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Prefazione
di Carlo Mazzola*

Dopo aver letto il manoscritto di questo bellissimo testo di Urszula 
Swierczynska e Simone Castello, ho pensato che, se lo avessero realizzato 
anni fa, la mia attività di investitore sociale e fi lantropo sarebbe stata molto 
più effi ciente. Ma sono felice lo stesso perché il benefi cio sarà per i lettori di 
oggi, ai quali rivolgo alcune rifl essioni in questa breve prefazione.

Gli autori riescono a trasformare il mondo della fi lantropia da labirinto 
a percorso di crescita personale e forniscono una guida per potersi muovere 
all’interno di un luogo complicato, spesso poco conosciuto, dove si incontra-
no idee, persone, stimoli a volte diffi cili da interpretare. Come all’interno di 
una foresta, nel sociale è facile smarrirsi; si entra facilmente ma, dopo poco, 
si può perdere l’orientamento.

Questo è ciò che può succedere a chi decide di avvicinarsi alla fi lantropia: 
la mancanza di strumenti e punti di riferimento rischia di vanifi care le buone 
intenzioni e, in alcuni casi, portare anche a delusioni.

La mia vita è stata una lunga esperienza di interventi nel settore sociale, 
spesso condotti in modo disordinato e poco coerente. Dopo tanti anni, come 
famiglia abbiamo deciso di costituire una Fondazione legata ai temi dello 
sport e della disabilità che abbiamo molto a cuore. Defi nendo una strategia 
fi lantropica, il cambio di prospettiva, di focus sugli obiettivi e di livello sono 
stati evidenti. Vediamo, inoltre, come la partecipazione di più generazioni 
sia al tempo stesso fattore di coesione e di stimolo, grazie alle diverse visioni 
che si hanno dei problemi, nonché opportunità di crescita individuale. Ora 
credo di aver raggiunto un buon equilibrio ma in passato ho investito risor-
se in modo poco effi ciente e mi rendo conto di aver perso tempo e occasioni 
importanti.

Per ciò vi suggerisco questo manuale ricordandovi che la fatica della pre-
parazione è sempre molto inferiore al macigno del rimpianto; lo dico sere-
namente perché alcune ore spese leggendo possono aprirvi al meraviglioso 

* Presidente di Fondazione Mazzola.
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mondo dell’utilizzo strategico del patrimonio, alla ricerca di una vita più 
piena.

E con uso strategico intendo una valorizzazione completa che non si limi-
ti al mero ritorno fi nanziario, a cui quasi tutti siamo interessati, ma anche alla 
dimensione valoriale che, seppur non misurabile in termini monetari, genera 
soddisfazioni enormi e, soprattutto, ci completa. Se osservate la moneta da 
un euro italiana vi renderete conto di come sia la sintesi perfetta di questo 
concetto: da un lato il valore economico, il numero 1, e sul retro l’uomo Vi-
truviano di Leonardo, specchio dell’armonia delle proporzioni. La moneta è 
un tutt’uno, non ha un solo lato. Lo stesso vale per noi: per avere una com-
pleta realizzazione, non possiamo accontentarci del solo ritorno fi nanziario, 
dobbiamo dedicarci anche all’essere umano, dando maggior senso al nostro 
ruolo nel mondo. Mettetevi nella condizione di non dover pensare tra qual-
che anno: peccato non aver provato ad essere fi lantropi!

Ovviamente ci saranno periodi diffi cili, si potranno commettere degli er-
rori ma credo che l’esperienza faccia parte del naturale processo di crescita, 
che sia anagrafi ca, professionale o fi lantropica. Non stupitevi di un esito inat-
teso (un modo molto più bello di defi nire l’errore): vi servirà in futuro per 
scelte diverse e migliori.

Essere fi lantropi effi caci è diffi cile. Dovrete fare delle scelte di allocazio-
ne delle vostre risorse e avrete molti dubbi: esistono molte cause da sposare, 
tutte potenzialmente meritevoli, ma è possibile trovare un equilibrio tra pas-
sioni personali ed effi cienza senza essere troppo autoreferenziali, rischiando 
di non ascoltare ciò di cui il mondo ha bisogno ma, al contempo, mai dimen-
ticando voi stessi.

