basato sull’esigenza di uniformarsi agli imperativi
dell’efficienza, dell’efficacia e dell’economicità, i termini emergenti
sottesi all’introduzione del bilancio sociale sono quelli di responsabi-
lità, di rendicontazione e di legittimazione sociale.

Le amministrazioni pubbliche sembrano dover ritrovare la pro-
pria identità non tanto e non solo in quanto attori economici, gestori
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e allocatori di risorse pubbliche, ma riaffermando prima di tutto la
propria natura di attori sociali e di istituzioni finalizzate alla salva-
guardia e tutela di interessi comuni.

Se questo è vero, il fatto che un’amministrazione pubblica senta
il bisogno di rendere conto della propria funzione sociale è il segno
innanzitutto di una crisi. Una pubblica amministrazione svolge
infatti per definizione una funzione sociale; la sua modalità di ren-
dicontazione delle scelte e dei risultati raggiunti dovrebbe natural-
mente essere interpretata come sociale. Si tratta di render conto in
ultima analisi a quegli stessi cittadini che, attraverso il meccanismo
della rappresentanza, hanno creato e legittimato la sua azione, dele-
gando le élite politiche e amministrative a farsi interpreti e gestori di
problemi collettivi.

In altri termini, il bilancio delle amministrazioni pubbliche non
può non essere sociale per definizione, perché origina dall’uso di
risorse comuni destinate a generare benefici per la società. Se non rie-
sce a dar conto di questa sua funzione, il bilancio di un ente pubblico
è freddo e sterile. Se da un lato, infatti, esso consente (e comunque
solo agli addetti ai lavori) di valutare i risultati economico-finanziari
conseguiti attraverso la corretta applicazione dei principi contabili,
ben poco dice e comunica circa le scelte strategiche e le politiche che
hanno orientato l’allocazione e l’uso delle risorse pubbliche e, soprat-
tutto, circa i risultati e gli effetti prodotti dall’azione dell’ente rispetto
al territorio e alla comunità di riferimento. La dimensione sociale del
bilancio di un ente pubblico non traspare e non è comunicata.
Paradossalmente, pur costituendo la sua finalità principale, la dimen-
sione sociale dell’operato delle amministrazioni non è oggetto di ren-
dicontazione.

Da questo punto di vista, l’introduzione del bilancio sociale nelle
amministrazioni pubbliche può essere considerata come una risposta
possibile al deficit dei sistemi di rendicontazione pubblici:
• un deficit di trasparenza dell’azione e dei risultati delle ammini-

strazioni, che non consente ai cittadini di valutarne realmente le
performance rispetto al perseguimento delle finalità istituzionali e
della mission dell’ente;

• un deficit di esplicitazione delle finalità, delle politiche e delle strategie
delle amministrazioni, che dovrebbero essere il punto di partenza
per la definizione degli obiettivi e dei programmi di intervento (e
della redazione dei bilanci di previsione annuali e pluriennali), ma
che spesso non sono il frutto di un sistematico e profondo processo
di formulazione strategica e di individuazione delle priorità;

• un deficit di misurazione dei risultati, molto più orientata alla cor-
retta rilevazione dei fenomeni contabili che non alla misurazione
della qualità dei servizi e alla valutazione delle politiche realizzate;

• un deficit di comunicazione, che non rende facilmente fruibile
all’esterno le informazioni eventualmente disponibili e non con-
sente ai cittadini di apprezzare (nel senso proprio di dare valore) i
programmi, gli sforzi e i risultati realmente conseguiti dall’ente.



5. Pezzani F. (a cura di),
L’accountability delle
amministrazioni pubbli-
che, Egea, Milano, 2003,
p. 9.

6. Accrescere il livello di
accountability delle ammi-
nistrazioni pubbliche è
anche una delle priorità
indicate nel volume
Proposte per il cambiamen-
to nelle amministrazioni
pubbliche, elaborato nel-
l’ambito del programma
Cantieri del Dipartimento
della Funzione Pubblica.
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Questo deficit dei sistemi di rendicontazione, nasconde e genera al
tempo stesso altri elementi di crisi più profondi:
• dal punto di vista interno al sistema delle amministrazioni pubbli-

che, un deficit di governance ai diversi livelli istituzionali; il fatto
che le valutazioni sull’operato e sulla qualità delle amministrazio-
ni poggino quasi unicamente su dati economico-finanziari, finisce
per ricondurre strutturalmente le scelte di governo a operazioni di
contenimento della spesa ma rende assai più problematica la capa-
cità di governo e di integrazione delle politiche pubbliche;

• dal punto di vista esterno, un deficit di legittimazione e di fiducia
da parte dei cittadini e delle imprese nei confronti delle istituzioni
pubbliche; se non è chiaro infatti a cosa serve e a quali bisogni col-
lettivi una data amministrazione è in grado di dare valide risposte,
è probabile che nel tempo si sviluppi la messa in discussione della
sua utilità sociale e la ricerca di soluzioni alternative.

Più in generale, si tende a comprendere questo insieme di esigenze
all’interno di un deficit di accountability delle amministrazioni pub-
bliche e del sistema complessivo della pubblica amministrazione ita-
liana.

L’accountability può infatti essere definita come “l’esigenza di ren-
dere conto da parte di coloro che hanno ruoli di responsabilità nei
confronti della società o delle parti interessate al loro operato ed alle
loro azioni”5. Nella pubblica amministrazione il concetto di accounta-
bility si traduce nella capacità di creare valore economico e sociale in
modo correlabile al valore delle risorse impiegate e di darne conto alla
società in modo trasparente ed esaustivo.

È evidente come in ambito pubblico la ricerca di accountability si
colleghi allo sviluppo del grado di fiducia, di credibilità e di legittima-
zione sociale dell’ente da parte della comunità di riferimento6.

Se questa diagnosi è corretta, sarebbe ambizioso identificare il
bilancio sociale come una soluzione a problemi così profondi e com-
plessi, attribuendogli proprietà taumaturgiche che non può avere.

In realtà, ciò che si vuole sottolineare è come l’esigenza di predi-
sporre un bilancio sociale si configuri come la punta dell’iceberg della
domanda di accountability del sistema pubblico, domanda provenien-
te dall’esterno ma anche dall’interno del sistema stesso, e la cui rispo-
sta non appare più facilmente procrastinabile.

1.1.3 Accountability, rendicontazione e bilancio sociale
L’esigenza di fondo cui le amministrazioni pubbliche devono dare
risposta, in altri termini, non è quella di fare il bilancio sociale, ma
quella di dar conto del proprio operato e, più in generale, di ren-
dersi accountable, cioè responsabili ed efficaci agli occhi della
società.

Volendo provare a schematizzare il rapporto che esiste tra accoun-
tability, rendicontazione e bilancio sociale, potremmo dire che:
• il miglioramento del livello di accountability di un’amministrazione
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è l’obiettivo di fondo dei processi di riqualificazione e rilegittima-
zione dell’operato delle amministrazioni pubbliche;

• il processo di rendicontazione sociale è uno dei modi per perseguire
questo obiettivo, migliorando le modalità di definizione, misura-
zione e comunicazione delle azioni e dei risultati delle ammini-
strazioni;

• il bilancio sociale è una delle forme (non l’unica, come vedremo)
che tale processo di rendicontazione può assumere, configurando-
si come lo strumento principale per dar conto ogni anno degli
obiettivi perseguiti, delle azioni realizzate e dei risultati raggiunti
dall’amministrazione, dal punto di vista dei destinatari finali.

Se il bilancio sociale è dunque un fenomeno emergente e, in un
certo senso, di moda, la sua introduzione sembra rispondere ad un’e-
sigenza antica e a un bisogno originario dell’essere amministrazione
pubblica.

La rendicontazione dell’amministrazione pubblica è sociale perché
ogni sua azione e forma di comunicazione è per sua natura sociale:
sociale è il patto che fonda e legittima il suo operato, sociale è l’oriz-
zonte dei suoi spazi di intervento.

Fare il bilancio sociale significa mettere a nudo e cercare di rilegge-
re il sistema di relazioni sociali all’interno del quale ogni amministra-
zione pubblica è inserita, per valutare in modo condiviso e trasparen-
te il ruolo svolto e l’impatto che l’amministrazione stessa ha generato
su quel sistema.

Alla eventuale domanda: “Cosa devo fare per realizzare il bilancio
sociale?”, cui questo manuale intende dare risposta, occorre dunque
innanzitutto collegare ed anteporre almeno altre due domande, che
non partono dalla ricerca della soluzione ma dalla corretta focalizza-
zione del problema:

Figura 1.1 Il rapporto tra accountability, rendicontazione 
e bilancio sociale

ACCOUNTABILITY

RENDICONTAZIONE
SOCIALE

BILANCIO
SOCIALE
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• a chi e perché devo rendere conto?
• cosa vuol dire rendicontare socialmente per un’amministrazione

pubblica?
Per tentare di rispondere ai quesiti sopra posti può essere utile

verificare analogie e differenze tra rendicontazione sociale nelle
amministrazioni pubbliche e responsabilità sociale dell’impresa.
Da tale confronto possono infatti scaturire elementi di riflessione che
facilitano una definizione e una specificazione del tema della respon-
sabilità sociale nel settore pubblico.

1.1.4 La rendicontazione sociale nelle amministrazioni pubbliche 
e il tema della Corporate Social Responsibility: 
analogie e differenze

L’esigenza di rendicontazione sociale, come abbiamo detto, non
riguarda solo le amministrazioni pubbliche ma anche (e in modo
altrettanto emergente e visibile) il mondo delle imprese7. Ed esistono
forti analogie nel ricorso al bilancio sociale nell’uno e nell’altro setto-
re. Ne possiamo sottolineare almeno due.

La prima è che anche per le imprese il bilancio di esercizio tradi-
zionale mostra evidenti limiti nel rendere conto delle dimensioni non
economico-finanziarie del loro operato, vale a dire del valore, dell’uti-
lità e dell’impatto sociale che l’attività economica svolta genera e ali-
menta nel proprio contesto.

Si delinea in maniera sempre più netta il gap che separa la com-
plessità economica, sociale ed ambientale nel quale l’impresa opera e
la (relativa) semplicità della contabilità generale come linguaggio scel-
to dall’impresa per rappresentarsi all’interno di tale complessità.

La proposta del bilancio sociale è concettualmente fondata sulla
consapevolezza di questo gap e sul tentativo di colmarlo. Il bilancio
sociale diventa quindi uno strumento che serve a dire di più e meglio
sui risultati prodotti a seguito dell’attività dell’impresa, di quanto non
facciano già i tradizionali documenti di rendicontazione.

La seconda analogia riguarda lo scenario in cui si colloca questa
esigenza di rendicontazione sociale, una domanda collettiva di recu-
pero della dimensione etica e sociale delle istituzioni economiche. In
prima battuta, la rendicontazione sociale delle imprese, oltre ad essere
volontaria (non vi è al riguardo alcun obbligo contabile) non sembre-
rebbe neanche necessariamente implicita nelle finalità istituzionali:
l’imprenditore non è tenuto a render conto della sua utilità sociale.

In realtà, anche nel mondo delle imprese (soprattutto nelle grandi
imprese e nelle multinazionali), il rispetto e l’attenzione ai valori etici,
all’impatto sociale e al rispetto dell’ambiente acquistano una dimen-
sione sempre più rilevante e determinante per qualificare e legittima-
re l’azione dell’impresa stessa. Non basta rendicontare ai propri azio-
nisti (shareholder); le imprese avvertono il bisogno di costruire rela-
zioni di dialogo e di rendicontazione con tutti i portatori di interesse
(i propri stakeholder), dare cioè una risposta a tutti coloro che mani-
festano interesse nei confronti dell’impresa e della sua attività, che ne
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traggono un qualche beneficio o impatto diretto o indiretto8.
L’impresa, situata nel più ampio quadro di relazioni sociali sottese
alla sua attività, non può più limitarsi a dar conto dei suoi risultati
economici, seppur in modo trasparente e nel rispetto dei principi
contabili generalmente accettati; deve altresì comunicare e coinvolge-
re i propri stakeholder in un’attività di valutazione e legittimazione
del proprio valore sociale, del corretto uso delle risorse ambientali,
del rispetto di codici etici di comportamento, ecc.

Entrambi i profili ricordati, limiti informativi del bilancio tradi-
zionale ed esigenza di costruire un dialogo con i propri stakeholder di
riferimento, contribuiscono a spiegare l’esigenza di rendicontazione
sociale anche nel contesto pubblico.

