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Organizzazioni ibride per lo sviluppo regionale:  
strategie di cambiamento regionale 
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Inquadramento della ricerca. In risposta alle cruciali sfide ambientali e sociali, le organizzazioni aziendali sono 
sempre più chiamate ad avere un ruolo positivo nella società e contribuire al benessere delle persone e del pianeta 
(Ferraro et al., 2015; George et al., 2016; Kibler and Muñoz, 2020). In particolare, il fenomeno delle Organizzazioni 
Ibride sta attirando interesse per il suo potenziale di istituzionalizzare l'impegno pro-sociale delle organizzazioni 
aziendali (Battilana and Dorado, 2010; Pache and Santos, 2013).  

Nelle Organizzazioni Ibride convivono molteplici logiche istituzionali, ovvero la logica commerciale della 
generazione di ricavi e la logica sociale della generazione di impatto sociale (Besharov and Smith, 2014). Attraverso lo 
stesso modello organizzativo, dunque, le Organizzazioni Ibride perseguono contemporaneamente obiettivi finanziari e 
sociali, mirando a raggiungere lo sviluppo sostenibile ed al contempo massimizzando la redditività (Battilana et al., 
2022).  

Grazie alla loro capacità di navigare la complessità organizzativa e i trade-offs socio-finanziari (Battilana et al., 
2022; Besharov and Smith, 2014), le organizzazioni ibride possono affrontare efficacemente le esigenze sociali delle 
comunità locali o i problemi ambientali delle aree rurali, senza rinunciare alla sostenibilità finanziaria (Doherty et al., 
2014; Hestad, Tàbara and Thornton, 2020). Per questo motivo, le Organizzazioni Ibride possono diventare agenti di 
cambiamento positivo all'interno dei sistemi regionali (Rinkinen et al., 2016; Roundy, 2017), stimolare lo sviluppo 
economico delle comunità locali e delle aree rurali (Grillitsch, 2019; Wu et al., 2017) e garantirne il benessere sociale 
ed ambientale (Truffer and Coenen, 2012). 

Tuttavia, non si conosce molto sulla relazione tra organizzazioni ibride e sviluppo regionale. La letteratura ha 
teorizzato approcci imprenditoriali per i percorsi di sviluppo regionale (Fritsch and Mueller, 2004; Grillitsch, 2019; 
Grillitsh et al., 2022; Wirth et al., 2023), ma solo pochi studi hanno indagato empiricamente come le organizzazioni 
ibride contribuiscono allo sviluppo regionale attraverso specifiche strategie di cambiamento (Steinerowski and 
Steinerowska-Streb, 2012). 

Obiettivo del paper. Per colmare questa lacuna, questo studio adotta la prospettiva della Teoria della 
Strutturazione (Giddens, 1984), che evidenzia la relazione interdipendente tra agenti e strutture. Secondo il concetto di 
"dualità della struttura" (Sewell Jr, 1992), la struttura sociale plasma e limita l'azione degli agenti, fornendo regole, 
norme e istituzioni che ne guidano e regolano il comportamento. Tuttavia, gli agenti - individui e i gruppi - sono in 
grado di sfidare e modellare le strutture esistenti attraverso le loro azioni, portando così al cambiamento sociale.  

Il presente studio approfondisce la seconda parte del concetto di dualità della struttura, analizzando il ruolo svolto 
dagli agenti nella trasformazione delle strutture sociali, al fine di apportare un cambiamento positivo per lo sviluppo 
regionale. In particolare, il quadro teorico di Giddens e postula l'esistenza di tre tipi di strutture - ossia 
“significazione”, “dominazione” e “legittimazione” - che possono essere trasformate dalle azioni degli agenti. 

Le strutture di “significazione” sono di tipo culturale ed interpretativo della realtà, influenzano la comprensione 
collettiva e la comunicazione (Stones, 2017; Staber and Sydow, 2002). L'integrazione dello sviluppo regionale a questo 
livello promuove un cambiamento nei valori e nelle credenze condivise, sostenendo così lo sviluppo regionale (Huggins 
and Thompson, 2019). 