Sono 359.574 le organizzazioni non profi t in Italia secondo gli ultimi dati 
Istat, dovrete orientarvi all’interno delle migliaia di realtà che, direttamente o 
indirettamente, si avvicineranno a voi per sollecitare risorse. È diffi cile muo-
versi da soli, affi datevi ad esperti e agenzie che hanno fatto ricerca e analisi 
in passato.

Ciò che mi rende ottimista è la dimensione della ricchezza fi nanziaria 
globale, all’interno della quale noi italiani, con 9.743 miliardi di euro, per 
fortuna non siamo affatto gli ultimi in classifi ca. Esiste un grandissimo po-
tenziale di risorse che possono essere indirizzate verso “l’impatto sociale” e 
ognuno di noi può essere parte attiva, donando, scegliendo un prodotto fi nan-
ziario, ma anche dedicando del tempo o le proprie capacità.

Mi permetto di suggerirvi, se vi avvicinate al settore fi lantropico, di non 
partire dallo strumento, costituendo una fondazione, un trust o altri modelli 
che vi proporranno; investite del tempo per guardare dentro voi stessi, con-
frontandovi con persone che hanno avuto esperienze simili e con professioni-
sti. In un primo periodo potete tranquillamente essere fi lantropi ed investitori 
sociali anche senza un veicolo ad hoc; dedicate risorse per iniziare il viaggio, 
fate qualche prova, leggete, partecipate a conferenze e se avete una qualsiasi 
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passione esploratela, magari andando di persona sul campo per comprender-
la ancora meglio.

Ci saranno alti e bassi ma gradualmente riuscirete a trovare i veri obiet-
tivi della vostra vita – e la fi lantropia non sarà sicuramente l’unico, quanto 
consacrerete a questa parte dipenderà da voi, dalle vostre idee e potrà non 
essere sempre stabile nel tempo: tutto cambia e anche il vostro grado di coin-
volgimento potrà tranquillamente essere modifi cato. L’impatto sociale, come 
molte cose essenziali, ogni tanto è invisibile agli occhi ma sentirete che vi 
chiamerà, vi lancerà messaggi e le soddisfazioni a livello personale, familia-
re e con il mondo che vi circonda non potranno che aumentare.

È sempre diffi cile dare consigli e suggerimenti: ognuno di noi è la somma 
delle esperienze passate ed io, superati i cinquanta anni, ho fi nalmente tro-
vato un giusto equilibrio nell’utilizzo del mio capitale fi nanziario e umano. 
Adesso mi sento più completo e credo di trovarmi nel mio “elemento”, il luo-
go dell’anima e della vita in cui le cose che amiamo fare e che siamo bravi a 
fare si ritrovano insieme, come scrisse Ken Robinson.

Vi invito alla lettura di un testo impegnativo, pieno di argomenti e sti-
moli, che può essere percorso sia in base all’indice, per seguire le tappe che 
compongono il viaggio, sia nei singoli capitoli, per analizzare le tematiche 
che vi stanno più a cuore. Si tratta di un manuale molto completo perché vi 
spronerà alla ricerca di ciò che vi interessa e del modo in cui implementar-
lo. Vi farà capire che lo strumento scelto è molto importante ma non basta, 
perché è fondamentale avere una strategia fi lantropica per defi nire come 
volete raggiungere i vostri obiettivi. Il labirinto della copertina non sarà più 
un problema o qualcosa che può spaventare ma un luogo nel quale muoversi 
con contezza ed esplorare con soddisfazione.

Spero che possiate anche voi trovare il vostro “elemento” e per questo, 
che siate novizi della fi lantropia o navigatori di lunga data, credo che leggere 
le pagine scritte da questi due giovani esperti del settore sarà un ottimo inve-
stimento per voi e per il mondo. Buona lettura.
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Introduzione
di Carola Carazzone*

* Segretario Generale di Assifero, Presidente di DAFNE – Donors and Foundations Net-
works in Europe.

Negli ultimi anni il mondo è cambiato radicalmente e sta continuando a 
cambiare a ritmo sostenuto. 

