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Abstract  
The legitimacy is crucial for the survival and the development of the firms and the process to achieve the legiti-
macy is different for every environment and type of organization. The purpose of this paper is to shed light on 
the strategies of legitimacy under specific environmental and organizational conditions. In particular, the paper 
analyses the legitimacy of ethical oriented and innovator firms in a complex environment. In addressing the pur-
pose of the paper, after the literature review and the description of the theoretical framework, the case of the 
“Placido Rizzotto” cooperative is analysed. This cooperative works in a complex environment namely grounds 
seized from the mafia. The case study highlights that for an ethical oriented firm the process to achieve the mo-
rale legitimacy is quite rigid due to the impossibility to adopt an isomorphic adaptation strategy. In addition, in 
the achievement of the legitimacy the case shows that a fundamental role is played by networking mechanisms. 
Finally, we theorise a scheme in three steps to represent the process of legitimacy in this kind of environment 
and organization: a first step of start-up in which the firm enhances the legitimacy towards only favourable 
stakeholders; a second step of reinforcement in which the purpose is to achieve legitimacy also toward skeptical 
stakeholders; a third step of development  in which is to maintain the legitimacy toward all category of stake-
holders.     
 
La legittimazione è fondamentale per la sopravvivenza e lo sviluppo delle aziende ed il processo per acquisirla è 
diverso per ogni ambiente e tipo di organizzazione. La finalità del presente lavoro è di contribuire ad una miglio-
re comprensione delle strategie di legittimazione in specifiche condizioni ambientali e organizzative. In partico-
lare, il paper analizza le strategie di legittimazione di aziende socialmente innovative ed eticamente orientate in 
un ambiente complesso. Nel perseguire la finalità della ricerca, dopo una review della letteratura e la descrizione 
del framework teorico di riferimento, ci si è dedicati all’analisi del caso della cooperativa sociale «Placido Riz-
zotto». Questa cooperativa opera in un ambiente complesso svolgendo la propria attività in terreni confiscati alla 
mafia. Il caso di studio prescelto evidenzia che per un’azienda eticamente orientata il processo per raggiungere la 
legittimazione morale è abbastanza rigido per l’impossibilità di adottare una strategia di adattamento isomorfico. 
Il caso mostra, inoltre, che nel conseguimento della legittimazione un ruolo fondamentale è da attribuirsi ai mec-
canismi di networking. Da ultimo, si propone uno schema teorico articolato in tre fasi idoneo a rappresentare il 
processo di legittimazione in questo tipo di ambiente ed organizzazione: una prima fase di start-up in cui 
l’azienda acquisisce la legittimazione nei confronti dei soli stakeholders favorevoli; una seconda fase di consoli-
damento in cui lo scopo è quello di ottenere la legittimazione anche tra gli stakeholders diffidenti; una terza fase 
di sviluppo in cui l’obiettivo è quello di mantenere la legittimazione nei confronti di tutte le categorie di stake-
holder. 
 

 
Keywords: legittimazione sociale, complessità ambientale, azienda eticamente orientata, beni confiscati alla 
criminalità organizzata. 

1 – Introduzione 

Il tema sviluppato con il presente contributo si offre 
all’attenzione come riflessione di significativa attuali-

tà nel contesto delle economie avanzate attraversate 
da oltre un lustro da una grave crisi economico-
finanziaria innescata, tra l’altro, dal perpetuarsi nel 
tempo e nello spazio di una asfissia etico-valoriale che 
ha investito, a diverso titolo, aziende ed istituzioni a 
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vari livelli e gradi. La conseguenza, che è divenuta 
presto causa a sua volta, di un siffatto stato di crisi è 
stata la perdita di fiducia, sia della domanda con il 
conseguente rallentamento o arresto dei consumi a 
valle, sia dell’offerta con la richiesta di sempre e più 
stringenti garanzie di solvibilità a fronte degli input 
erogati a monte.  

