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INTRODUZIONE

Ridefinire il sistema di welfare è una delle sfide epocali per il no-
stro Paese. Il welfare state italiano per decenni è stato tra le eccel-
lenze mondiali in termini di capacità e qualità della risposta uni-
versalistica alle esigenze della popolazione e alle emergenze sociali 
delle fasce più deboli. 
La progressiva contrazione delle risorse pubbliche disponibili in 
termini assoluti è uno dei fattori che determinano la crisi attua-
le, ma vi sono cause altrettanto profonde, come la stratificazione 
normativa, la frammentazione del processo di riparto delle spese 
tra Stato ed enti locali, la predominanza dei trasferimenti moneta-
ri che incidono pesantemente sul disallineamento delle soluzioni 
disponibili rispetto ai bisogni reali.
La situazione è acuita dal cambiamento strutturale nella doman-
da, a partire dalle dinamiche demografiche del Paese e accentuato 
dalle conseguenze della crisi economica dell’ultimo decennio. I 
rischi e i bisogni connessi alla sfera privata, familiare, lavorativa 
sono aumentati e diversificati. 
È una sfida politica, ma non è una sfida solo per la politica. 
L’integrazione delle strategie e delle risorse tra sistema pubblico, 
settori produttivi, corpi intermedi e privato sociale è oggi l’unica 
via possibile per mettere in atto un processo di rigenerazione e 
innovazione strutturale quanto mai necessario. Le iniziative ascri-
vibili al secondo welfare rappresentano, per la molteplicità ed ete-
rogeneità dei soggetti promotori e attuatori, la più interessante 
evidenza in merito alla possibilità di affiancamento e sostegno del 
privato alle politiche di welfare pubblico. Per la sua natura costitu-
tiva ed esperienza storica il settore cooperativo e l’imprenditoria 
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sociale può giocare un ruolo di ponte tra il primo e il secondo 
welfare. Con quale impatto, però, è una storia ancora tutta da 
scrivere. 
Il welfare aziendale è in tal senso un campo di sperimentazio-
ne in cui il Gruppo Cooperativo CGM ha deciso di giocare una 
partita su scala nazionale e – in prospettiva – in ottica di sistema. 
Non si tratta solo di una diversificazione di produzione, ma di una 
visione imprenditoriale in cui valore economico, valore sociale, 
standard qualitativi ed efficacia distributiva sono leve di sviluppo 
incorporate in un modello operativo sostenibile. Tutto dipenderà 
da quanto saremo capaci di collegare le competenze distintive di 
analisi e risposta a bisogni primari, aggiornandole per affrontare 
la complessità della domanda e con la capacità di inserirsi in un 
mercato competitivo, digitalizzato e popolato prevalentemente da 
player for profit. In una parola, su quanto sapremo investire. 
Dal 2017 a oggi abbiamo compiuto un primo tratto del percorso, 
in sinergia con 90 cooperative e consorzi che hanno creduto nel 
progetto ridisegnando oltre 700 dei loro servizi per le piattaforme 
di welfare aziendale. Questa pubblicazione descrive alcune tap-
pe fondamentali dell’esperienza, ma intende soprattutto dare un 
quadro complessivo di mercato, quali le opportunità e le criticità, 
i presupposti di contesto, normativi ed economici, le sue implica-
zioni organizzative, i suoi possibili impatti sulla qualità della vita 
delle persone e delle comunità.
Il progetto è realizzato grazie al lavoro che svolgono i Welfare 
Manager di CGM sui territori.

Stefano Granata
presidente di Confcooperative Federsolidarietà

Pubblico, territoriale, aziendale. Il welfare del Gruppo Cooperativo CGM
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