L’umanità si trova oggi di fronte a sfi de complesse e intersettoriali e se, 
da un lato, abbiamo nuove poderose conoscenze e capacità a disposizione, 
dall’altro scontiamo una duplice barriera: l’obsolescenza di strumenti ina-
deguati e il permanere di muri ideologici, retaggio culturale radicato nei 
decenni passati. Spesso questi due fattori sono strettamente interrelati: solo 
attraverso una trasformazione culturale si potranno elaborare nuovi strumen-
ti, o adeguare e contestualizzare quelli vecchi, per liberare tutto il potenziale 
innovativo di trasformazione sociale che il presente rende possibile.

Per questo, è per me un onore poter contribuire all’introduzione del 
prezioso lavoro di ricerca, sistematizzazione ed elaborazione compiuto da 
Urszula e Simone. Un’opera utilissima nel panorama fi lantropico italiano, 
una vera e propria bussola per orientarsi in un contesto, come quello del no-
stro Paese, caratterizzato da una cultura millenaria del dono ma che ha visto, 
da appena un paio decenni, l’avvio di un processo di sviluppo della fi lantro-
pia strategica, tuttora in forte evoluzione. E che, proprio perché in costruzio-
ne e all’inizio della propria fase evolutiva, abbisogna di strumenti – come 
questo testo – per contribuire a mettere in relazione esperienze individuali e 
singoli percorsi, abilitare la circolarità delle informazioni, e accelerare i pro-
cessi di apprendimento reciproco e di potenziamento dell’impatto collettivo.

In questa prospettiva, apprezzo particolarmente che il manuale affronti e 
metta in discussione pratiche fi lantropiche malauguratamente radicate, come 
il fi nanziamento ex post o la barriera culturale a fi nanziare costi non imme-
diatamente riconducibili ad attività dirette ai benefi ciari, e che si soffermi ad 
analizzare elementi fondamentali, quali ad esempio il concetto di exit stra-
tegy nella fi lantropia e lo sviluppo di una “cultura del fallimento”.
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Sono inoltre convinta che una fi lantropia strategica tesa alla creazione di 
impatto sociale, al cambiamento e alla trasformazione, all’ampliamento dei 
diritti umani e delle libertà fondamentali non possa limitarsi al controllo de-
gli input e a modelli erogativi su progetti ma debba accogliere la complessità 
del presente con strumenti più agili e fl essibili, capaci di incidere nel medio e 
lungo periodo. Lungi dall’essere semplici erogatori-tampone, sofi sticati ban-
comat o distributori di un po’ di bellezza e di sollievo alla sofferenza, infatti, 
gli enti fi lantropici possono essere probabilmente tra gli attori più capaci di 
innovazione e cambiamento sociale, più effi caci nel rimettere il futuro al cen-
tro dell’azione politica e sociale. Nella loro diversità, per origine, dimensio-
ni, visione e modalità operative, hanno un’enorme potenzialità strategica e di 
impatto, ben oltre la distribuzione di donazioni a fondo perduto. 

Il manuale contribuisce a superare il modello tradizionale che vede la 
“fondazione di erogazione” come unica modalità di espletare la fi lantropia 
e dà conto dell’avvincente sviluppo di un settore che si caratterizza per la 
ricchezza, vitalità e pluralità di modelli e forme, dimostrando innanzitutto 
che non esiste un singolo paradigma applicabile – un prototipo da replicare 
one size fi ts all – ma che, al contrario, ciascun fi lantropo o investitore socia-
le, ciascuna famiglia, impresa, comunità debba dedicare intenzionalità, de-
dizione e professionalità a elaborare la strategia più adatta ed effi cace per 
i bisogni a cui intende dare risposta e per i propri obiettivi. Nel corso dei 
capitoli viene tratteggiata una serie di possibili processi e vengono offerti 
strumenti concreti per trovare risposta alla questione fondamentale che ri-
guarda ciascun ente fi lantropico e che va dritta alla sua visione e alla sua 
missione: quale ruolo assumere per rispondere alle grandi sfi de am-
bientali, civili, culturali, economiche e sociali che la comunità si trova 
ad affrontare?