È risultata allora con maggior vigore, 
l’importanza di un’attenta gestione del consenso 
come ambito della strategia sociale e quindi della più 
ampia strategia corporate. Un consenso che è legiti-
macy nei riguardi delle svariate categorie di stake-
holder e che richiede una gestione oculata e 
consapevole circa l’importanza che la dimensione so-
ciale ricopre per lo sviluppo duraturo, sostenibile e 
complessivo dell’azienda.  

Come ricordato da tempo da Coda (1988), il suc-
cesso di un’azienda si innesta lungo una spirale evo-
lutiva che deve intercettare contemporaneamente le 
direttrici economiche, competitive e sociali dello 
sviluppo. D’altronde il menzionato successo della 
singola realtà aziendale, per contribuzione sinergica 
(relazionale) di tipo bottom-up, supporta attivamente 
il buon funzionamento del più ampio contesto eco-
nomico di riferimento, che a sua volta dovrebbe fa-
vorire una maggior crescita qualitativa – prima che 
quantitativa – delle sue unità, innestandosi così un 
circolo virtuoso dello sviluppo tra aziende e sistema 
(Ruisi, 2001). Il tema assume particolari connotazioni 
in ambiti specifici come quelli delle aziende etica-
mente orientate che operano in ambienti complessi, 
particolarmente se trattasi di realtà che agiscono su 
terreni confiscati alla criminalità organizzata, in un 
territorio ad alta intensità mafiosa. 

Il presente lavoro ha permesso un personale 
avanzamento verso una più consapevole prefigura-
zione delle strategie di legitimacy rispetto alle speci-
ficità del contesto ambientale interno ed esterno 
all’azienda. Di rilievo. la declinazione operata in rela-
zione alle diverse fasi del ciclo di vita aziendale e. 
quindi. alle differenti finalità perseguite dagli attori 
chiave. 

Le riflessioni sono state condotte avvalendosi di 
un approccio di ricerca qualitativo volto a compren-
dere le modalità di configurazione della legittima-
zione sociale; dopo la review della letteratura e la 
conseguente definizione del framework teorico di 
riferimento, concretamente si è proceduto facendo 
ricorso al metodo del case study, in particolare del 
single case rappresentativo (Creswell, 2009), ritenen-
do che l’esame delle specificità del processo di legit-
timazione sociale della Cooperativa sociale Placido 
Rizzotto possa offrire interessanti elementi di analisi 
alla riflessione scientifica. Trattasi, e bene precisarlo, 
di un’analisi preliminare suscettibile di ulteriore af-
finamento attraverso un maggior numero di riscontri 
diretti, interni ed esterni all’organizzazione, che 
presenta comunque, a giudizio degli autori, un suffi-

ciente grado di maturazione per abbozzare prime con-
siderazioni di sintesi, contributive sul piano della ri-
flessione teorica e delle implicazioni manageriali.  

2 – Background e framework teorico 

2.1 – Legitimacy theory: review della lette-
ratura 

La legittimità (legitimacy) è da tempo ritenuta un fat-
tore fondamentale per qualsiasi organizzazione socia-
le (Zelditch 2001). In particolare, essa è stata conside-
rata imprescindibile per garantire dapprima la soprav-
vivenza, e poi lo sviluppo e il successo di un’azienda 
(Downling e Pfeffer, 1975; Meyer e Rowan, 1977; 
Pfeffer and Salancik, 1978; Scott et al., 2000). Se 
un’azienda non riesce ad essere legittimata 
dall’ambiente in cui essa opera, infatti, rischia di esse-
re percepita come irrazionale o inutile, se non addirit-
tura nociva, e di conseguenza destinata all’estinzione 
(Meyer e Rowan, 1977).  

La legitimacy può essere identificata come una 
condizione in cui si verifica una congruenza tra il si-
stema di valori di un’entità organizzativa e quello del 
sistema sociale di cui l’organizzazione è parte (Dow-
ling and Pfeffer; 1975; Matthews, 1993; Oliver, 
1996). Pur utilizzando una terminologia differente, 
anche la dottrina economico-aziendale italiana ha 
sempre evidenziato la necessità di coerenza tra azien-
da e sistema sociale di riferimento (Coda 1984 e 
1988; Catturi, 2003; Sorci, 2007).  