Esistono tuttavia delle differenze sostanziali che non consentono
di confondere il tema della Responsabilità sociale dell’impresa a quel-
lo della rendicontazione sociale in ambito pubblico9.
a. Se il bilancio di esercizio presenta dei limiti, il ruolo che esso svolge

è comunque diverso a seconda che si riferisca ad un’impresa o ad
un’amministrazione pubblica. Il successo dell’amministrazione
pubblica non è riconducibile a misure d’ordine economico-finan-
ziario, quindi il consuntivo contabile non è in grado di esprimere
una misura sufficiente dei livelli di performance istituzionali10.

b. Per le imprese, la rendicontazione sociale ha comunque una natu-
ra residuale: continua ad esserci un bilancio di esercizio canonico,
cui è utile associare informazioni non-financial destinate ad altri
utilizzatori, che possono confluire nel bilancio sociale.
La situazione si presenta in forme radicalmente diverse nel caso
delle amministrazioni pubbliche. Diverso è infatti, come abbiamo
già precisato, il significato dell’aggettivo sociale riferito ad un
bilancio pubblico.
Se nel caso dell’impresa la socialità del bilancio può essere posta
come supplemento alla rendicontazione economico-patrimoniale,
nel caso dell’amministrazione pubblica l’attributo sociale appare
più propriamente riferibile all’intera azione amministrativa, com-
presa la gestione del bilancio, e alla possibilità che diventi real-
mente oggetto di analisi, commento e valutazione collettiva.
La rendicontazione sociale non è una chiave di lettura aggiuntiva
o residuale dell’azione amministrativa, ma quella originaria11.

c. La terza differenza, sempre connessa alle due precedenti, si rinvie-
ne nell’oggetto della rendicontazione sociale; se per l’impresa si trat-
ta di dar conto delle ricadute sociali e ambientali del suo essere
impresa, per l’amministrazione pubblica render conto dell’impat-
to sociale coincide con il rendere conto del suo essere amministra-
zione pubblica; non si tratta, in altri termini, di valorizzare le rica-
dute esterne della sua attività, ma di restituire tutto il processo con
il quale l’amministrazione interpreta e soddisfa le esigenze e i
bisogni della collettività di riferimento. Se l’impresa deve dimo-
strare di essere attenta ai valori e alla dimensione etica, l’ammini-
strazione pubblica non dovrebbe averne bisogno, in quanto già

8. In letteratura esistono
diverse definizioni e diversi
criteri di analisi degli
stakeholder, che li distin-
guono ad esempio tra
interni ed esterni o in base
al loro grado di influenza
reale nei confronti dell’or-
ganizzazione. In questa
sede ci interessa una defini-
zione generale che com-
prende tutti coloro i cui
interessi sono coinvolti (a
volte anche inconsapevol-
mente) dall’attività del-
l’amministrazione pubbli-
ca. Più che il problema
della definizione, come
vedremo, ci preoccuperemo
di affrontare il significato e
l’utilità di adozione del
concetto di stakeholder con
riferimento alle ammini-
strazioni pubbliche.

9. A tal proposito, Hinna
individua due distinte sfere
di rendicontazione tra la
Responsabilità sociale del-
l’impresa (RSI) e la rendi-
contazione sociale nelle
amministrazioni pubbliche
(RSP); L. Hinna, Il bilancio
sociale nelle amministrazio-
ni pubbliche. Processi, stru-
menti, struttura e valenze,
Franco Angeli, Milano,
2004.

10. Il paradosso peraltro è
che nel settore pubblico
l’attenzione alla rendicon-
tazione sociale sembra far
diventare meno importanti
le performance economico-
finanziarie, proprio nel
periodo in cui le risorse
economiche disponibili si
riducono, accentuando così
ulteriormente la pressione
sulle amministrazioni a fare
e a dire di più all’interno di
vincoli sempre più stretti.

11. Per questo motivo,
Mario Viviani arriva ad
affermare che il bilancio
sociale nelle amministra-
zioni pubbliche non è
un’altra forma, ma la forma
che descrive l’attività (M.
Viviani, Specchio magico,
Il Mulino, Bologna, 1998).



24 RENDERE CONTO AI CITTADINI

implicito nella sua azione; la sua esigenza è quella di rendere tra-
sparente il proprio modo di agire.

d. Un ultimo aspetto riguarda il rapporto con i cosiddetti stakeholder o
portatori di interesse. Ora, mentre l’impresa deve cercare di indivi-
duare e di mappare i propri stakeholder, come processo conseguente
al divenire dell’impresa stessa, la definizione degli stakeholder di
un’amministrazione pubblica in un certo senso precede la sua istitu-
zione. Gli interessi cui un ente locale, ad esempio, deve render conto,
sono proprio gli interessi per i quali quell’ente locale è legittimato ad
agire sul proprio territorio. L’amministrazione pubblica, in altri ter-
mini, non ha bisogno di andare a caccia dei propri stakeholder, ma
deve semplicemente ripensare e dare voce a tutti coloro per i quali la
propria attività si legittima e acquista un significato di servizio o di
politica pubblica, che sono poi i cittadini, le imprese e le istituzioni
destinatari di servizi o beneficiari di interventi pubblici.

1.2 I requisiti del processo di rendicontazione sociale

Chiarito dunque che la nostra riflessione deve muovere non dallo
strumento bilancio sociale ma più in generale dal processo di rendicon-
tazione sociale e dallo specifico significato che esso assume in un con-
testo pubblico, dobbiamo innanzitutto individuare i criteri minimi
che lo differenziano da altri processi di rendicontazione.

Quando un processo di rendicontazione può infatti definirsi
sociale?

Sulla base dell’esperienza di questi ultimi anni e delle metodologie
più diffuse, gli elementi che appaiono come tipici della rendiconta-
zione sociale sono essenzialmente tre:
• la volontarietà;
• la resa del conto degli impegni, dei risultati e degli effetti sociali

prodotti;
• l’individuazione e la costruzione di un dialogo con i portatori

d’interesse.

Figura 1.2 I requisiti del processo di rendicontazione sociale
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1.2.1 La volontarietà
Con il termine volontarietà si intende sia che ogni amministrazione è
libera di realizzare o meno un documento di rendicontazione sociale
(ad esempio un bilancio sociale o ambientale), sia che è libera di sce-
gliere le modalità di realizzarlo e cioè la periodicità, il contenuto e le
tecniche di realizzazione.

Quanto alla scelta se realizzarlo o meno, l’elemento di discreziona-
lità è testimoniato dai fatti, dal momento che attualmente sono anco-
ra poche le amministrazioni che hanno realizzato un qualche tipo di
bilancio sociale.

Quanto alle modalità di realizzazione, non esistono regole univo-
che di rendicontazione sociale, ma dei principi, delle metodologie e
degli standard di riferimento, che saranno oggetto di specifica tratta-
zione nel paragrafo 3.2. Possiamo comunque anticipare che non si
tratta di metodologie e standard vincolanti e soprattutto che la loro
stessa definizione è in continua evoluzione.

Certo, esistono quanto meno alcuni accorgimenti che dovrebbero
essere rispettati nella redazione di un bilancio sociale per garantire
una maggiore validità ed efficacia dello strumento stesso: uno di que-
sti consiste nel prevedere una periodicità costante dei documenti. Una
periodicità erratica infatti potrebbe indurre a ritenere che in realtà
l’amministrazione non si propone di realizzare un sistema di rendi-
contazione sociale, ma che stia solo sperimentando in modo sporadico
un nuovo strumento o effettuando soltanto un’operazione di comu-
nicazione.

Meno costanti devono essere invece mantenuti i contenuti del
documento, dato il carattere di sperimentazione e di eventuale gra-
dualità del processo di rendicontazione. Come vedremo nel capito-
lo 2, il processo di rendicontazione sociale:
• può condurre a tipologie diverse di documenti, che possiamo defi-

nire come le forme della rendicontazione sociale, e che posso esse-
re ricondotte allo stato attuale alle seguenti:
– bilancio sociale annuale;
– bilancio sociale di mandato;
– bilancio sociale di settore;
– bilancio ambientale;
– bilancio di genere.

• Pur all’interno di ciascuna di queste tipologie omogenee di docu-
menti, profondamente diverso può essere l’oggetto specifico di ren-
dicontazione, il contenuto specifico del documento, lo stile di rendi-
contazione/narrazione. Ad esempio, come vedremo nel capitolo 4, il
bilancio sociale annuale di un ente locale può essere costruito con
criteri e impostazioni diverse, che pur mantenendo comuni le fina-
lità e le caratteristiche generali del documento, lo differenziano
profondamente nei contenuti e nella struttura interna.
Indipendentemente dall’oggetto, un documento di rendicontazio-

ne sociale dovrebbe comunque sempre avere dimensioni contenute ed
essere tale da facilitare la lettura e la comunicazione.
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Infine, riguardo alle soluzioni operative per la sua realizzazione, e
quindi ad esempio alla scelta se affidarlo alle sole strutture interne
dell’ente oppure ricorrere a consulenti esterni, alle modalità di sele-
zione e raccolta dei dati, all’eventuale svolgimento contestuale di focus
group o di indagini di opinione, alle modalità di comunicazione e dif-
fusione, avremo modo di parlarne nei capitoli 4 e 5. Comunque sono
tutti aspetti sui quali può esistere ampia libertà di scelta, con le uni-
che precauzioni di applicazione dei principi della correttezza, della
completezza e della comparabilità delle tecniche. Occorre ad esempio
evitare che le tecniche impiegate non garantiscano una qualità dei
dati raccolti (come nel caso di un focus group sulla valutazione delle
politiche dell’ente i cui partecipanti siano scelti in modo non impar-
ziale, di un’analisi di benchmarking condotta tra dati non omogenei o
risultati di una indagine di customer satisfaction di cui si riportano
solo le valutazioni positive).

Vi è un ultimo aspetto relativo alla volontarietà del bilancio socia-
le che assume un’importanza particolare nel caso di un’amministra-
zione pubblica, e che riguarda la possibilità di sottoporre il documen-
to alla votazione e all’approvazione dell’organo politico (ad esempio
il consiglio in un ente locale). Spesso il bilancio sociale in un ente
locale è uno strumento della giunta, comunicato direttamente ai cit-
tadini, attorno al quale si riscontra un sostanziale disinteresse delle
minoranze politiche, in alcuni casi non considerate neppure come
soggetti portatori d’interessi. Vi è del resto il timore che un’eccessiva
istituzionalizzazione del bilancio stesso possa portare ad una sua
burocratizzazione e alla sua progressiva perdita di efficacia.

Per un ente locale, una possibile soluzione può essere di prevedere
comunque all’interno del processo di rendicontazione, pur salvaguar-
dando la volontarietà dell’iniziativa, un passaggio in consiglio che
raccolga opinioni e valutazioni sull’iniziativa o prevedere forme di
partecipazione dei consiglieri alla raccolta di elementi per la costru-
zione del bilancio sociale stesso.

1.2.2 La rendicontazione degli impegni, dei risultati 
e degli effetti sociali 

Scopo della rendicontazione sociale di un’amministrazione è dar
conto degli impegni, dei risultati e degli effetti sociali della propria
azione. Al di là dell’oggetto specifico (bilancio sociale, di mandato,
ambientale, ecc.), ciò che un documento di rendicontazione sociale
deve dire è cosa ha prodotto l’amministrazione dal punto di vista del
contesto sociale e ambientale in cui è inserito.

Il processo di rendicontazione sociale è sempre il tentativo di osser-
vare e leggere ciò che si fa con prospettive e punti di vista diversi, per
apprezzare meglio il significato e il valore di tale azione. Se, come
abbiamo osservato nel precedente capitolo, la rendicontazione di
un’amministrazione pubblica è sociale per sua natura, il requisito di
fondo di un bilancio sociale è che la responsabilità sociale dell’ammini-
strazione sia resa quanto più possibile manifesta, esplicita e valutabile.
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Tutto ciò che l’amministrazione produce, sia in termini di impegni
presi che di politiche/obiettivi di intervento formulati, attività svolte e ser-
vizi resi, livelli di performance raggiunti, deve essere analizzato e misurato
dal punto di vista di coloro che sono i destinatari ultimi di tale azione,
vale a dire il sistema di attori sociali del proprio contesto di riferimento.

Se analizziamo il processo produttivo di un’amministrazione pub-
blica, possiamo distinguere, sulla base di criteri comunemente condi-
visi, almeno tre fasi:
• l’acquisizione/introduzione nel processo produttivo degli input,

vale a dire delle risorse di cui l’amministrazione dispone per rag-
giungere un determinato risultato in termini di produzione di ser-
vizi o di soddisfazione di bisogni;

• la produzione di output, vale a dire delle prestazioni e dei servizi
che un’amministrazione pubblica fornisce ai cittadini, alle imprese
o ad altri enti pubblici

• la produzione di outcome, vale dire di impatto e di conseguenze
per la comunità derivanti dalla produzione degli output12.
Con riferimento ai criteri di misurazione delle performance, da que-

sta suddivisione discende normalmente una distinzione di tre livelli:
• il livello di efficienza, dato dal rapporto tra le risorse assorbite e i

risultati prodotti (input/output)
• il livello di efficacia, dato dal rapporto tra gli obiettivi attesi e i

risultati conseguiti (obiettivi/output)
• il livello di impatto o di efficacia sociale, dato dal rapporto tra

obiettivi e outcome.
L’area della rendicontazione sociale dovrebbe porre attenzione

prevalentemente alla rilevazione dei livelli di impatto o efficacia
sociale, come evidenziato in figura.