Le strutture di “legittimazione” stabiliscono regole normative e forniscono linee guida operative (Staber and 
Sydow, 2002). Integrando lo sviluppo regionale a livello di legittimazione, le organizzazioni implementano pratiche 
specifiche per creare valore sociale o ambientale (James and Halkier, 2016). 
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Le strutture di “dominazione” concedono autorità e risorse e operano a livello di gestione strategica (Staber and 
Sydow, 2002; Jarzabkowski, 2008). A questo livello, si assegnano risorse finanziarie e materiali e si definiscono 
relazioni di potere formali, garantendo un'implementazione di successo (Pike et al., 2016). 

Il presente studio mira a comprendere come le Organizzazioni Ibride agiscano come agenti di cambiamento 
positivo per lo sviluppo regionale, tramite l’implementazione di azioni che creano valore sociale o ambientale per le 
comunità locali. Al fine di facilitare la costruzione della teoria, viene proposto il quadro concettuale di Figura 1, che 
incrocia gli aspetti di ricerca di questa indagine – valore di sostenibilità e strutture – per identificare tre possibili 
strategie di cambiamento per lo sviluppo regionale. Analizzando le azioni di cambiamento attuate da un campione di 
quattro Organizzazioni Ibride localizzate in centro Italia, l’obiettivo della ricerca è di indagare come le Organizzazioni 
Ibride creino valore di sostenibilità - sociale o ambientale - per lo sviluppo regionale attraverso la trasformazione di 
una delle tre strutture di significazione, legittimazione e dominazione. La Figura 1 illustra tre strategie di cambiamento 
distinte che sono il risultato dell'aggregazione di azioni di cambiamento che impattano sulla stessa struttura. 

 
Fig. 1: Quadro concettuale delle strategie di cambiamento delle Organizzazioni Ibride per lo sviluppo regionale 

 
  VALORE DI SOSTENIBILITA’ 

(per lo sviluppo regionale) 
 STRUTTURE 

(dello sviluppo regionale)  
Valore sociale 

per le comunità locali 
Valore ambientale 

per le comunità locali 
1 Significazione – Processo di conferimento di senso, cultura, credenze 

e valori alla base dello sviluppo regionale 
Strategia di cambiamento 1 

 
2 Legittimazione - Creazione di norme, procedure e pratiche esplicite 

che sottendono lo sviluppo regionale 
Strategia di cambiamento 2 

3 Domination – Autorizzare comportamenti e allocazione di risorse che 
sostengono lo sviluppo regionale 

Strategia di cambiamento 3 

 
Metodologia. Per selezionare le Organizzazioni Ibride che operano in una specifica macroregione italiana è stata 

condotta una selezione mirata seguendo le indicazioni di Etikan et al. (2016). L'Italia è stata scelta come campo 
d’indagine poiché è altamente popolata da organizzazioni aziendali con scopi pro-sociali (Ferrigno and Cucino, 2021), 
è il primo paese europeo ad aver introdotto lo status giuridico di Benefit Corporation nel 2016 (Clark and Babson, 
2012), e ha una forte e duratura tradizione di imprese con scopi pro-sociali (Perrini et al., 2006). La selezione è 
avvenuta nel gennaio 2020, seguendo tre fasi: raccolta delle comunicazioni stampa contenenti parole chiave nel titolo 
come "missione pro-sociale", "sociale e commerciale", "persone, pianeta e profitti", esclusione delle imprese non a 
scopo di lucro o senza uno scopo pro-sociale evidente dopo l'osservazione dei loro siti web e selezione di quattro 
organizzazioni ibride della stessa macroregione italiana, diverse per settore e dimensioni dei dipendenti. 

Raccolta dati. Gli autori hanno utilizzato dati da tre fonti distinte: (a) tre round di interviste semi-strutturate con 
CEO ed esecutivi delle Organizzazioni Ibride selezionate durante il periodo febbraio 2020 - settembre 2020, febbraio 
2021 - dicembre 2021 e gennaio 2022 - ottobre 2022; (b) osservazioni partecipanti tra marzo 2021 e ottobre 2022; e 
(c) materiali archivistici, come articoli online, articoli di giornale, contenuti mediatici e rapporti. 