La legitimacy si configura dunque come una sor-
ta di validazione esterna dell’attività svolta da 
un’azienda sulla base di una griglia di valori che è 
espressione di un sistema culturale di riferimento 
(Pfeffer and Salancik, 1978; Scott, 1987). Le conside-
razioni sin qui fatte, trovano una mirabile sintesi nella 
definizione di legitimacy più citata in letteratura, ov-
vero quella sviluppata da Suchman (1995: p. 574): 
“Legitimacy  is a generalized  perception or assump-
tion that the  actions  of  an  entity are desirable, pro-
per, or appropriate within some socially  constructed 
system of norms, values, beliefs, and  definitions”. 

In letteratura sono state definite diverse tipologie 
di legitimacy individuate secondo criteri eterogenei. 
Lo stesso Suchman (1995), distingue tra legitimacy 
pragmatica, morale e cognitiva. La dimensione prag-
matica viene attribuita dagli stakeholder aziendali sul-
la base del proprio interesse individuale: 
l’interlocutore sociale attribuiscono legittimazione se 
considerano che le azioni aziendali vadano general-
mente nella direzione di soddisfare i propri principali 
interessi.  

La legitimacy ha invece una dimensione morale 
laddove si prospetta che la valutazione degli osserva-
tori sia legata non all’interesse personale ma ad una 
valutazione morale circa i comportamenti aziendali. 
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In tal senso, si attribuisce legittimazione allorquando 
si considera che l’azienda stia facendo “la cosa giusta 
da fare”.  

La legitimacy cognitiva, invece, è attribuita in 
maniera quasi inconsapevole allorquando le azioni 
aziendali sono percepite come “naturalmente” legit-
time in base a modelli culturali accettati aprioristica-
mente da parte del pubblico di riferimento (Oliver, 
1991; Scott, 1991). 

Altri Autori, invece, hanno distinto tra una legi-
timacy competitiva o commerciale e una di carattere 
più tipicamente sociale (Chakravarthy and Gargiulo, 
1998; Rayman-Bacchus, 2006). La prima è riferita al 
modo con cui il management gestisce tecnicamente 
l’attività economica ed è attribuita da stakeholder 
“economico-commerciali” quali clienti, fornitori e 
aziende di credito, mentre la seconda concerne il li-
vello di condivisione circa la complessiva mission 
aziendale e i relativi obiettivi ed attribuita dagli inter-
locutori sociali quali dipendenti (seppur anch’essi 
possono essere inseriti tra gli stakeholder commercia-
li), comunità locale, associazioni di volontariato, 
mass media, etc.  

La legitimacy, non avendo contenuti materiali ed 
essendo un concetto altamente simbolico, è conside-
rata un costrutto sociale non osservabile e valutabile 
soltanto attraverso l’osservazione dei comportamenti 
dei soggetti che dovrebbero attribuirla o comunque 
attraverso delle proxy (Hybels, 1995; Zimmerman e 
Zeitz, 2002; Tornikoski e Newbert, 2007). In tal sen-
so, in letteratura sono stati individuati diversi indica-
tori in grado di segnalare che una determinata azienda 
ha raggiunto la propria legitimacy: la stessa sopravvi-
venza dell’azienda, la crescita delle vendite, 
l’adesione a codici di condotta, il livello di complian-
ce rispetto specifiche regolamentazioni, media con-
tent analysis (Zimmerman e Zeitz, 2002; Vergne, 
2011).!