12. Talvolta si distingue
tra outcome intermedi e
finali.

AREA DELLA RENDICONTAZIONE SOCIALE 
NELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE

Figura 1.3 L’area della rendicontazione sociale
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Fonte L. Hinna, Il bilancio sociale nelle amministrazioni pubbliche, Franco Angeli, 2004



13. Il riferimento qui è
esplicito agli enti locali,
che sono attualmente le
amministrazioni che in
Italia hanno maggiormen-
te sperimentato il bilancio
sociale. In realtà, il proces-
so di rendicontazione è
applicabile anche ad altre
tipologie di amministra-
zioni pubbliche (come ad
esempio le aziende sanita-
rie), dove il programma
politico è rappresentato
dagli indirizzi del livello
di governo di riferimento
(nel caso delle aziende
sanitarie è la regione) e il
documento strategico
indica le priorità e gli
obiettivi definiti dall’am-
ministrazione in modo
autonomo all’interno e in
coerenza con tali indirizzi.

14. Il bilancio sociale della
Provincia di Parma, ad
esempio, contiene la
quantificazione delle
risorse destinate ai vari
gruppi portatori d’interes-
se, considerando per quel-
la tipologie di ente il loro
valore economico di per
sé un indicatore del loro
valore sociale.

15. La definizione del
sistema di indicatori sarà
oggetto del paragrafo 4.3.

16. L’espressione è ripresa
da C. Rogate, Il bilancio
sociale negli enti locali,
pagg. 61-62.
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Per quanto riguarda gli impegni dell’amministrazione, il docu-
mento deve far riferimento essenzialmente al programma di mandato
e agli indirizzi strategici, anche se non tutte le amministrazioni pub-
bliche dispongono di un sistema di pianificazione strategica che tra-
duca il programma politico in un dettagliato piano di obiettivi e azio-
ni annuali e pluriennali13.

Inoltre, in genere i programmi di mandato non contengono una
esplicita indicazione dei parametri attraverso i quali misurare il grado
di realizzazione dei vari impegni, né di tipo economico, né di tipo
fisico o ambientale. Nonostante ciò il riferimento agli impegni assunti
in maniera formale e programmatica è il punto di partenza dell’atti-
vità di rendicontazione.

I risultati e gli effetti sociali si riferiscono invece all’esplicitazione
di ciò che concretamente l’amministrazione ha realizzato. A tale pro-
posito occorre subito affermare che la pura elencazione delle azioni e
degli interventi realizzati da un’amministrazione, tra l’altro già previ-
sti dalla relazione sulla realizzazione sul programma, o l’elenco dei
servizi forniti dall’ente, non costituiscono di per sé una forma di ren-
dicontazione sociale. Rendicontare vuol dire esporre gli effetti misu-
rabili dell’azione amministrativa dal punto di vista dei portatori d’in-
teresse e quindi il valore sociale delle azioni, degli interventi e dei ser-
vizi erogati dall’ente.

Ciò può avvenire mediante:
• la quantificazione, coerente con i valori di bilancio, delle risorse

finanziarie attribuite alle varie categorie di portatori d’interesse,
ad esempio risorse destinate alla associazioni o alle imprese del
territorio risultanti dagli impegni di spesa14;

• l’analisi di parametri e indicatori sociali, economici e ambientali
influenzati dall’attività dell’ente: ad esempio la variazione dei
metri quadri di verde o dei metri cubi di edilizia residenziale pre-
visti dagli strumenti urbanistici, la variazione del numero di
anziani presi incarico dal servizio di assistenza domiciliare, il
numero di lavoratori occupati dopo la partecipazione ad iniziative
di formazione previste dall’ente, o ancora la variazione di indica-
tori di qualità dell’ambiente a seguito di interventi di prevenzione
e controllo15;

• il confronto tra gli impegni previsti nel programma di mandato e
le risorse/attività/risultati destinati e realizzati dall’ente;

• il giudizio dei portatori di interesse raccolto attraverso procedure
scrupolosamente controllate, ad esempio rilevazioni della customer
satisfaction, focus group, incontri programmati con gli attori locali,
indagini di opinione, sondaggi, ecc.
Tuttavia, più che la semplice misurazione dei risultati e degli effet-

ti sociali dell’azione dell’amministrazione, il processo di rendiconta-
zione sociale deve aiutare a ricostruire il filo che lega la definizione
degli impegni presi dall’ente con i risultati e gli effetti prodotti, la
catena di senso che unisce i diversi momenti del processo di program-
mazione – attuazione – valutazione16.
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In quest’ottica le azioni di trasparenza condotte attraverso una
semplificazione delle modalità di accesso ai servizi dell’ente o di espli-
citazione degli standard di prestazioni garantite, come nel caso ad
esempio delle Carte dei Servizi, non possono essere scambiate con la
rendicontazione sociale.

Tali strumenti, pur contribuendo a migliorare il grado di accoun-
tability complessivo dell’ente, non hanno la finalità di rendere conto
dei risultati prodotti; tuttavia, una misurazione e valutazione della
loro efficacia (ad esempio il rispetto degli impegni e degli standard
previsti nella carta dei servizi) possono essere presenti in un bilancio
sociale e arricchire ulteriormente il grado di trasparenza e le modalità
di verifica degli impegni presi.

1.2.3 L’individuazione e la costruzione di un dialogo 
con i portatori d’interesse

Assolutamente indispensabile, quale elemento costitutivo di un pro-
cesso di rendicontazione sociale, è l’individuazione dei portatori d’in-
teresse rispetto ai quali si ritiene di voler costruire un dialogo e un
miglior sistema di relazioni.

Del significato particolare che assume la definizione di stakeholder
nelle amministrazioni pubbliche abbiamo già parlato17. Abbiamo
anche evidenziato come la loro individuazione (o mappatura, come
spesso viene definita) sia un tentativo di rappresentazione di catego-
rie di portatori di interesse sempre in qualche modo discrezionale e
artificiale, sia perché si tratta di dare evidenza a interessi che preesi-
stono e che fondano la legittimazione stessa dell’amministrazione
pubblica, sia perché lo stakeholder è sempre una costruzione virtuale
dell’organizzazione, che si forma quando essa si interroga sulla sua
responsabilità sociale18.

17. Cfr. par. 1.1.3.

18. Esiste una distinzione
di fondo tra stakeholder e
cittadino. Il primo non
coincide mai con delle
persone vere e con inte-
ressi omogenei. La map-
patura degli stakeholder è
solo un modo per classifi-
care e focalizzare i diversi
punti di vista da cui guar-
dare un’organizzazione,
ma che non  corrisponde
ad un esercizio reale del
giudizio.

Figura 1.4 La rendicontazione come ricostruzione della catena di senso
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Fonte C. Rogate, Il bilancio sociale negli enti locali, Maggioli, Rimini, 2004
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Allo stesso tempo, si tratta di un’operazione necessaria perché
consente di dare evidenza ai soggetti con i quali l’ente intende
costruire e migliorare il dialogo e delle modalità stesse con le quali
l’ente individua e interpreta i propri interlocutori.

Il singolo cittadino, la singola impresa o associazione è sempre
portatore e portatrice di un interesse particolare, individuale o di
gruppo; è compito dell’amministrazione pubblica, chiamata a dare
risposta alle loro richieste e bisogni, ricondurre ad omogeneità e
ad un equilibrio sostenibile le modalità di risposta.

Il bilancio sociale, quindi, è anche un modo per rendere espli-
cito il modo con il quale l’ente si fa interprete della domanda
sociale e delle diverse tipologie di interessi presenti nel proprio
contesto, del modo con cui cerca di dare risposta a ciascuno di essi
e dei risultati/effetti conseguiti a seguito delle proprie azioni.

L’obiettivo ultimo è quello di fornire elementi di riconoscimen-
to e di valutazione da parte dei portatori di interesse così indivi-
duati, che possono e devono diventare interlocutori e parte attiva
del processo di rendicontazione:
• selezionando insieme all’ente i parametri e gli indicatori per la

rendicontazione;
• esprimendo una propria valutazione sulle performance del-

l’ente;
• esprimendo un giudizio conclusivo proprio sulla base del

documento di rendicontazione sociale, come input per le atti-
vità future di programmazione e intervento dell’ente;

• rendendosi parte attiva nelle stesse attività di programmazione
e attuazione degli interventi.
Il rapporto con i portatori di interesse deve essere quindi ispi-

rato dal principio di circolarità che anima il processo di rendicon-
tazione sociale.
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In questo senso il processo di rendicontazione sociale è intima-
mente connesso con i processi di partecipazione e di coinvolgimento
dei cittadini, pur essendo logicamente separato da esso.

In altri termini, l’attività di rendicontazione non richiede necessa-
riamente un’attività di partecipazione diretta dei cittadini (e più in
generale dei portatori di interesse) alle diverse fasi; tuttavia la promo-
zione della partecipazione dei cittadini può essere un elemento che:
• rafforza e costruisce su nuove basi il sistema di relazioni tra

amministrazione e cittadini;
• legittima maggiormente i programmi di azione dell’ente;
• favorisce una comunicazione e un utilizzo più efficace degli stessi

strumenti di rendicontazione sociale20.

La definizione dei portatori di interesse può seguire criteri diversi:
a. quello dei percettori della spesa, cioè degli effettivi destinatari delle

risorse messe a disposizione dall’ente: cittadini, imprese, enti loca-
li, stato, regione;

Figura 1.5 Il processo dello stakeholder reporting secondo la Copenaghen Charter19
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19. Nel novembre del 1999,
a Copenaghen si è tenuta la
terza conferenza interna-
zionale dell’ISEA (Institute
of Social and Ethical
Accountability) sull’ac-
counting, auditing e repor-
ting, avente per oggetto il
seguente tema: Costruire la
relazione con gli stakeholder
e focalizzata sullo scambio
tra le varie esperienze dei
diversi paesi. Durante la
riunione è stata lanciata la
Copenaghen Charter, A
guide to stakeholder repor-
ting, che rappresenta una
guida al dialogo con e tra
gli stakeholder, sulla base
dei principi della rendicon-
taizone sociale.

20. Dell’importanza e delle
metodologie di promozio-
ne dei processi di comuni-
cazione e di partecipazione
connessi al processo di ren-
dicontazione sociale parle-
remo più diffusamente nei
paragrafi 5.1 e 5.2.



b. a partire dall’analisi dei destinatari delle politiche messe in atto dal-
l’ente locale, utilizzando la cosiddetta rendicontazione di genere
che individua quali portatori d’interesse le famiglie, i minori, gli
anziani, i giovani, i disabili, gli studenti, i lavoratori, le donne, gli
imprenditori;

Nel caso della Provincia di Parma i portatori sono stati definiti sulla base del criterio della percezione della spesa;

infatti sono i destinatari delle risorse distribuite dall’ente.

La mappa dei portatori d’interesse della Provincia di Parma
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Figura 1.6 La definizione degli stakeholder da parte della Provincia di Parma
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Il comune di Venezia ha individuato delle categorie di cittadini attraverso le quali ricondurre ai diversi destinatari

tutte le attività dell’ente, sulla base della classificazione di sei criteri.

Le categorie di cittadini individuate nel bilancio sociale del Comune di Venezia
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Figura 1.7 La definizione degli stakeholder da parte del Comune di Venezia
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c. a partire da una differenziazione dei territori in cui si articola l’en-
te, intendendo come portatori di interessi coloro che risiedono in
quell’area; ciò è particolarmente importante nel caso delle provin-
ce che hanno il compito istituzionale di programmare e concerta-

La Asl di Biella ha identificato i propri stakeholder distinguendo tra:

• stakeholder interni (risorse umane)

• stakeholder esterni distinti tra:

– istituzionali (fornitori, pubblica amministrazione, opinione pubblica, associazioni, ecc.)

– segmenti di utenza

Gli stakeholder individuati dalla Asl 12 di Biella

Figura 1.8 La definizione degli stakeholder da parte della Asl di Biella

RISORSE UMANE

OPINIONE 
PUBBLICA

PUBBLICA
AMMINISTRAZIONE

SISTEMA 
AMBIENTALE FORNITORI

ENTI 
E ISTITUZIONI ASSOCIAZIONI

ASL 
DI BIELLA

Gestanti 
e bambini

Anziani Lavoratori 
e aziende

UTENTI

Pazienti 
psichiatrici

Tossicodipendenti 
e alcolistiExtracomunitari

Disabili



A CHI E PERCHÉ RENDERE CONTO 35

re le azioni di sviluppo economico tra le varie realtà del territorio.
In questo caso la rendicontazione delle risorse destinate alle diver-
se aree territoriali può fornire un’utile indicazione della politica
per lo sviluppo perseguita dall’ente. Lo stesso dicasi a proposito di
un grande comune che voglia concretamente dimostrare la quan-
tità di risorse destinate alle singole zone della città ed ai quartieri
più a rischio dal punto di vista sociale o di un’azienda sanitaria
che voglia presentare le modalità di risposta ai bisogni di salute
dei differenti distretti territoriali in cui si articola.

d. soluzioni miste che intersecano più criteri.