Analisi dei dati. In primo luogo, gli autori hanno utilizzato l'analisi dei contenuti per comprendere i dati 
provenienti da diverse fonti e hanno organizzato i dati in modo cronologico. In secondo luogo, gli autori hanno isolato 
ciascuna “azione di cambiamento” intrapresa dalle Organizzazioni Ibride. Ciascuna azione di cambiamento è stata 
analizzata separatamente da due dei quattro autori. In terzo luogo, gli autori hanno esaminato le azioni di 
cambiamento e hanno concordato sulla loro codifica. Gli autori hanno garantito risultati affidabili attraverso la 
triangolazione dei dati provenienti da diverse fonti e ottenendo un feedback dettagliato sia da soggetti interni che 
esterni all’analisi per migliorare la validità delle loro interpretazioni. 

 
Risultati.  
 
Azioni di Cambiamento 
Per "azione di cambiamento" si intende qualsiasi intervento da parte delle Organizzazioni Ibride selezionate che 

influisce sui processi in corso di un'entità socialmente strutturata (Hult and Lennung, 1980), purché abbia implicazioni 
per lo sviluppo regionale. I risultati suggeriscono la presenza di 38 azioni di cambiamento attuate dalle Organizzazioni 
Ibride analizzate. Queste azioni si concentrano prevalentemente sugli stakeholder interni, come i dipendenti, ma 
riguardano anche gli stakeholder esterni, compresi i fornitori. In particolare, quattro azioni coinvolgono i dipendenti, 
mentre sei azioni coinvolgono i fornitori o i collaboratori esterni. Inoltre, otto azioni si rivolgono ai cittadini, quattro 
azioni coinvolgono altre imprese, due azioni coinvolgono i comuni e due azioni coinvolgono organizzazioni non profit. 
Infine, due azioni si concentrano sui prodotti delle imprese, mentre sei azioni si concentrano sui progetti delle imprese. 

 
Strategie di Cambiamento 
I risultati suggeriscono che le Organizzazioni Ibride possono contribuire allo sviluppo regionale (1) “guidando”, 

(2) “realizzando” o (3) “orchestrando” il cambiamento per lo sviluppo regionale. Più concretamente, la strategia 
“guidare il cambiamento” si riferisce alla capacità delle Organizzazioni Ibride di plasmare positivamente la cultura, i 
valori e le logiche istituzionali di altri agenti che operano nella stessa area locale, contribuendo così allo sviluppo 
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regionale influenzando altre azioni; la strategia “realizzazione del cambiamento” si riferisce all'implementazione 
diretta da parte delle Organizzazioni Ibride di azioni che apportano un cambiamento positivo per lo sviluppo 
regionale, come programmi ambientali, procedure di reclutamento o iniziative sociali locali; la strategia “orchestrare 
il cambiamento” si riferisce all'allocazione da parte delle Organizzazioni Ibride di risorse finanziarie, umane o 
materiali per raggiungere lo sviluppo regionale, mirando a s implementare sinergie con altri agenti. Attraverso queste 
strategie, le Organizzazioni Ibride apportano un contributo significativo allo sviluppo regionale (Steinerowski and 
Steinerowska-Streb, 2012).  