2.2  – Le Strategie di legitimacy 

Nella letteratura sulla legitimacy è possibile distin-
guere due diversi approcci su come un’azienda possa 
ottenerla, quello cosiddetto istituzionale e quello ma-
nageriale o strategico (Suchman, 1995). Secondo 
l’approccio istituzionale, la legitimacy non è parago-
nabile ad una risorsa che l’azienda deve acquisire ma 
deve essere intesa come un vincolo che spinge 
l’organizzazione, in maniera più o meno consapevole, 
a conformarsi per isomorfismo a quelle che sono le 
norme sociali di riferimento (Meyer and Rowan, 
1977; DiMaggio e Powell, 1983; Zucker, 1987; Po-
well e DiMaggio, 1991). Al contrario, secondo 
l’approccio manageriale o strategico, la legitimacy è 
una risorsa che l’azienda è in grado di controllare ed 
influenzare attraverso opportuni comportamenti stra-
tegici (Dowling e Pfeffer, 1975; Pfeffer e Salancik, 
1978; Ashforth e Gibbs, 1990; Lindblom, 1994; 

Woodward et al., 1996). Nel seguente paper, adotte-
remo la seconda prospettiva, quella manageriale, che 
considera la legitimacy come una risorsa che, in qual-
che misura, è possibile costruire e gestire. 

La letteratura sul tema ha suggerito tre principali 
strategie per ottenere la legitimacy (Dowling e Pfeffer, 
1975; Lindblom, 1994): cambiare comportamenti per 
adattarsi alle aspettative dell’ambiente di riferimento; 
tentare di cambiare o manipolare la percezione da par-
te degli osservatori circa i comportamenti aziendale 
senza però modificarli nella sostanza ma facendoli 
apparire, attraverso un linguaggio simbolico, come 
coerenti rispetto i valori sociali di riferimento; mani-
polare la percezione dei comportamenti aziendali di-
stogliendo l’attenzione da determinati comportamenti, 
eventi, circostanze negative verso comportamenti, 
eventi, circostanze percepibili come positive; modifi-
care le aspettative esterne circa i comportamenti 
aziendali. Queste strategie sono state spesso sintetiz-
zate nella dicotomia tra adattamento isomorfico 
all’ambiente di riferimento e manipolazione strategica 
dello stesso (Oliver, 1991; Suchman, 1995). In realtà, 
il cambiamento nelle aspettative degli stakeholder di 
riferimento può derivare, non soltanto da una vera e 
propria manipolazione (da intendersi secondo 
un’accezione quasi prevaricatrice ed ingannevole) ma 
anche da un’opera di “formazione” (quasi emancipa-
trice o educativa) dell’ambiente di riferimento (Down-
ling e Pfeffer, 1975; Pfeffer e Salancik, 1978). Alle 
due principali opzioni tra adattamento e manipolazio-
ne/formazione, si aggiunge una terza opzione legata al 
cosiddetto “ragionamento morale” (moral reasoning) 
(Palazzo e Scherer, 2006). Secondo questa terza op-
zione, l’azienda si impegna in un dibattito con i grup-
pi sociali di riferimento in cui ognuna delle parti ar-
gomenta circa le proprie posizioni e, imparando dalla 
controparte, è possibile pervenire ad un mutuo adat-
tamento derivante dal consenso ottenuto tramite il dia-
logo. Un’ulteriore sintesi tra le strategie può essere 
fatta, dunque, distinguendo tra quelle “sostanziali” 
attraverso cui le aziende si impegnano ad effettuare 
dei cambiamenti reali per ottenere la legitimacy e 
quelle “simboliche” in cui le aziende mirano al solo 
mutamento della percezione delle proprie azioni ma 
gestendo la propria attività sempre nello stesso modo 
(Ashforth e Gibbs, 1990). 

Nell’analisi delle possibili strategie per ottenere 
la legitimacy, viene sottolineato come la scelta della 
strategia più opportuna deve essere fondata sul diver-
so obiettivo perseguito, e Suchman (1995), in partico-
lare, ne evidenzia tre: mantenere, recuperare o costrui-
re la legitimacy. 