Possiamo dunque concludere che la definizione degli stakeholder è
un’operazione necessaria per la rendicontazione sociale. È dal loro
punto di vista virtuale infatti che bisogna valutare con i numeri e
comunicare in modo comprensibile la creazione di valore che l’azione
dell’ente ha determinato; ciò costituisce un elemento concreto e utile
di valutazione dell’efficacia dell’azione per l’ente stesso.

Tabella 1.1 L’individuazione dei portatori di interesse intermedi e finali 
da parte della Provincia di Piacenza

Intermedi

Cittadini 
(individui, associazioni 
e gruppi)

Finali

Cittadini

Aree di intervento

Qualità della vita 

Ambiti/Servizi

Viabilita, sicurezza,
trasporti, cultura,
ambiente, caccia e pesca,
protezione civile

Imprese 
(singole imprese, 
associazioni di categoria)

Imprese Sviluppo economico Agricoltura, industria,
commercio, artigianato,
turismo

Comuni e altri enti locali
(comunità montane 
e altre province)

Comuni Sostegno al territorio Programmazione
territoriale, supporto 
al sistema pubblico

Politiche mirate
(giovani, donne, 
disoccupati, immigrati, 
handicap, minori)

Politiche mirate Promozione sociale Formazione, istruzione,
mercato del lavoro,
politiche sociali

Amministrazione/
Istituzioni

Servizio finanziario,
economato,
consiglio, giunta,
gabinetto di presidenza,
segreteria del consiglio,
marketing e informatica,
affari istituzionali 
e direzione generale

Stato

Regione

Personale Sviluppo organizzativo



21. Il termine cittadino è
qui utilizzato in senso
esteso, riferendosi anche
alle imprese, alle associa-
zioni e in generale a tutti i
soggetti titolari di diritti e
portatori di bisogni/inte-
ressi nei confronti della
singola amministrazione.

22. “Il bilancio sociale per
la sua stessa natura è uno
strumento laico, basato su
una logica che rifiuta le
verità preconfezionate e
non teme la prova della
falsicabilità”, C. Rogate, Il
bilancio sociale negli enti
locali, Maggioli, Rimini,
2004.
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1.3 Significato e natura del processo 
di rendicontazione sociale

1.3.1 La rendicontazione sociale 
come espressione della propria identità

Alla luce dei chiarimenti e delle precisazioni fatte, possiamo ora pro-
vare a capire meglio il significato ed il ruolo del processo di rendicon-
tazione sociale di un’amministrazione pubblica.

Innanzitutto, occuparsi di rendicontazione sociale nelle ammini-
strazioni pubbliche significa porre al centro definitivamente i soggetti
destinatari degli interventi. Per l’amministrazione pubblica dar conto
in modo trasparente del proprio operato è un modo per riscoprire il
cittadino e il senso della propria azione.

Sia che l’amministrazione eroghi servizi, sia che attui politiche
pubbliche o, come è nella maggior parte dei casi, faccia entrambe le
cose, il processo di rendicontazione sociale deve essere finalizzato a
leggere i risultati e l’impatto delle proprie attività dal punto di vista
dei destinatari, che corrispondono alle diverse tipologie di
utenti/clienti nel caso dei servizi e alle diverse tipologie di bisogni nel
caso delle politiche pubbliche.

Il punto di vista del cittadino21 è, in ultima analisi, il punto di par-
tenza e il punto di arrivo del processo di rendicontazione sociale.

Realizzare il bilancio sociale è un modo per costringere l’ammini-
strazione a ricordare che il senso e la legittimazione del proprio ope-
rato dipende dalla valutazione che ne danno questi soggetti, dipende
dalla capacità di dialogare con loro, di identificarli, ascoltarli, coinvol-
gerli, soddisfarli.

Volendo tradurre questo concetto in una prima definizione, pos-
siamo considerare la rendicontazione sociale come una modalità
relazionale di dar conto della propria responsabilità.

Da questa definizione discendono alcune caratteristiche peculiari
dei processi di rendicontazione sociale:
• la loro natura costruita e contingente: la rendicontazione sociale si

incardina in un sistema di relazioni sociali che è sempre specifico,
sempre diverso a seconda del contesto e in continua evoluzione;
non si può rendere conto socialmente in astratto, ma riuscendo a
costruire un dialogo con attori ben definiti;

• la loro natura dialogica e comunicativa: rendi-contare è sempre
anche un rac-contare; è un’operazione di costruzione di senso
adottando più punti di vista, un processo di definizione di un
oggetto che ha forti elementi qualitativi e narrativi22.
Diventa più facile comprendere perché la rendicontazione sociale

non possa che essere volontaria: se infatti è l’esercizio di una volontà
di dialogo e di costruzione su basi diverse di una relazione sociale, è
molto difficile imporre questa volontà per legge.

Inoltre si comprende meglio anche perché le metodologie e le
forme di rendicontazione sociale siano diverse, eterogenee e non facil-
mente riconducibili ad un unico schema; ognuno infatti può inter-
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pretare e sottolineare, all’interno dello specifico sistema di relazioni in
cui si colloca il processo di rendicontazione, gli aspetti e i significati
dell’attività dell’amministrazione che ritiene più importanti.

Se poi rileggiamo l’oggetto della rendicontazione, come costruzio-
ne di una catena di senso tra:
• ciò che l’organizzazione dichiara e promette di fare;
• ciò che ha effettivamente realizzato;
• gli effetti determinati da tali azioni nei confronti dei portatori di

interesse;
il processo di rendicontazione sociale diventa il modo per rendere
conto, in ultima analisi, della propria identità (ciò che si è).

Dal momento che il processo di rendicontazione sociale è anche
un processo di comunicazione, possiamo cogliere il senso più profon-
do della rendicontazione sociale come una modalità per allineare la
propria identità con la propria immagine, ciò che siamo con ciò che
appariamo.

1.3.2 La rendicontazione sociale 
come processo che parte dall’interno

Possiamo dire che non si rendiconta per comunicare, si comunica per
rendere conto di ciò che si è e si fa. Deve esistere, in altri termini, un
legame molto forte tra il processo di rendicontazione all’esterno e la
capacità di un’amministrazione di chiarire internamente e acquisire
consapevolezza del proprio ruolo.

Portando a sintesi questo ragionamento, possiamo dire che la ren-
dicontazione sociale parte dall’interno; devo innanzitutto guardare
me stesso e rendermi conto di ciò che sono e che voglio essere. Per le
amministrazioni pubbliche ragionare in termini di rendicontazione

Figura 1.9 Il processo di rendicontazione sociale come allineamento tra identità 
e immagine dell’ente
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sociale è un’occasione potentissima per mettere a fuoco la propria
missione istituzionale e cercare di costruire una maggiore coerenza
tra decisioni, azioni e risultati, in un’ottica di servizio alla comunità.

Il bilancio sociale, come forma che assume il processo di rendicon-
tazione sociale, può essere dunque uno strumento utilissimo per docu-
mentare questo legame tra l’interno e l’esterno dell’ente, la cartina al
tornasole della coerenza che c’è tra la qualità dei processi organizzativi e
gestionali dell’ente e la qualità dei risultati prodotti all’esterno nella
produzione di servizi e nell’attuazione di politiche di intervento.

Possiamo allora chiarire anche, per differenza, ciò che la rendicon-
tazione sociale e il bilancio sociale, come forma che tale processo
assume, non sono:
1. il bilancio sociale non è una semplice operazione di comunicazione,

ma è la costruzione di un percorso per dare evidenza all’esterno di
ciò che si è prodotto dall’interno;

2. il bilancio sociale non è uno strumento di controllo e verifica che si
sostituisce ad altri strumenti di rendicontazione e di misurazione
dei risultati (bilancio economico-finanziario, controllo di gestio-
ne, valutazioni della qualità dei servizi e delle politiche pubbliche,
ecc.) ma si serve, se necessario, di questi strumenti, attinge da essi
le informazioni necessarie;

3. il bilancio sociale non è uno strumento di gestione del consenso, con
il quale evidenziare tutto ciò che si è realizzato e tralasciare gli
impegni non rispettati e gli obiettivi non raggiunti, ma deve con-
sentire di valutare le performance dell’ente dando conto, eventual-
mente, anche di ciò che non è coerente con gli interventi realizzati
o di ciò che non è in linea con le aspettative e le previsioni.
Il bilancio sociale è anche tutte queste cose, nel senso che:

• è comunicazione,
• è supporto al processo di valutazione dell’ente,
• è occasione per dare visibilità alle scelte e alla capacità degli

amministratori di rispettare gli impegni presi con gli elettori,
ma non si limita e non si esaurisce in nessuna di esse.

1.3.3 La rendicontazione sociale come punto di arrivo di un processo
di cambiamento istituzionale, culturale e gestionale

Se il processo di rendicontazione sociale nelle amministrazioni pub-
bliche è ciò che abbiamo definito nelle pagine precedenti, appare evi-
dente come siano necessarie alcune condizioni perché esso possa svol-
gere in modo efficace la sua funzione.

In particolare, la possibilità e la capacità di un’amministrazione
pubblica di render conto del proprio operato è favorita dalla matura-
zione di tre processi di cambiamento, diversi ma strettamente connessi:
• il processo di orientamento al servizio e al miglioramento della

qualità della relazione con il cittadino;
• il processo di riforma istituzionale e di riordino del sistema di

amministrazioni pubbliche, in attuazione dei principi di decentra-
mento e sussidiarietà;
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• il processo di sviluppo di managerialità nelle amministrazioni pub-
bliche, con l’introduzione di principi e strumenti di organizzazio-
ne e gestione aziendale.

La rendicontazione e l’uso del bilancio sociale sono favoriti dal
grado di maturità di questi processi, in quanto:
• senza un’adeguata strutturazione e la garanzia di un livello mini-

mo di qualità dei servizi diventa difficile render conto di risultati
sociali; viceversa, è molto più naturale rendicontare nei contesti in
cui vi sono:
– un’attenzione generalizzata della struttura al miglioramento 

continuo del servizio offerto, sulla base di una reale analisi e let-
tura dei bisogni;

– indicatori in grado di misurare la qualità percepita dei servizi da
parte dei cittadini (customer satisfaction);

– l’attivazione di modalità efficaci di ascolto, di comunicazione e 
di gestione dei contatti con i cittadini (dall’Urp, al call center, al
contact center, agli strumenti di comunicazione integrata);

• senza una piena attuazione del nuovo assetto istituzionale, che
ridefinisce le competenze e le responsabilità dei diversi livelli di
governo, la rendicontazione sociale non si incardina nel processo
di costruzione di un nuovo rapporto tra rappresentanti eletti e cit-
tadini:
– l’assunzione di responsabilità di consigli, giunte, presidenti e 

sindaci eletti a livello locale;
– la ridefinizione dei rapporti tra gli stessi livelli istituzionali 

(ad esempio tra regioni, province e comuni, tra amministrazioni
locali e amministrazioni decentrate dello Stato) e tra ammini-

Figura 1.10 I processi che alimentano e favoriscono la rendicontazione sociale
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strazioni locali (ad esempio tra comuni e aziende sanitarie loca-
li, tra enti locali e agenzie regionali, ecc.);

– la consapevolezza della centralità dei processi di formulazione e 
attuazione delle politiche pubbliche, come principale strumento
di governo e regolazione del territorio;

– la costruzione di un nuovo dialogo tra amministrazioni e altre 
istituzioni e attori locali, sempre più nell’ottica della negoziazio-
ne, della partecipazione e del dialogo permanente;

• senza l’esistenza di un sistema organizzativo e strumenti di gestio-
ne avanzati la rendicontazione sociale è senza radici, perché non si
alimenta da:
– una responsabilizzazione dei dirigenti e in modo diffuso di tutto
il personale afferente alle diverse strutture rispetto alle attività
svolte e ai risultati raggiunti;
– una capacità sistematica di programmazione e di valutazione dei
risultati attraverso gli strumenti propri del controllo di gestione;
– una razionalizzazione dei processi che garantiscono sia la
migliore erogazione dei servizi all’esterno che la corretta gestione
dei flussi di attività e informazioni all’interno.

In sintesi, la volontà e la capacità di rendicontazione sociale
non possono nascere dal nulla, ma acquistano valore se stretta-
mente connesse ad un processo di cambiamento culturale, istitu-
zionale e organizzativo-gestionale all’interno delle amministrazio-
ni pubbliche.

Con questo non si vuol dire che solo le amministrazioni che
hanno raggiunto un elevato livello di maturità in tali processi di cam-
biamento possono redigere un bilancio sociale; al contrario, proprio
la decisione di confrontarsi con la realizzazione di un bilancio sociale
può far crescere la consapevolezza e l’attenzione all’importanza di
creare le condizioni per un suo uso efficace.