Fondazioni ed enti fi lantropici possono essere attivatori di capitale so-
ciale e umano. Spesso, infatti, sono in grado di riunire attorno a un tavolo 
coloro che, su specifi che problematiche, hanno capacità, esperienze, com-
petenze, asset – materiali e immateriali – da mettere a disposizione: grazie 
alle caratteristiche uniche che le contraddistinguono (autorevolezza, neutra-
lità, indipendenza, permanenza e olisticità), sono in grado di svolgere questo 
ruolo di coordinamento e di “chiamata alla responsabilità” in modo estrema-
mente effi cace. Allo stesso tempo, diventano catalizzatori di risorse fi nanzia-
rie e non fi nanziarie, sempre più spesso partendo dagli asset di una comunità 
e non dai meri bisogni, ribaltando cicli di dipendenza che, negli ultimi qua-
rant’anni, hanno caratterizzato gran parte della progettazione sociale e del 
rapporto donatori-benefi ciari. Infi ne, in virtù dell’abilità di attrarre e attivare 
risorse e capacità, possono fungere da propulsori di innovazione in grado di 
stimolare, direttamente o attraverso la partnership con i tanti soggetti operan-
ti sul territorio, processi di innovazione e sperimentazione in campo ambien-
tale, civile, culturale, economico e sociale – di cui possano benefi ciare non 
solo la comunità ma anche le politiche pubbliche locali.
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Fondazioni ed enti fi lantropici stanno trasformando il modo tradiziona-
le di erogare e di investire, sperimentando policies e approcci innovativi e 
nuove modalità di fi nanziamento, diverse dai bandi – attraverso processi di 
scouting, dialogo costante, accreditamento e costruzione di relazioni di fi -
ducia basate sulla condivisione della missione e meccanismi di comparazio-
ne degli obiettivi strategici. Stanno costruendo alleanze e collaborazioni che 
scardinano la relazione erogatore-benefi ciario di progetto verso un modello 
in cui il soggetto fi nanziatore e quello implementatore stanno in una relazio-
ne di partnership strategica e reciprocità vitale, non di dipendenza. Stanno 
affrontando questioni come la diseguaglianza, il razzismo o l’impoverimento 
culturale non con singoli progetti a sé stanti ma selezionando accuratamente 
le organizzazioni del Terzo Settore ed investendo sulle loro missioni, sui loro 
obiettivi strategici, espandendo e catalizzando competenze e capacità.

Il mio augurio, in questo mondo sempre più interconnesso e in continuo 
cambiamento, è che gli enti fi lantropici siano in grado sempre più di colla-
borare e fare sistema, senza rimanere in isolamento solipsistico, per potere 
affrontare le grandi sfi de, ambientali, sociali, civili, economiche e culturali 
che investono la nostra società. E che, oltre a collaborare tra loro, diventino 
parte integrante di un ecosistema a cui contribuiscono mettendo in rete diver-
si tipi di capitale che insieme formino un continuum of capital, intellectual, 
human and fi nancial capital. In questo senso, devono essere in grado di av-
viare partnership strategiche con le organizzazioni del Terzo Settore suppor-
tando, nel lungo periodo, la loro mission, i loro obiettivi strategici e le loro 
organizzazioni, non solo i loro progetti. Il rapporto tra ente fi lantropico e or-
ganizzazione operativa non dovrà più essere gerarchico e concepito in un’ot-
tica top-down, in cui la fondazione ricopre una posizione di forza e si pone 
come un mero erogatore, bensì basarsi su un legame di fi ducia reciproco e di 
discussione tra pari.

È alla luce di queste barriere e di questo potenziale che ritengo 
fondamentale che coloro che hanno avviato o intendono dar forma al proprio 
percorso e veicolo fi lantropico siano attrezzati con i giusti strumenti per 
provare a dare risposta alle impellenti criticità del nostro tempo e degli 
anni che verranno. Per questo motivo, le pagine che seguono rappresenta-
no un punto di riferimento per chiunque voglia avvicinarsi o approfondire i 
grandi interrogativi della fi lantropia strategica e trovare le proprie specifi che 
risposte. 
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Guida alla lettura