 
Strategia 1: Guidare il cambiamento per lo sviluppo regionale 
La strategia di guida del cambiamento si riferisce alla capacità delle Organizzazioni Ibride di plasmare la cultura, i 

valori e le logiche istituzionali degli altri agenti operanti nella stessa area locale. In questo modo, le Organizzazioni 
Ibride possono contribuire allo sviluppo regionale influenzando positivamente le azioni di questi agenti. 
Essenzialmente, la strategia "guidare il cambiamento" si concentra sulla capacità delle Organizzazioni Ibride di agire 
come agenti di cambiamento plasmando il comportamento e le decisioni degli altri attori nell'area locale. Questa 
strategia può essere altamente efficace nel creare un ambiente collaborativo e di supporto per raggiungere obiettivi 
comuni legati allo sviluppo regionale. Promuovendo i metodi di lavoro artigianali e la diffusione della cultura locale, 
le Organizzazioni Ibride possono generare un impatto sociale positivo sui territori locali. In particolare, le 
Organizzazioni Ibride possono guidare un cambiamento culturale che porta a un cambiamento nei valori e nelle 
assunzioni condivise verso i valori sociali ed ambientali. 

I valori condivisi creano un ambiente caratterizzato da una cultura di fiducia condivisa e di meccanismi di 
apprendimento collettivo, che a loro volta facilitano la cooperazione tra le imprese in una regione (Maskell and 
Malmberg, 1999). Quando le imprese in una regione condividono valori comuni, è più probabile che sviluppino un 
senso di scopo condiviso e stabiliscano relazioni di rispetto e fiducia reciproca. Questi valori condivisi e la fiducia 
reciproca creano una base per la cooperazione e la collaborazione tra le imprese, portando allo sviluppo di 
meccanismi di apprendimento collettivo che consentono la condivisione di conoscenze e migliori pratiche. In definitiva, 
questo può portare a una comunità imprenditoriale regionale più coesa e produttiva, che ha il potenziale per 
migliorare la competitività della regione (Boschma, 2004). 

Inoltre, le Organizzazioni Ibride possono contribuire alla preservazione del patrimonio locale, delle tradizioni 
culturali e della conoscenza, che viene sempre più riconosciuto come componente importante dello sviluppo sostenibile 
(UNESCO, 2015). Promuovendo e preservando la cultura locale, le Organizzazioni Ibride possono anche attirare 
visitatori e turisti, stimolare l'economia locale e creare opportunità di lavoro. Pertanto, promuovendo metodi di lavoro 
artigianali e la cultura locale, le Organizzazioni Ibride possono generare un impatto sociale positivo sui territori 
locali, favorire un senso di identità del luogo tra la popolazione locale e contribuire alla preservazione del patrimonio 
locale. 

Questo approccio considera i luoghi come parti costitutive delle Organizzazioni Ibride, non solo come i siti in cui 
operano o cercano di avere un impatto sociale. In altre parole, i "territori locali", vengono intesi come più di semplici 
posizioni geografiche. Essi si sviluppano all'incrocio di posizioni e hanno significati simbolici e conseguenze materiali 
(Gieryn, 2000). 

 
Strategia 2: Realizzare il cambiamento per lo sviluppo regionale 
La strategia di realizzazione del cambiamento si riferisce all'implementazione diretta di azioni da parte delle 

Organizzazioni Ibride che portano un cambiamento positivo per lo sviluppo regionale. Queste azioni possono includere 
programmi ambientali, procedure di reclutamento e iniziative sociali locali, tra gli altri. Essenzialmente, la strategia di 
"realizzazione del cambiamento" si concentra sull'implementazione diretta di iniziative pratiche che migliorano la 
qualità della vita nella regione in cui operano le Organizzazioni Ibride. Ciò comporta l'integrazione di obiettivi e 
programmi sociali, nonché considerazioni etiche, in tutti i processi decisionali, in tutte le politiche e le azioni (Carroll, 
1991). Le Organizzazioni Ibride spesso stabiliscono strategie collaborative con altre organizzazioni locali, come 
aziende, comuni o partner senza scopo di lucro, per sviluppare programmi che supportano la comunità. 

In linea con Bode et al., (2019), questo studio mostra come le partnership tra aziende e organizzazioni non profit 
possano essere un potente motore di cambiamento sociale. Lavorando con scuole o università, le Organizzazioni Ibride 
possono investire in programmi di formazione professionale e supportare iniziative locali di istruzione e formazione 
per migliorare le competenze e l'occupabilità della forza lavoro locale. 