Se, come abbiamo detto, la rendicontazione sociale si iscrive all’in-
terno di un dato sistema di relazioni, ed è anzi proprio la modalità
con cui un’amministrazione dà conto della propria responsabilità
all’interno di tale sistema, la sperimentazione del bilancio sociale con-
testualmente è:
– da un lato l’espressione della qualità del sistema;
– dall’altro una occasione e uno strumento importante per cambia-

re e far crescere il sistema stesso.
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1.4 Le finalità della rendicontazione sociale

Come abbiamo detto, il processo di rendicontazione coinvolge in
modo diretto sia l’organizzazione che realizza il bilancio sociale, sia
l’insieme dei soggetti destinatari del documento e, più in generale,
partecipi del processo di comunicazione ad esso sotteso.

Volendo allora interrogarsi in modo più preciso sulle finalità del
processo di rendicontazione sociale, vale a dire sulle ricadute che
può generare all’interno e all’esterno del sistema di relazioni in cui
l’amministrazione è inserita, possiamo individuare sei diverse
dimensioni:
• la dimensione contabile: il bilancio sociale serve a dare risposta

all’esigenza di integrare e rivitalizzare il sistema di rendiconta-
zione dell’uso delle risorse economico-finanziarie già adottato e
disponibile per le amministrazioni pubbliche, in attuazione
delle disposizioni normative vigenti;

• la dimensione comunicativa: il bilancio sociale consente di
porre al centro dell’azione amministrativa il governo delle
relazioni con l’esterno al fine di garantire una maggiore qua-
lità dei processi di comunicazione e di scambio con i portatori
di interesse;

• la dimensione politica: il bilancio sociale consente di riqualifi-
care e rilegittimare socialmente l’azione amministrativa e il
sistema della rappresentanza, attraverso una maggiore traspa-
renza e visibilità delle scelte politiche e una possibilità di valuta-
zione condivisa della capacità di buon governo;

• la dimensione di governance interna: il bilancio sociale fornisce
uno strumento al sistema amministrativo nel suo complesso per
responsabilizzare le amministrazioni alla sostenibilità della
spesa pubblica, anche con riferimento ai nuovi vincoli posti dal
patto di stabilità europeo e dalle azioni di risanamento del defi-
cit pubblico;

• la dimensione strategico-organizzativa: il bilancio sociale può
essere uno strumento efficace per riorientare i processi di piani-
ficazione, programmazione e controllo dell’ente in un’ottica
diversa (dal punto di vista del cittadino) e ripensare l’assetto
organizzativo dell’ente;

• la dimensione professionale: il bilancio sociale permette di rida-
re senso al lavoro pubblico, riorientando l’organizzazione del
lavoro alla consapevolezza e al miglioramento dei risultati pro-
dotti per i destinatari, valorizzando e sviluppando le competen-
ze e le professionalità, trovando nuove occasioni di motivazione
e di responsabilizzazione degli operatori.
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Nei capitoli successivi ognuna di tali dimensioni sarà oggetto di
uno specifico approfondimento, per chiarire meglio le ricadute e
l’impatto che l’introduzione della rendicontazione sociale nelle
amministrazioni pubbliche può avere su ciascuna di esse.

Ciò che è importante sottolineare è che le sei finalità descritte non
devono essere considerate alternative: in realtà il dar conto dei risulta-
ti coinvolge naturalmente tutte le dimensioni.

Quel che varia è il grado, l’intensità e la consapevolezza con cui
ciascuna amministrazione incide attraverso la redazione del bilancio
sociale su ciascuna di esse.

Posso ad esempio attribuire estrema importanza alla comunica-
zione verso l’esterno e non preoccuparmi delle ricadute organizzative,
coinvolgendo pochi attori e non dando importanza alla comunicazio-
ne interna.

Posso costruire un bilancio sociale perfettamente in linea con gli
altri documenti contabili e gestionali, ma più finalizzato agli altri
livelli istituzionali di governo che non alla sua fruibilità da parte dei
non addetti ai lavori.

Posso altresì voler dimostrare ai cittadini che l’azione amministra-
tiva è affidabile e sono stati correttamente interpretati gli interessi
della collettività, ma non fornire evidenza della coerenza tra quanto
dichiarato e il sistema di programmazione e controllo interno.

Il fatto di far prevalere una delle dimensioni può essere peraltro il
risultato di una scelta consapevole e contingente; posso decidere che
il primo anno sia più importante enfatizzare le ricadute esterne, per
poi concentrarmi sul riallineamento del processo di rendicontazione

Figura 1.11 Le dimensioni della rendicontazione sociale
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con i sistemi interni o su un maggior coinvolgimento di tutta l’orga-
nizzazione.

Ciò che rende d’altronde particolarmente interessante e fertile
anche per i prossimi anni l’introduzione della rendicontazione sociale
nelle amministrazioni pubbliche è proprio la possibilità che essa sia
vissuta come un processo in divenire e evolutivo e non come il sem-
plice allineamento ad un modello. Da questo punto di vista, si ritiene
che non ci siano le condizioni e i vantaggi per renderlo in qualche
modo un adempimento normativo, ma che la dimensione artigianale
e multi-dimensionale delle esperienze praticate sinora sia almeno per
il momento una ricchezza da preservare.

1.4.1 La rendicontazione sociale come occasione di ripensamento 
del sistema contabile

L’introduzione del bilancio sociale nei sistemi di rendicontazione già
disponibili per le aziende e le amministrazioni pubbliche comporta
anche una rivitalizzazione ed un ritorno all’analisi della gestione pub-
blica di esercizio che, invero, si era persa nella loro cultura ammini-
strativa.

L’uso del termine bilancio, da questo punto di vista, deve farci
riflettere sulla possibilità di integrare il bilancio sociale nell’attuale
sistema contabile e di controllo e non di vederlo come uno strumento
sostitutivo di altri o comunque disgiunto dalla gestione di esercizio.

La rendicontazione in passato esprimeva il conto morale ovvero il
rendere il conto morale sulla gestione finanziaria conclusa nell’eserci-
zio. Tale prassi è stata giustamente abbandonata, ma nel contempo si
è affermata la prassi successiva che non attribuisce rilevanza alcuna,
se non formale e di redazione con molto ritardo oltre la chiusura del-
l’esercizio, alla compilazione ed approvazione dei documenti contabili
di rendicontazione.

Gli attuali documenti di rendicontazione costituiscono in realtà
un aggregato di documenti rispondenti ad esigenze informative diffe-
renziate e quindi elaborati con linguaggi ed obiettivi diversificati.
A titolo di esempio si può citare la relazione dell’organo esecutivo, che

Il bilancio sociale nasce come risposta alla necessità di dare una leggibilità più trasparente e comprensibile ai dati

del conto consuntivo: i risultati finanziari e le risorse economiche sono stati analizzati secondo logiche nuove e,

inoltre, l’attenzione si è allargata all’azione complessiva della Provincia e alla sua rete di azione e relazioni, consi-

derando i criteri con cui sono spese le risorse e la qualità dei risultati.

Oggetto della rendicontazione sono i dati contabili a consuntivo scritti in forma diversa rispetto agli schemi

imposti dalle vigenti normative e i dati extracontabili che non sono evidenziati nel bilancio consuntivo, ma che

rappresentano una importante fonte di informazione per tutti i portatori di interesse.

Finalità e oggetto del bilancio sociale nella Provincia di Ravenna



44 RENDERE CONTO AI CITTADINI

viene redatta in sede di rendiconto come una sorta di illustrazione qua-
litativa della gestione svolta nell’anno precedente. Vi sono poi i rendi-
conti finanziari della gestione di competenza, di cassa e dei residui.

A tutto ciò vanno aggiunti i documenti di rendicontazione e di
controllo che hanno fatto la loro comparsa nelle pubbliche ammini-
strazioni più recentemente. Referti del controllo di gestione, schede di
valutazione ed ogni altro strumento ispirato all’introduzione dei
valori dell’efficacia e dell’efficienza, hanno prodotto un’ulteriore stra-
tificazione nel sistema di rendicontazione in uso presso le ammini-
strazioni pubbliche. Si tratta quindi di un sistema che si è esteso nel
tempo rispondendo via via a bisogni informativi emergenti ed artico-
landosi lungo una varietà di dimensioni.

Da questo punto di vista i sistemi contabili pubblici non soffrono
di un deficit di rendicontazione ma, caso mai, del suo opposto, la
produzione di un surplus di rendicontazione. Il problema diventa
proprio quello di fare sintesi e rendere maggiormente fruibile il flusso
di informazioni attraverso il quale l’amministrazione pubblica rac-
conta se stessa e si sottopone a giudizio.

La volontà di introdurre il bilancio sociale comporta una revisione dei documenti esistenti e la possibilità di

ripensare la fase della rendicontazione finanziaria, economica e patrimoniale della gestione pubblica di esercizio.

La dimensione finanziaria della rendicontazione, quella più rappresentata e disponibile nelle realtà amministrative

pubbliche, ha sicuramente una importanza interna ed esterna per il sistema complessivo dell’accountability del

settore pubblico.

La conoscenza degli effettivi movimenti delle entrate e delle spese, sia in fase di competenza che in fase di cassa,

garantiscono gli organi manageriali e di vertice dei risultati della gestione. Una loro conoscenza tempestiva con-

sente anche di valutare l’efficienza della gestione finanziaria di esercizio e di monitorare le condizioni di scosta-

mento tra valori previsionali ed autorizzati dagli organi volitivi ed i valori effettivamente verificatisi durante la

gestione.

Tale analisi tra valori di sintesi del budget o bilancio previsionale finanziario di competenza e di cassa e rendicon-

to di esercizio comporta una successiva e/o contemporanea valutazione sul processo di budget e/o sul processo di

gestione.

La valenza esterna di questa dimensione della rendicontazione è facilmente intuibile nel senso di poter conoscere

le misurazioni effettive delle risorse finanziarie utilizzate anche in riferimento alle precise finalità istituzionali e/o

innovative e di sviluppo realizzate.

Nell’ambito sociale e di mercato, le informazioni di rendicontazione assumono una importanza preminente per le

diverse categorie di stakeholder che ricercano conoscenze e misurazioni quantitative e qualitative sulle prestazioni

delle aziende e degli enti pubblici.

La dimensione economica della rendicontazione non è sempre presente nelle aziende e negli enti pubblici dove la

cultura contabile prevalente è quella di tipo finanziario e dove anche i cambiamenti normativi non sempre

impongono, in modo chiaro, l’adozione di un sistema di rilevazione contabile economico opportunamente inte-

grato con la contabilità finanziaria. Spesso si ritrovano i conti economici della gestione di esercizio desunti dalla

contabilità finanziaria con prestabilite tabelle di riconciliazione. Non proprio questo è il portato innovativo del

La rendicontazione finanziaria, economica e patrimoniale della gestione di esercizio
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1.4.2 La rendicontazione sociale come espressione 
di una nuova attenzione al governo delle relazioni

L’utilità del bilancio sociale nel governo delle relazioni con l’esterno si
collega ad almeno tre necessità: il bisogno di agire secondo il princi-
pio di trasparenza, quello di dare e ricevere informazione, quello di
instaurare processi di comunicazione. I tre elementi sono sicuramente
connessi, ma occorre distinguerli per svelare alcuni dei nodi principa-
li che sottendono alla redazione e alla fruizione di questo strumento.

Il concetto di trasparenza si lega in primis a una possibilità di
accesso all’informazione dall’esterno. Nel caso degli enti pubblici,
esso viene stabilito anche da una legge, la n.150 del 2000, che afferma
il triplice diritto all’informazione da parte del cittadino (diritto di
informare, di essere informato e di cercare informazioni). Il passaggio
culturale connesso al nuovo valore attribuito alla trasparenza si tra-
duce in alcuni casi in un processo di comunicazione spontanea da
parte dell’impresa o dell’ente pubblico rispetto al proprio operato.

Agire in modo trasparente significa, quindi, fornire dati a chi li
richiede, ma anche pubblicare volontariamente un monitoraggio
della propria attività e degli impatti, in questo caso relativi agli aspetti
ambientali e sociali. Si parla spesso, a proposito del processo di offerta
volontaria di informazioni da parte dell’ente attraverso un bilancio
sociale, di rendicontazione.

sistema di rilevazione in contabilità economica dei fatti amministrativi nelle aziende e negli enti pubblici. La fina-

lità, infatti, della contabilità economica è quella di migliorare il sistema delle informazioni contabili ai fini delle

misurazioni in termini di efficienza e di economicità.

L’adozione o la semplice rappresentazione di un conto economico nel rendiconto è indicativo di una necessità che

però non modifica in modo significativo il contributo informativo per gli organi manageriali interni e per gli

stakeholder. Diverso è invece il contributo del conto economico se direttamente collegato al sistema delle rileva-

zioni contabili di tipo economico. Tali valori sono poi significativi e fondamentali per il bilancio sociale dove le

misurazioni di efficienza, efficacia e di economicità sono essenziali per gli stakeholder.

Si richiede quindi che la redazione di questo documento del bilancio di esercizio nelle aziende e negli enti pubbli-

ci sia strettamente collegata al sistema della contabilità economica (generale e/o analitica) utilizzato per le rileva-

zioni dei fatti amministrativi di gestione.