Negli ultimi vent’anni, l’ecosistema fi lantropico globale ha attraversato 
fasi di profondo rinnovamento e tale evoluzione ha contribuito ad aumentare 
non poco la sua complessità. I volumi delle donazioni continuano a crescere 
in molti Paesi, parallelamente al numero di organizzazioni non profi t attive 
per dare risposta a urgenti problematiche sociali e ambientali. Gli strumenti 
tradizionali sono stati sostituiti o integrati da soluzioni inedite, contribuendo 
a una importante professionalizzazione della fi lantropia che ha visto l’affer-
mazione di nuovi intermediari e competenze che sono andati ad aggiungersi 
al portafoglio di risorse necessarie. Stakeholder che tipicamente venivano 
percepiti distanti da questi temi, come family offi ce, private bank, studi le-
gali, hanno fatto la propria comparsa sulla scena per affi ancare i clienti con 
grandi disponibilità economiche (High Net Worth Individuals – HNWI) con 
servizi fi nalizzati a integrare l’attività fi lantropica in modelli olistici di ge-
stione patrimoniale. Questi fattori, uniti al vasto arsenale di nuovi veicoli e 
istituzioni che consentono di fi nanziare attività per il bene comune, hanno 
portato diversi esperti a parlare, usando la formula di Lester Salamon, di una 
«signifi cativa rivoluzione alle frontiere della fi lantropia e degli investimenti 
sociali» e di una sorta di «Big Bang fi lantropico» in atto. 

Dinanzi a questi grandi cambiamenti, comprendere il termine “fi lantro-
pia” e trovare la propria strada può sembrare una vera sfi da. Molti fi lantropi 
e investitori sociali si trovano persi nella mancanza di chiarezza e in una so-
vrabbondanza di opportunità tra cui scegliere per convogliare le proprie ri-
sorse. Come comprendono man mano, è relativamente semplice sostenere le 
organizzazioni che, in modo più o meno casuale, incrociano nel proprio cam-
mino. È molto più sfi dante, invece, identifi care e fi nanziare iniziative capaci 
di generare effi cacemente cambiamenti sociali signifi cativi – alla luce delle 
innumerevoli opzioni, in termini di modalità, obiettivi, strategie e veicoli, per 
conseguire i propri obiettivi di impatto. 

È in tale contesto che un manuale di istruzioni può essere utile: questo 
testo si rivolge a fi lantropi e investitori sociali che desiderano mettere le 
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proprie risorse a servizio del bene comune. I fi lantropi interessati alla be-
nefi cenza tradizionale – ad esempio, donare cibo e acqua ai più vulnerabili, 
procurare un rifugio a persone senzatetto o sostenere a distanza l’educazione 
di bambini svantaggiati – potrebbero voler scoprire altre forme di intervento 
e incorporare nuove strategie nel proprio impegno sociale. Quelli invece già 
più inclini ad adottare modalità strategiche per apportare un cambiamento 
positivo al mondo, vorranno immergersi completamente in ciò che questo 
manuale ha da offrire, ossia l’elaborazione di un percorso fi lantropico perso-
nalizzato che possa condurre effi cacemente agli obiettivi auspicati. E, se non 
si ha ancora stabilito quale tra questi approcci risponda maggiormente alle 
proprie preferenze o ci si sta avvicinando a questi temi per la prima volta, 
questo testo può aiutare a comprendere le opzioni a disposizione e a orientar-
si nel labirinto di scelte che la fi lantropia moderna presenta.

Questo manuale è anche una risorsa per i professionisti che affi an-
cano fi lantropi e investitori sociali. Rientrano in questa categoria sia i pro-
gramme offi cer che gestiscono processi erogativi in veicoli attivi, come fon-
dazioni e trust benefi ci, sia i consulenti professionali di HNWI, coinvolti nel-
la pianifi cazione e amministrazione dei progetti fi lantropici dei propri clienti. 
Per entrambi, la comprensione dell’ecosistema e del percorso verso una pra-
tica fi lantropica effi cace può risultare fondamentale per massimizzare i risul-
tati sociali generati dal proprio lavoro, così come accrescere la soddisfazione 
dei propri datori di lavoro o clienti. 