Le Organizzazioni Ibride danno anche priorità alle considerazioni etiche e alla responsabilità sociale, che vengono 
sempre più riconosciute come elemento chiave dello sviluppo sostenibile (Carroll, 1991). Adottando obiettivi e 
programmi sociali, le Organizzazioni Ibride possono sostenere la comunità locale, promuovere la coesione sociale e 
contribuire al raggiungimento degli obiettivi di sviluppo sostenibile. Pertanto, le Organizzazioni Ibride possono dare 
un contributo significativo al cambiamento sociale mediante l'implementazione di azioni concrete che supportano la 
comunità locale e promuovono la responsabilità sociale. Inoltre, stabilendo strategie e partenariati collaborativi con 
altre organizzazioni locali, le Organizzazioni Ibride possono sfruttare le loro risorse per guidare un cambiamento 
positivo e raggiungere gli obiettivi di sviluppo sostenibile. 
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Strategia 3: Orchestrare il cambiamento per lo sviluppo regionale 
La strategia dell'orchestrare il cambiamento è un processo attraverso il quale le Organizzazioni Ibride allocano 

risorse finanziarie, umane o materiali per raggiungere obiettivi di sviluppo regionale. Ciò può comportare la strategia 
diretta di azioni di cambiamento o la collaborazione con altri agenti per implementare sinergie. Il focus principale di 
questa strategia è quello di allocare efficacemente le risorse per guidare cambiamenti positivi nella regione in cui 
l’Organizzazione Ibride operano. Adottando questo approccio, le Organizzazioni Ibride possono allineare 
strategicamente la loro pianificazione con obiettivi a lungo termine, con risultati sostenibili e positivi per la regione. 
Pertanto, la strategia "orchestrare il cambiamento" svolge un ruolo cruciale nel facilitare l'uso efficace delle risorse 
per raggiungere un cambiamento duraturo nelle comunità servite. In particolare, dopo aver affrontato le questioni 
culturali e di valore e aver dimostrato la fattibilità degli interventi a sostegno delle comunità locali, queste 
organizzazioni mobilitano risorse umane e finanziarie per raggiungere lo sviluppo regionale. Questo approccio 
coinvolge l'integrazione di varie risorse, tra cui le persone, le risorse finanziarie e le strutture organizzative, per 
raggiungere obiettivi di sviluppo sostenibile. 

Inoltre, questo studio mostra come le Organizzazioni Ibride operino spesso in aree rurali, con l'obiettivo principale 
di creare valore a lungo termine per la comunità. Per raggiungere questo obiettivo, sfruttano le loro reti e mobilitano 
risorse per migliorare la qualità della vita della popolazione locale. In particolare, le Organizzazioni Ibride si 
concentrano sugli obiettivi di sviluppo sostenibile e integrano considerazioni sociali ed ambientali nei loro modelli di 
business. 

Le Organizzazioni Ibride mobilitano le risorse umane creando opportunità per il talento locale e promuovendo 
programmi di capacità (Bacq and Janssen, 2011). In particolare, allocano risorse finanziarie per creare attività 
commerciali locali, sostenere iniziative locali e promuovere l'uso di materiali e pratiche sostenibili (Mair and Marti, 
2006); riducono anche l'uso di materie prime rare e implementano strumenti di monitoraggio delle prestazioni 
ambientali per garantire il successo delle loro iniziative. Pertanto, le Organizzazioni Ibride hanno il potenziale per 
creare valore a lungo termine per le comunità locali, mobilitando strategicamente risorse e integrando considerazioni 
sociali ed ambientali nei loro modelli di business. 

 
Limiti della ricerca. Questa ricerca presenta diversi limiti che dovrebbero essere presi in considerazione. In primo 

luogo, lo studio include solo le prospettive delle imprese stesse e non quelle di altri stakeholder come i clienti o i 
fornitori. L'inclusione dei punti di vista di questi gruppi potrebbe fornire una comprensione più completa del fenomeno 
investigato. Inoltre, l'uso di un approccio qualitativo e la piccola dimensione del campione di soli quattro casi di 
Organizzazioni Ibride potrebbero limitare la generalizzazione dei risultati. Studi futuri potrebbero affrontare questa 
limitazione utilizzando un approccio misto e includendo un numero maggiore di partecipanti. Inoltre, la ricerca futura 
potrebbe estendere l'analisi a una scala più ampia, in particolare a livello nazionale in Italia. 