La dimensione patrimoniale della rendicontazione assume prevalente importanza e quasi di automatica identifica-

zione con un sistema contabile integrato ed in grado di misurare le variazioni del patrimonio e delle fonti di

finanziamento impiegate. È importante in questa sezione della rendicontazione verificare la consistenza del patri-

monio e valutare le poste correttive al fine di non accrescere (e se possibile anche ridurre) il depauperamento dei

beni patrimoniali.

È ancora importante nello stato patrimoniale tenere sotto osservazione la gestione e le dimensioni dei residui attivi

e passivi con l’intento di cercare di ridurli il più possibile quasi a farli coincidere con le voci dei crediti e dei debiti.

La gestione patrimoniale e la sua rendicontazione assumono una rilevanza fondamentale per la futura realizzazio-

ne delle finalità istituzionali delle aziende e degli enti pubblici e quindi per il management pubblico e per gli

stakeholder. A questo scopo possono essere abbastanza, con le dovute specificità, adottati i principi contabili e di

valutazione delle norme civilistiche.
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Alla trasparenza si connette, quindi, il concetto di informazione.
Il flusso delle informazioni provenienti dalle organizzazioni pubbli-
che e private a vantaggio dei propri stakeholder sembra negli ultimi
anni essersi moltiplicato. La cultura della trasparenza e della rendi-
contazione, infatti, postula che informazioni riguardanti l’operato
interno ed esterno dell’organizzazione siano interessanti per chi viene
in contatto con l’ente stesso. L’attenzione si sposta da una necessità di
piena conoscenza riguardo al bene o servizio prodotto ed erogato a
un focus sul processo, sul funzionamento e sugli impatti della struttu-
ra organizzativa.

Alla base della diffusione sempre più ampia della cultura della tra-
sparenza e dell’informazione sta un presupposto di base, quello di un
rapporto di proporzionalità diretta fra l’aumento di questi due ele-
menti e la crescita della soddisfazione e della fiducia nei confronti
dell’organizzazione da parte degli stakeholder.

La trasmissione di informazioni finalizzata, da un lato, all’aumen-
to della trasparenza, dall’altro all’accrescimento dell’affidabilità del-
l’organizzazione, viene comunemente definita come un processo di
comunicazione. Il bilancio sociale, gli strumenti di rendicontazione, le
sezioni ambientali e sociali dei siti web, ovvero tutti i mezzi finalizzati
all’accumulazione di un patrimonio informativo a disposizione del-
l’organizzazione e degli stakeholder, vengono ricondotti all’interno del
concetto – ombrello di comunicazione di responsabilità sociale.

Il bilancio sociale per un’amministrazione pubblica può dunque
costituire lo strumento con cui rispondere in parte alle istanze di tra-
sparenza, informazione e comunicazione.

Un bilancio sociale che si basi su questo tipo di impostazione con-
sente di passare da un’ottica ex post, di comunicazione di risultati
raggiunti, a una visione progressiva, atta a descrivere un processo e a
condividerlo con gli stakeholder, attraverso il dialogo e la negoziazio-
ne di scopi e azioni.

Il bilancio sociale così inteso, quindi, risulta un documento multi-
livello, plurale e dinamico, che si presta a molteplici fruizioni, sia dal
punto di vista delle interpretazioni interne, sia delle letture esterne.
Esso è strumento di informazione (trasmissioni di dati e di chiavi di
lettura per interpretarli), di monitoraggio di processi, di condivisione.

Inoltre, la relazione di comunicazione con gli stakeholder si può
configurare anche sotto forma di partecipazione attiva (ad esempio
nella stessa redazione del bilancio sociale). Questo consente di passare
da una visione della relazione tra amministrazione e cittadini come
comunicazione a una via in cui i secondi sono semplici destinatari,
verso una loro definizione come soggetti attivi del processo di comu-
nicazione, favorendo l’instaurarsi di rapporti basati su una rilevazione
più precisa delle reciproche necessità.
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1.4.3 La rendicontazione sociale come strumento 
di partecipazione democratica 
e garanzia della socialità del bilancio pubblico 

In una logica di razionalizzazione della rendicontazione, il bilancio
sociale di una pubblica amministrazione appare assimilabile ad una
operazione di gestione della conoscenza. La circolazione della cono-
scenza sull’azione amministrativa è particolarmente rilevante se vista
alla luce delle più generali trasformazioni dell’economia e della
società. Se è vero che viviamo in un’economia della conoscenza dob-
biamo derivarne le conseguenze anche per quanto riguarda le ammi-
nistrazioni pubbliche ed il loro rapporto con i cittadini.

Il valore aggiunto del processo di rendicontazione non si rintrac-
cia più nella corretta accumulazione di documenti che vanno a com-
porre l’insieme sottoposto ad approvazione politica. La sfida posta al
e nel bilancio sociale è quella di ricostruire un ambito di significati-
vità delle informazioni da offrire al cittadino non come mero flusso
comunicativo unidirezionale ma come occasione di valutazione e di
critica.

Si tratta insomma di trasformare un insieme variegato di informa-
zioni in uno strumento conoscitivo che faciliti l’esercizio di determi-

(…) L’idea di bilancio è tradizionalmente legata ai numeri e ai conti, cioè al calcolo oggettivo di quantità econo-

miche. Ma il comune di Venezia ha pensato di cambiare, e presenta un bilancio scritto in forma nuova, con più

parole, più pensieri, e meno cifre.

Se i bilanci economici utilizzano un linguaggio uniforme che serve a confrontare i comuni tra loro, il bilancio

sociale dovrebbe invece riflettere la specificità di un’amministrazione locale, della storia e del contesto in cui essa

opera. Per questo si è cercato di dare a questo progetto di bilancio sociale un tono di originalità, senza seguire uno

dei tanti modelli proposti, senza dare per scontato il vocabolario specialistico che si è sviluppato attorno a questo

nuovo strumento e senza replicare uno dei tanti bilanci proposti dagli altri comuni.

Questo bilancio sociale non ha ambizioni di completezza e precisione, anzi, ci sembra di avere capito che un buon

bilancio sociale debba sempre contenere una qualche imperfezione, uno sbilancio da evidenziare per avviare un

processo di miglioramento.

Il bilancio sociale come dialogo e partecipazione

(…) Ed in questo processo vogliamo che entrino come protagonisti i cittadini del comune di Venezia. Abbiamo

pensato questo bilancio come l’inizio di un dialogo con loro ed il successo di questo esperimento dipenderà quin-

di dall’intensità e dalla qualità di questo scambio. Siamo coscienti del fatto che finora è stato solo il comune a

parlare. Le diverse categorie di quelli che si aspettano qualcosa le abbiamo solo immaginate; non sappiamo con

sicurezza se anche i cittadini del comune di Venezia si vedono in questo modo. Crediamo però che fare bilancio

sociale abbia senso solo se al suo interno i cittadini possono ritrovarsi. Ma per fare questo devono prima cercarsi,

comunicare i problemi e le perplessità che si incontrano in questa ricerca ed ottenere spiegazioni e chiarimenti.

Abbiamo quindi pensato di metterci in ascolto per raccogliere commenti, critiche opinioni e suggerimenti su que-

sto bilancio sociale (…)

Il bilancio sociale del Comune di Venezia: più parole e meno cifre
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nati diritti. Sta qui il senso profondo di una attività di gestione della
conoscenza: al centro dell’attenzione si situa il valore d’uso per il
destinatario della rendicontazione. Il bilancio sociale dovrà non solo
produrre e trasferire conoscenza sull’azione amministrativa ma assi-
curarsi che quella conoscenza sia utilizzabile.

Stiamo infatti parlando di un tipo particolare di conoscenza: quel-
la che serve a controllare l’esercizio del potere da parte dei soggetti a
cui questo esercizio è stato delegato.

Considerato da questo punto di vista, il bilancio sociale può
essere fatto transitare su di un terreno ancor più vasto e complesso
che è quello dell’esercizio del controllo democratico da parte dei
cittadini sull’operato delle amministrazioni pubbliche e più speci-
ficamente dei meccanismi e dei processi attraverso i quali si realiz-
za la democrazia rappresentativa. Qui emerge un’altra accezione
della socialità del bilancio delle amministrazioni pubbliche in
quanto strumento e processo sottoposto in ogni sua fase e lungo
ogni sua dimensione all’evidenza pubblica ed alla partecipazione
democratica.

In questo senso il bilancio delle amministrazioni pubbliche è
costitutivamente sociale: in quanto strumento di allocazione di risorse
per interventi che in gran parte sfuggono alla logica del mercato ed in
quanto luogo di espressione degli interessi di una collettività sociale.

Questa idea di socialità del bilancio pubblico ha per lungo tempo
costituito un forte elemento di garanzia nei confronti dei cittadini e
di legittimazione dell’azione amministrativa. Il suo fondamento va
infatti ricercato nel meccanismo della rappresentanza democratica
che permette ai cittadini di delegare ai propri rappresentanti il com-
pito di influenzare direttamente l’azione amministrativa e di valutar-
ne i risultati.

Nel caso degli enti locali queste potenzialità sono state addirittura
amplificate dall’istituzione di livelli di governo sempre più vicini al
cittadino quali le circoscrizioni, i quartieri e le municipalità che
oggettivamente accorciano il processo di delega e offrono al cittadino
un’occasione di coinvolgimento diretto nelle decisioni collettive. Il
bilancio pubblico sembra quindi originariamente dotato di una serie
di garanzie formali di socialità che in una varietà di forme offrono al
cittadino possibilità non solo di valutazione indiretta ma anche di
partecipazione diretta alla formazione delle scelte collettive. Come si
concilia quindi la crescente richiesta di bilanci sociali con questo
sistema di garanzie formali alla partecipazione democratica e quindi
alla socializzazione del bilancio? 

La crisi della politica ed il conseguente distacco dei cittadini dalle
istituzioni hanno avuto un immediato riflesso sulla credibilità e sul-
l’efficacia dei tradizionali meccanismi posti a garanzia della socialità
del bilancio.

Essendosi inariditi i percorsi attraverso i quali circolava e veniva
canalizzata la partecipazione democratica, si sono cercate risposte
alternative alla richiesta di controllo sociale sull’operato della pubbli-
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ca amministrazione. Il bilancio sociale tende a configurare una di
queste risposte nella misura in cui promette di ristabilire un rapporto
costruttivo tra cittadini ed istituzioni.

Si tratta però di una risposta problematica poiché rischia di fare
del bilancio sociale un surrogato tecnico di processi che dovrebbero
invece articolarsi sul piano politico. Il bilancio sociale potrebbe quin-
di presentarsi come una facile scorciatoia sulla strada della ricostru-
zione di un sistema denso di relazioni tra cittadini ed istituzioni. Con
la scusa del bilancio sociale si potrebbe, in altre parole, eludere più
generali problematiche legate alla soluzione politica e culturale della
crisi della rappresentanza democratica.

Alternativamente, il bilancio sociale potrebbe fornire l’occasione
per attivare, soprattutto nei contesti del governo locale, un rapporto
dialettico tra cittadini ed istituzioni che punti non tanto a sostituire i
tradizionali meccanismi della partecipazione politica quanto ad intro-
durre elementi di controllo democratico sulle tecniche di quantifica-
zione e di rappresentazione economico-finanziaria dell’azione ammi-
nistrativa.

1.4.4 La rendicontazione sociale come strumento di governance
tra i diversi livelli di governo 

Il passaggio a forme più marcate di autonomia sembra rispondere in
tutte le democrazie avanzate a modelli di Stato più idonei a risponde-
re alle sollecitazioni ambientali.

Il titolo V della Costituzione recepisce l’esigenza di un orienta-
mento federalistico degli attuali assetti, legata alla necessità di fornire
un adeguato livello di autonomia nelle scelte di sviluppo delle varie
aree territoriali; l’accentuarsi delle diversità tra queste dà luogo a dif-
ferenti tipologie di bisogni che possono anche avere diverse priorità e
quindi è necessario che a livello periferico si individuino queste esi-
genze e si organizzino processi di risposta più coerenti con le struttu-
re socio-economiche locali.

A ben guardare, la realtà ha già contribuito a differenziare il terri-
torio organizzando la risposta delle amministrazioni pubbliche in
modo diversificato; infatti si può parlare ormai di modelli sanitari
regionali, così come avviene nell’area delle public utilities o dei servizi
educativi, dalle materne all’Università, dove, a parità del titolo finale
conseguito, il processo formativo può essere profondamente diverso e
le valutazioni finali non sono confrontabili, spesso, in modo sostan-
ziale.

Il modello federale accresce la diversità di risposta ai bisogni della
collettività; è necessario capire il livello di diversità accettabile per
mantenere il senso di comune cittadinanza.

Nella situazione italiana la dimensione del debito pubblico costi-
tuisce un elemento di ulteriore complicazione e di spinta verso forme
di controllo più decentrato e più coerente con assetti istituzionali
orientati ad un riequilibrio tra differenti livelli di governo, sia centrale
sia periferico.
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Al riguardo, la partecipazione alla Ue impone il rispetto di definiti
vincoli – patti di stabilità – che possono anche essere oggetto di even-
tuale modifica con il consenso degli Stati membri; le posizioni, poi,
dei vari Stati possono essere diverse in merito all’applicazione o alla
modificazione di tali vincoli in relazione ai differenti equilibri interni,
tuttavia la partecipazione e l’adesione alla Ue richiede da parte dei
singoli Stati un alto livello di rendicontabilità sui propri equilibri eco-
nomico-finanziari (accountability) e di responsabilità nel rispetto
degli stessi.