Qualunque sia il proprio percorso di vita, questo manuale è un invito 
a iniziare un viaggio. Un viaggio che porta dalle buone intenzioni a ri-
sultati concreti, dall’immaginare il cambiamento, partecipando ad esso in-
direttamente, a rivestire in prima persona il ruolo di agenti impegnati nella 
sua realizzazione. Durante questo percorso si avrà la possibilità di apprende-
re come approcciare fi lantropia e investimenti sociali in modo strutturato e 
strategico, defi nendo il giusto equilibrio tra preferenze personali, bisogni ri-
levanti e opzioni esistenti per produrre un impatto positivo sul mondo. Colo-
ro che sono alla ricerca di metodi effi caci per creare un cambiamento con le 
proprie risorse, che vogliono approcciarsi alla fi lantropia e agli investimenti 
sociali facendosi guidare dai risultati, e che desiderano esplorare nuovi stru-
menti e nuove logiche, sono nel posto giusto: in queste pagine verrà spiegato 
come integrare elementi fondamentali della fi lantropia results-based nelle 
proprie attività, presentando pratiche e casi da tutto il mondo perché fungano 
di ispirazione al momento di avviare il proprio modello. Anche se non tutti 
sono noti o così comuni nel contesto italiano, ognuno può essere adattato alle 
proprie necessità.

Un ultimo appunto fondamentale. Questo testo non è un ricettario pronto 
all’uso, né potrebbe esserlo. La fi lantropia incorpora dimensioni fortemente 
individuali e soluzioni funzionali per una persona potrebbero non applicarsi 
a un’altra. La nostra speranza e ambizione non era di creare un manuale di 
assemblaggio universale ma, piuttosto, un compendio che serva da ispirazio-
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ne e assista ognuno a individuare le proprie preferenze e modalità per arriva-
re a generare effi cacemente impatto: dopo aver preso visione delle possibili 
pratiche e soluzioni, sarà compito del lettore decidere quali siano più adatte 
ai propri scopi.

Le tappe fondamentali: com’è strutturato il manuale

Intraprendere un viaggio nella fi lantropia orientata al cambiamento si-
gnifi ca dare risposta a tre quesiti fondamentali: perché si vuole perseguirlo, 
cosa si desidera raggiungere e come farlo. È necessario investire tempo in 
questo esercizio perché molte altre decisioni si baseranno su quanto defi nito 
in questo passaggio.

Il perché riguarda i propri obiettivi personali. Per rispondere a questa do-
manda, fi lantropi e investitori sociali devono identifi care gli elementi fonda-
mentali che guidano la propria attività. In particolare, è opportuno porsi delle 
domande quali ad esempio:

• Qual è il mondo in cui voglio vivere?
• Qual è il cambiamento cui voglio contribuire?
• Quali sono i valori, i principi e le credenze che mi spingono a fare del 

bene?
• Cosa può mantenermi motivato e coinvolto nel mio percorso?

Rispondere al perché è il primo passo per comprendere la propria voca-
zione fi lantropica e verrà esplorato nel capitolo 1, una sorta di introduzione 
e avvicinamento a temi e aspetti più complessi.

Il cosa si concentra sulle risorse che si desidera utilizzare nella propria at-
tività. Filantropi e investitori sociali possono mettere a disposizione non solo 
capitale fi nanziario ma altri asset quali tempo, competenze, capacità, reti 
personali e professionali, reputazione/brand, proprietà intellettuali. Si tratta 
di applicare un approccio di portafoglio alla creazione di impatto, sfruttando 
risorse fi nanziarie e non per perseguire effi cacemente gli obiettivi.

All’interno della sfera fi lantropica, esistono molti canali diversi per im-
piegare il proprio capitale. Si può optare per una classica donazione bene-
fi ca, adottare modelli di venture philanthropy o investire in organizzazioni 
che, oltre a creare un cambiamento sociale positivo, remunerano il capitale 
allocato. Lo spettro di possibilità a disposizione è vasto e verrà esplorato in 
dettaglio nel capitolo 2.

Il come prende in considerazione le modalità. Filantropi e investitori so-
ciali sono tenuti a selezionare i veicoli e gli strumenti che verranno adottati 
per implementare le proprie attività. L’identifi cazione dei percorsi per la ge-
nerazione di impatto è multisfaccettata e complessa – di qui la scelta di dedi-
care la maggior parte del manuale a questo processo.
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