Un'altra limitazione dello studio è la sua dimensione geografica. Le Organizzazioni Ibride analizzate hanno sede in 
Italia, il che potrebbe non essere rappresentativo di altri paesi o regioni. Tuttavia, diversi autori hanno dimostrato 
l'importanza dello studio dell'Italia come paese interessante dal punto di vista dello sviluppo regionale (Bellandi et al., 
2021; Bellandi and Santini, 2019). Studi futuri in contesti simili potrebbero essere condotti per convalidare i risultati 
attuali. 

Infine, è importante notare che lo studio è stato condotto in un punto specifico nel tempo e che i risultati potrebbero 
non essere applicabili in futuro poiché l'ambiente aziendale è in costante evoluzione. Progettazioni longitudinali 
potrebbero essere impiegate in studi futuri per monitorare l'evoluzione del fenomeno nel tempo e garantire la rilevanza 
continua dei risultati. 

Implicazioni manageriali. Lo studio ha implicazioni pratiche per i responsabili delle politiche e per i professionisti 
su come sfruttare efficacemente il potere dell'innovazione sociale per guidare uno sviluppo regionale sostenibile. In 
primo luogo, questo studio può aiutare i responsabili delle politiche e i managers a comprendere come sfruttare 
efficacemente il potere delle organizzazioni ibride come agenti di cambiamento e può anche aiutare le comunità e le 
regioni a identificare aree in cui possono utilizzare queste strategie di cambiamento per raggiungere i loro obiettivi di 
sviluppo. In secondo luogo, i manager dovrebbero essere formati sui concetti di responsabilità e sviluppo regionale 
(Laranja et al., 2008). In terzo luogo, le imprese dovrebbero integrare gli obiettivi di sviluppo regionale nella loro 
strategia aziendale per sostenere la comunità, ciò può comportare benefici economici in termini di reputazione e 
accesso a risorse locali qualificate (Asheim et al., 2011). Infine, i responsabili delle politiche dovrebbero coinvolgere 
maggiormente le imprese nella dinamica dello sviluppo regionale per incoraggiare la loro partecipazione alle strategie 
di sviluppo della comunità. 

Originalità del paper. Questo studio risponde alla richiesta di Kibler e Muñoz di " ripensare al ruolo che l'azione 
prosociale innovativa può svolgere nelle regioni" (Kibler e Muñoz, 2020, p. 1317), sottolineando il potenziale delle 
imprese a base territoriale nel promuovere la sostenibilità sociale ed ecologica nelle comunità locali (Shrivastava and 
Kennelly, 2013). Più in dettaglio, questo studio mira a comprendere meglio come le azioni di cambiamento attuate 
dalle Organizzazioni Ibride (1) creino valore sociale o ambientale per le comunità locali e le aree rurali e (2) 
trasformino le strutture sociali (Roundy, 2017; Smith and Stevens, 2010), ovvero i pattern ricorrenti e le regolarità 
nelle pratiche e nelle attività sociali (Merton, 1968). 

Per colmare questa lacuna, lo studio adotta la prospettiva della teoria della strutturazione (Giddens, 1984), che 
evidenzia la relazione interdipendente tra agenti e strutture. Attraverso un'analisi qualitativa dell'impatto di 38 azioni 
di cambiamento sulle strutture sociali di significazione, dominazione e legittimazione e sulla creazione di valore sociale 
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o ambientale, viene costruita una matrice 2x3 per identificare tre alternative strategie di cambiamento per lo sviluppo 
regionale. 

 
Parole chiave: organizzazioni ibride; sviluppo regionale; teoria della strutturazione; strategie di cambiamento 
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