È ovvio che tale livello di rendicontabilità deve trovare una corri-
spondente simmetria all’interno dei singoli Stati in modo che vi sia
accountability tra i differenti organi di governo e le differenti aree ter-
ritoriali; in sostanza nella logica delle autonomie il livello di responsa-
bilità si sposta sul risultato che contribuisce unitamente a quello degli
altri a raggiungere gli equilibri concordati; ciò comporta una effettiva
rendicontabilità intesa come reale e corretta informativa esterna in
grado di contribuire a costruire un rapporto fiduciario.

L’impiego delle risorse deve quindi essere responsabilizzato a dif-
ferenti livelli di governo; anche la riduzione del debito pubblico può
essere più efficacemente avviata se i sistemi di controllo e di responsa-
bilità vengono orientati sui risultati in modo da lasciare libertà di
azione nella scelta dei percorsi di sviluppo alle varie aree territoriali
secondo le specifiche esigenze salvo vincolare i risultati al rispetto
degli equilibri complessivi di bilancio.

Il sistema degli equilibri complessivi viene visto come sommatoria
di equilibri parziali di cui a differenti livelli di governo si ha specifica
responsabilità. Le diverse situazioni economiche tra aree territoriali
possono poi trovare compensazione in una forma di solidarietà basa-
ta sulla possibilità – come avviene peraltro già adesso – di costituire
degli specifici fondi perequativi finalizzati a ridurre i livelli di disu-
guaglianza ed in ogni caso a garantire l’erogazione di quei servizi
considerati obbligatori; nel tempo, tuttavia, i processi di trasferimento
devono avvenire ad un crescente livello di trasparenza per garantire
che le carenze di cui si chiede copertura derivino realmente da
impossibilità oggettive strutturali e non da non corretti comporta-
menti amministrativi.

Come si può notare, quindi, i differenti equilibri di governo e le
conseguenti responsabilità impongono la definizione di sistemi di
governance complessivi coerenti con lo sviluppo delle autonomie.

Questo passaggio peraltro non può essere di breve periodo poiché
in Italia non esiste una tradizione storica federalista e quindi non si è
sviluppata la necessaria cultura amministrativa; inoltre la forte atten-
zione alla norma come elemento di cambiamento può essere fuor-
viante se si ritiene sufficiente la sua introduzione per avere innovazio-
ne nei comportamenti.

A livello di autonomie locali le considerazioni di cui sopra impon-
gono una riflessione su nuovi assetti e nuovi modelli di gestione che
devono accompagnare il cambiamento e sui modelli di rendicontabi-
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lità che gli amministratori locali devono pensare per presentare ai
propri cittadini le risultanze delle loro azioni.

L’autonomia, perché sia tale, deve essere piena e cioè istituzionale,
finanziaria ed operativa; sono le singole autonomie locali che, in rela-
zione alle loro diversità, individuano i bisogni, definiscono le priorità
e provvedono al finanziamento attraverso una crescente autonomia
finanziaria.

A tal fine è necessario:
• definire figure professionali idonee a sviluppare le autonomie

(governi regionali e locali);
• fornire chiari sistemi di regole che consentano l’avvio delle auto-

nomie in grado di evitare che alcuni scarichino sugli altri le pro-
prie inefficienze;

• definire sistemi contabili in grado di rispondere a logiche di tra-
sparenza, di affidabilità e di responsabilità sui risultati e consentire
confronti;

• accentuare l’attenzione degli amministratori locali verso le proprie
responsabilità sui risultati e sulle risorse impiegate nella conside-
razione che la distanza tra cittadino ed amministratore nelle auto-
nomie si riduce;

• definire un sistema di controllo che garantisca gli equilibri interni
e che non sia solo di tipo top-down ma anche bottom-up.
In definitiva le amministrazioni locali si trovano a dover ridefinire

i loro modelli gestionali che risultano molto più orientati al futuro,
perché nella logica delle autonomie è necessario individuare un pro-
prio percorso di crescita che sia funzionale con le criticità locali.
Questo orientamento richiede la capacità di elaborare strategie soste-
nibili, di comunicarle anticipatamente per avere il consenso e la con-
divisione a realizzarle ed un corso d’opera per consentire la valutazio-
ne del loro grado di raggiungimento. Tutto ciò richiede da una parte
la costruzione di modelli contabili idonei a comunicare gli obiettivi, i
risultati e le responsabilità e, d’altro canto, un diverso livello di parte-
cipazione dei cittadini al governo locale per consentire una dialettica
puntuale con gli amministratori.

In questo passaggio di profondo cambiamento il bilancio sociale si
colloca come un utile strumento di risposta ai problemi evidenziati
ma la sua utilità sarà reale quando sarà diffusa la cultura di partecipa-
zione e di confronto trasparente e responsabile tra amministratori e
cittadini.
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Con gli indirizzi alle aziende sanitarie per la costruzione di un bilancio di missione, la Regione Emilia-Romagna

intende promuovere un ulteriore e significativo passo nel processo di riforma della governance del sistema sanita-

rio regionale, nel nome della trasparenza.

Le aziende sanitarie di questa regione hanno alle spalle ormai una consolidata esperienza per quanto riguarda la

contabilità generale e si apprestano a sostenere la certificazione dei bilanci. Il processo (avviato col progetto

Rebisan) consentirà di dare maggiore certezza, trasparenza, coerenza e omogeneità ai bilanci di esercizio aziendali,

e di rafforzare perciò la comparabilità, sia tra diversi bilanci della medesima azienda, sia tra bilanci di aziende

diverse.

Ma i bilanci di esercizio, anche se certificati, non permettono di risolvere i problemi connessi con l’esigenza di

informare sui risultati meta-economici conseguiti dalle aziende sanitarie, attraverso l’azione istituzionale.

Da qui, l’iniziativa di adottare, accanto al bilancio di esercizio generato dalla contabilità economico-patrimoniale

(che comunque conserva il compito di illustrare come l’azienda ha saputo rapportarsi col rispetto dei vincoli eco-

nomici e finanziari), un bilancio di missione, attraverso cui cercare di illustrare l'azione istituzionale svolta dall'a-

zienda sanitaria.

Il progetto presentato assume, come destinatari del bilancio di missione, la regione e le conferenze territoriali

sociali e sanitarie.

Tale scelta è motivata dalla configurazione delle relazioni che intercorrono fra l'azienda sanitaria e la regione, che

conferisce il mandato, assegna le risorse e deve garantire i L.E.A. (Livelli Essenziali di Assistenza) ai cittadini, e fra

l'azienda e gli enti locali, per il ruolo che gli stessi rivestono di indirizzo e di verifica dei risultati ottenuti dalle

aziende.

L'individuare nelle conferenze e nella regione i destinatari del documento non implica, peraltro, trascurare altre

relazioni istituzionali di particolare rilevanza, quali quelle coi professionisti, responsabili del governo clinico

aziendale, e con le formazioni sociali (organizzazioni sindacali, associazioni di volontariato, comitati misti, ecc,)

in considerazione del ruolo ad esse riconosciuto a tutela dell'interesse generale. Anche di ciò si terrà dunque

conto nella predisposizione del documento informativo.

L'obiettivo del progetto è mettere a punto uno strumento capace di dare trasparenza all’azione istituzionale dell'a-

zienda, rispondendo contestualmente alle necessità informative connesse al ruolo che ciascuno dei soggetti riveste

in tale sistema di relazioni.

Da ciò scaturiscono molteplici e forti connessioni con gli strumenti della pianificazione e programmazione

aziendale.

Infatti, se il bilancio di missione è lo strumento che serve per dare conto agli interlocutori istituzionali su come l’a-

zienda sanitaria ha saputo declinare operativamente la propria mission, le informazioni in esso esposte dovranno

essere collegate con vincoli, scenari prefigurati, obiettivi stabiliti, strategie e attività istituzionali connesse, conte-

nuti nei documenti programmatici.

Il bilancio di missione viene in tal modo a configurarsi come lo strumento attraverso il quale è periodicamente

possibile verificare la graduale realizzazione degli obiettivi istituzionali dichiarati nei piani. Di conseguenza, gli

indicatori accolti per la rappresentazione consuntiva degli esiti istituzionali nell’ambito del bilancio di missione

diventano elementi da assumere a preventivo nella predisposizione dei piani.

In tale accezione, esso viene dunque a rivestire un ruolo assolutamente centrale nell’ambito del sistema informati-

vo aziendale, in quanto non si configura semplicemente come un documento che si aggiunge ai tanti che già le

aziende sanitarie producono, ma aiuta a ripensare (coordinandoli) logiche e strumenti che attualmente supporta-

no i processi di pianificazione, programmazione e controllo in tali aziende.

Inoltre la predisposizione del bilancio di missione da parte delle aziende sanitarie, sulla base di un documento a

Un bilancio di missione per le aziende sanitarie della Regione Emilia-Romagna
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1.4.5 La rendicontazione come miglioramento 
delle capacità strategico-organizzative dell’ente

La realizzazione del bilancio sociale è innanzitutto l’espressione di
una condizione di autonomia e di responsabilità da parte di un singo-
lo ente. In assenza di questa condizione non ha senso parlare di ren-
dicontazione. Negli ultimi anni, all’interno del processo di moderniz-
zazione della pubblica amministrazione italiana, un peso rilevante è
stato attribuito proprio all’attribuzione di sempre maggiore autono-
mia agli istituti pubblici23:
• autonomia economico-patrimoniale (disposizione di risorse e pos-

sesso di condizioni e beni utilizzabili per lo svolgimento operativo
dell’attività);

• autonomia organizzativa (possibilità di disporre, pur dentro vin-
coli e regole definiti, del proprio assetto organizzativo interno e
del personale assegnato);

• autonomia decisionale (margini di libertà per definire scelte e
obiettivi da perseguire coerentemente con le finalità istituzio-
nali e il sistema di relazioni interistituzionali in cui l’ente è
inserito).
Il singolo istituto pubblico può ridefinire il proprio ruolo all’inter-

no del proprio contesto di riferimento, decidendo con una relativa
discrezionalità quali azioni intraprendere.

È in questo contesto che negli ultimi anni si è diffusa, soprattutto
a livello di enti locali e aziende sanitarie, la pianificazione strategica
come processo di formulazione di un percorso sostenibile di cambia-
mento nel medio periodo. Il disegno strategico dell’ente deve poi tra-
dursi in strumenti di programmazione operativa, obiettivi e pro-
grammi di azione.

Indipendentemente dall’esistenza di documenti e piani strategici,
le amministrazioni pubbliche sono state chiamate negli ultimi
dieci/quindici anni ad una maggiore e diretta assunzione di responsa-
bilità nella definizione e nel raggiungimento di obiettivi di risultato.
Ne è disceso tutto il processo di managerializzazione delle strutture e
di responsabilizzazione dei dirigenti, con l’introduzione di strumenti
nuovi (dalla direzione per obiettivi, al sistema di budget, al project
management).

Contemporaneamente, con l’autonomia decisionale anche l’orga-
nizzazione è diventata una dimensione rilevante per il cambiamento,
cercando di superare modelli universalistici e rigidamente definiti,
strutture parcellizzate e funzionamenti a canne d’organo. Vi è una
tendenza in atto anche nelle amministrazioni pubbliche alla trasfor-

23. Coniando il neologi-
smo di aziendalizzazione
del sistema di ammini-
strazioni pubbliche.

schema aperto ma a contenuto minimo predefinito, costituisce il presupposto per procedere alla predisposizione

di un bilancio di missione consolidato, tale da permettere l’apprezzamento del funzionamento del complessivo

sistema sanitario regionale.
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mazione dei sistemi burocratici in organizzazione più flessibili, orien-
tate al risultato e un modello di organizzazione del lavoro meno basa-
to sul mero controllo gerarchico e più ispirato dalle esigenze di inte-
grazione, sviluppo e apprendimento organizzativo.

Il bilancio sociale, da questo punto di vista, si può inserire in
modo molto proficuo all’interno di questo processo di sviluppo stra-
tegico-organizzativo delle amministrazioni pubbliche perché:
• da un lato, forza a formulare e a rendere trasparente la strategia

dell’ente, che può rendere conto dei risultati raggiunti tanto più
efficacemente quanto più chiari sono gli impegni presi e gli obiet-
tivi attesi;

• dall’altro, costringe a leggere l’organizzazione come un sistema
unitario, in cui il risultato prodotto (i servizi erogati e le politiche
attuate) è sempre il risultato di un’interazione e integrazione tra
settori e uffici diversi.
Se le scelte strategiche e organizzative di un’amministrazione pub-

blica sono ciò che dà contenuto alla propria autonomia, il processo di
rendicontazione sociale può costituire un ottimo riferimento per
orientare tali scelte al perseguimento della missione istituzionale e per
valutarne l’efficacia. I risultati contenuti nel bilancio sociale possono,
in altri termini, fornire un valido supporto alle scelte di riformulazio-
ne delle strategie dell’ente e di miglioramento dell’assetto organizzati-
vo interno.

Il bilancio sociale come strumento e documento non solo per consentire una rilettura e presentazione dell’impat-

to sociale delle politiche dell’ente, ma anche per migliorare, attraverso la comunicazione ed il confronto, l’attività

di programmazione e gestione dell’ente e per consentire una continua verifica del rapporto fra il programma di

legislatura e le capacità realizzative dell’ente.

Le aspettative sono date dalla mission dell’ente, di poter meglio orientare l’azione del comune secondo un ordine

delle priorità chiaro e condiviso. Il bilancio sociale è infatti uno strumento di rendicontazione che trova una gran-

de forza innovativa nel rapporto con tutti i fruitori dei servizi del comune. È da questo rapporto bidirezionale che

si sviluppa e si affina il senso autentico della rendicontazione sociale: rendicontare per verificare insieme ai citta-

dini la bontà delle scelte intraprese e/o l’eventuale necessità di modificare, implementare, aggiornare l’attività pro-

grammatoria.

Le aspettative iniziali nel Comune di Copparo
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1.4.6 La rendicontazione sociale come occasione 
per un recupero di senso del lavoro pubblico

Il rapporto di lavoro pubblico è stato sottoposto, negli ultimi dieci
anni, ad un processo di privatizzazione tramite numerosi interventi
normativi. Tale modificazione ha avuto origine dall’idea che l’adozio-
ne del lavoro privato e delle condizioni che lo caratterizzano possano
comportare scelte maggiormente utili ed efficaci per ricoprire ruoli
istituzionali ed erogare servizi pubblici. Contemporaneamente, si è
sentita l’esigenza di accompagnare a tale nuovo orientamento l’intro-
duzione di strumenti di programmazione e controllo tipici dell’azien-
da privata. Questi cambiamenti hanno però rischiato di mettere in
secondo piano l’importanza delle persone e del loro ruolo all’interno
dell’ente.

In verità, nelle aziende più innovative è acquisizione ormai diffusa
e consolidata che la risorsa più rilevante dell’impresa sia rappresenta-
ta dalle persone che in quella azienda lavorano ed operano. La profes-
sionalità, il coinvolgimento, il benessere organizzativo percepito dai
collaboratori costituiscono gli aspetti più qualificanti e caratterizzanti
per l’azienda.

A maggior ragione, la pubblica amministrazione è ancora più con-
traddistinta dalla professionalità e dalla responsabilità dei propri opera-
tori. L’istituzione infatti, agisce spesso su beni prevalentemente imma-
teriali, vigila sull’adempimento dei doveri di solidarietà sociale, ha
come obiettivo la tutela e la garanzia dell’esercizio dei diritti dei citta-
dini, opera per la promozione dei territori e la crescita materiale e
culturale della comunità.

Ciò è particolarmente vero per le istituzioni locali, che vengono in
costante contattato con i cittadini. L’ente locale influenza la percezio-
ne dell’intero sistema istituzionale da parte della società civile, rap-
presentando la prima immagine del valore della comunità e della
democrazia. In particolare, l’ente trasmette identità e valori attraverso
i propri dipendenti e la percezione che i cittadini maturano verso di
loro.

Proprio tramite questi meccanismi, si è fatto spazio nell’opinione
pubblica del nostro Paese, fin dai primi anni ’80 del secolo scorso, un
giudizio negativo dell’azienda pubblica e dei suoi dipendenti. L’ente
pubblico è percepito come un’organizzazione priva di attenzione ai
costi, con scarsa considerazione dell’impegno professionale dei colla-
boratori e disinteresse per la qualità del servizio erogato.

Il bilancio sociale, pur richiedendo ancora molta sperimentazione
prima che diventi uno strumento diffuso e collaudato nelle ammini-
strazioni pubbliche, rappresenta comunque un’opportunità impor-
tante, specie a livello comunale, per ridefinire le percezioni immediate
dei cittadini rispetto al valore e all’operato dell’amministrazione e dei
suoi dipendenti.

Al livello territoriale, si può affermare che già il lavoro dei dipen-
denti pubblici rappresenta una sorta di primo bilancio sociale rivolto
ai cittadini, intendendo questa espressione come ciò che dell’attività



24. Benessere organizzati-
vo. Per migliorare la qua-
lità del lavoro nelle ammi-
nistrazioni pubbliche, (a
cura di F. Avallone e M.
Bonaretti), Dipartimento
della Funzione Pubblica –
Programma Cantieri,
Rubbettino editore, 2003.

25. L’attenzione al tema è
peraltro stimolata dalla
recente direttiva del
Ministro della Funzione
Pubblica Luigi Mazzella
sulle misure finalizzate al
miglioramento del benes-
sere organizzativo nelle
pubbliche amministrazio-
ni (marzo 2003).
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dell’ente viene percepito immediatamente e comprensibilmente dal
cittadino.

Quando il cittadino valuta il comune, spesso, il pensiero viene
associato immediatamente a qualche servizio di cui il cittadino usu-
fruisce e altrettanto di frequente agli operatori con cui viene in con-
tatto mentre fruisce di questi servizi.

L’immagine dell’istituzione e il conseguente atteggiamento dei cit-
tadini sono molto influenzati dall’approccio che incontrano nella
gestione dei servizi. In particolare questa affermazione è vera per il
comune.

La cultura materiale dell’ente è infatti fortemente influenzata dalla
rappresentazione che i dipendenti danno dell’ente stesso in cui svi-
luppano le azioni e realizzano i servizi e i prodotti.

Dunque, l’introduzione di moderni ed efficaci sistemi di rendi-
contazione, rivolti ai cittadini, rappresenta un’occasione importantis-
sima. Le amministrazioni possono divenire consapevoli della rilevan-
za che riveste la valorizzazione delle risorse umane impegnate nell’en-
te e della rappresentazione che i dipendenti stessi hanno dell’istitu-
zione presso la quale lavorano.

Pertanto, va rilevata l’importanza del ruolo dei dipendenti nel
favorire la percezione dell’attività dell’ente all’esterno. Non è possibile
pensare di migliorare l’immagine e la percezione dell’operato della
pubblica amministrazione se di tale miglioramento non sono consa-
pevoli e promotori gli stessi protagonisti che organizzano e gestiscono
questa attività.

D’altro lato non si può negare che ancora oggi la figura del dipen-
dente pubblico non riscuota grande successo. Persiste l’idea che chi
lavora negli enti pubblici sostanzialmente non abbia una professiona-
lità elevata, non sia affatto predisposto alle pubbliche relazioni, tanto
meno alla comunicazione. L’utente è ancora irritato dalla mancanza
di trasparenza e dalla classica risposta del tipo il problema non è di
mia competenza.

Da una recente indagine24, svolta sui dipendenti di diversi enti
locali, è emerso che nelle amministrazioni le dimensioni più impor-
tanti del benessere organizzativo per i lavoratori sono il senso di uti-
lità del proprio lavoro, il livello di ascolto, la circolazione delle infor-
mazioni, la qualità delle relazioni interpersonali e l’operatività.

Quello che va evidenziato è che proprio queste dimensioni, mag-
giormente rilevanti per il benessere organizzativo, e che quindi agi-
scono sulla motivazione e l’impegno dei dipendenti, sono ampia-
mente valorizzabili e incentivabili tramite il processo di rendiconta-
zione.

Il benessere di una persona è infatti fortemente influenzato dalla
possibilità di poter comunicare i risultati del proprio lavoro e dal
riconoscimento che questa comunicazione comporta. Tanto più nel
caso vengano adottati strumenti di rendicontazione innovativi come
il bilancio sociale, perché apre una possibilità di comunicazione del
proprio lavoro all’esterno25.
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Questa azione può risultare particolarmente salutare poiché
costringe i dipendenti a non guardare solo all’interno del proprio
ambiente ma invita ad osservare meglio la situazione degli altri uffici
e la percezione all’esterno del proprio lavoro.

Perciò possiamo affermate che realizzare uno strumento di rendi-
contazione come il bilancio sociale rappresenta un’enorme opportu-
nità di recupero del significato più autentico del lavoro pubblico e di
crescita del senso di appartenenza alla propria organizzazione da
parte dei dipendenti.

Il bilancio sociale, è stato adottato dal Comune di Cesena quale strumento attraverso cui fornire un rendiconto

chiaro, globale della cultura, dei valori e delle attività svolte, evidenziando le ricadute e i risultati sociali dell’ope-

rato dell’ente nei confronti dei cittadini e delle istituzioni locali; persegue quindi l'applicazione pratica di un prin-

cipio di trasparenza dell'attività pubblica che si sviluppa prima sulla riflessione sulle potenzialità interne e poi si

traduce nello sforzo di decodificare gli obiettivi e risultati in concetti e chiari e significativi per gli utenti e per gli

stessi operatori.

In questo modo il comune si espone al giudizio, alla valutazione delle altre istituzioni pubbliche e private ma

anche dei cittadini con la convinzione che la partecipazione reale si realizzi attraverso la condivisione dei program-

mi, dei progetti e dei risultati, senza tralasciare le eventuali criticità in modo da poter proporre le azioni di miglio-

ramento necessarie.

Le informazioni contenute nel bilancio sociale sono molteplici e differenziate, in quanto si è cercato di considera-

re l’interlocutore cittadino nelle sue vesti di elettore, contribuente e destinatario di servizi collettivi o rivolti a dif-

ferenti tipologie di utenti (anziani, disabili, le famiglie, ecc.). La legittimazione al governo del territorio è tuttavia

richiesta non solo ai cittadini ma anche a tutti gli altri interlocutori pubblici e privati che dalla maggior conoscen-

za della missione e dei valori che guidano il raggiungimento degli obiettivi della nostra organizzazione possono

trarre le necessarie informazioni per avviare percorsi di integrazione sociale e imprenditoriale.

Obiettivo del comune è quindi pubblicare un documento di sintesi che permetta di stabilire una forma di dialogo

stabile, duraturo e legittimato con l’esterno, nonché di costituire un supporto alla comprensione di quanto espresso

nel bilancio di esercizio, che da puro strumento contabile non può esplicitare le modalità con cui l’ente risponde

ai bisogni della collettività attraverso l’attività svolta. I fatti e le informazioni qualitative e quantitative sulle atti-

vità svolte e sull’utilità sociale prodotta costituiscono in effetti il risultato della gestione caratteristica per il comu-

ne, che il bilancio sociale intende spiegare attraverso l’utilizzo di parole e cifre; così mentre nel bilancio di esercizio

le cifre rappresentano il risultato della gestione in termini economici e le parole hanno il compito residuale di

spiegare i principi adottati, nel bilancio sociale accade la situazione opposta ovvero le parole e le cifre sono espli-

cative dei fatti, di quanto realizzato. Questa forma di rendicontazione è stata assunta come la più adatta a descri-

vere l’attività del comune, in quanto l’aridità delle cifre desumibili da un bilancio consuntivo non consente di

esprimere un giudizio circa l’efficacia nel perseguimento nella capacità di realizzare la propria missione.

Il bilancio sociale nel Comune di Cesena: come valorizzare il lavoro pubblico
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Ciò spiega la necessità di arricchire il bilancio sociale di contenuti innovativi dedotti da sistemi di rilevazione e

modalità di rappresentazione il cui fine è quello d esprimere cifre, fatti e valori etici attraverso cui garantire all’in-

terno e all’esterno dell’ente:

- trasparenza gestionale, perseguita mediante la comunicazione di informazioni atte a permettere la verifica del

rispetto dei vincoli economici;

- trasparenza amministrativa, realizzata attraverso la comunicazione di informazioni utili a verificare il rispetto

dei vincoli normativi;

- trasparenza istituzionale, comunicando informazioni atte a permettere i controllo dell’effettivo perseguimento

degli scopi istituzionali, oltre che l’effettivo raggiungimento degli stessi.

(…) Anche se il bilancio sociale costituisce un mezzo di rendicontazione ormai diffuso in molte realtà no profit,

pensiamo di aver utilizzato questo strumento anche con un ulteriore valore aggiunto coinvolgendo il personale

apicale e non nella predisposizione del bilancio sociale attraverso appositi incontri formativi e riunioni di gruppo

anche intersettoriali. In questo modo abbiamo favorito il senso di appartenenza del dipendente al proprio settore

di riferimento e al comune nel suo complesso. Attraverso il bilancio sociale il dipendente può vedere rappresentati

i risultati che derivano direttamente dal proprio lavoro e, di conseguenza, è più motivato e responsabilizzato al

miglioramento delle performance, in quanto è consapevole che il suo lavoro non sarà solo apprezzato dai cittadini -

utenti diretti del servizio, ma anche dagli altri cittadini che leggeranno i risultati raggiunti dal suo servizio nel

bilancio sociale.