L’obiettivo di mantenere la legitimacy è conside-
rato il meno complesso (Ashforth e Gibbs,1990) e può 
essere ricondotto alla necessità di osservare e, laddove 
possibile, anticipare i cambiamenti nelle aspettative 
dell’ambiente di riferimento oltreché di proteggere i 
risultati conseguiti in passato.  
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La costruzione della legitimacy è basilare, inve-
ce, nel caso in cui un’azienda si affacci per la prima 
volta in un’arena competitiva (Ashforth e Gibbs, 
1990). Tra le strategie per costruire la legitimacy ven-
gono evidenziate (Suchman, 1995): gli sforzi per con-
formarsi ai valori sociali di riferimento; selezionare 
all’interno dell’ambiente di riferimento i pubblici in 
grado di legittimare le pratiche aziendali correnti; 
sforzi per manipolare l’ambiente e creare nuove cre-
denze e nuovi valori legittimanti.  

Il terzo obiettivo, infine, è quello di recuperare 
la legitimacy che può essere ottenuto attraverso una 
combinazione tra strategie di comunicazione e cam-
biamenti organizzativi (Suchman, 1995). La figura 1 
cerca di schematizzare le riflessioni riguardanti le di-
verse strategie per ottenere la legitimacy. 

 
 
Figura 1. Le diverse strategie per ottenere legiti-
macy 

Scherer et al. (2013), mettono inoltre in eviden-
za che la scelta della strategia sia fortemente legata 
anche al tipo di legitimacy perseguita e, in tale dire-
zione, affermano come la strategia di manipolazione 
sia indicata per perseguire la legitimacy di tipo prag-
matica, la strategia di adattamento è indicata per la 
legitimacy cognitiva, mentre il ragionamento morale è 
da ricercarsi per la legitimacy morale.  

Qualsiasi delle strategie adottate, tra l’altro, va 
incontro ad alcuni limiti derivanti dal fatto che co-
munque la loro efficacia dipende dall’interpretazione 
che ad esse viene data dall’osservatore e al fatto che 
spesso i vantaggi derivanti dall’applicazione efficace 
di queste strategie può andare a beneficio dell’intero 
settore economico di riferimento abbattendo il van-
taggio competitivo della strategia stessa (problema 
delle aziende leaders) (Suchman, 1995).  

Nonostante spesso le varie strategie rischino di 
essere interpretate come alternative tra loro, 
un’azienda può decidere di adottare una combinazio-
ne tra le diverse opzioni strategiche a sua disposizio-
ne (Sherer et al., 2013).  

I mezzi attraverso cui le aziende possono mettere 
in atto le strategie di legitimacy possono essere varie. 
Essendo la legitimacy legata alla percezione da parte 
degli attori sociali, è in dubbio che un valore centrale 
debba avere la comunicazione aziendale in tutte le sue 
forme (Suchman, 1995: O’Donovan, 2002).  

In tal senso, una funzione peculiare può avere 
l’aneddotica e lo story-telling grazie al loro fortissimo 
impatto simbolico potenzialmente in grado di attribui-
re senso ad una determinata iniziativa o ad uno speci-
fico evento (Lounsboury e Glynn, 2001), l’utilizzo 
dell’arte della retorica (Suddaby e Greenwood, 2005) 
così come l’uso e la creazione di testi (Phillips et al., 
2004).  

Anche gli strumenti formalizzati di pianificazio-
ne e controllo, utili nella risposta alla domanda “cosa 
stiamo facendo?” che è fondamentale per qualsiasi 
processo di legittimazione, possono giocare un ruolo 
di primo piano nel processo di ottenimento della legi-
timacy (Middleton Stone and Greer Brush, 1996). 

2.3 – Le strategie di legitimacy in condizioni 
di complessità 

Vari autori hanno evidenziato come il processo di ac-
quisizione di legitimacy assume connotazioni caratte-
ristiche in presenza di condizioni particolari riferibili 
a tre set di fattori (Hybels, 1995; Kostova e Zaheer, 
1999): caratteristiche dell’ambiente, caratteristiche 
dell’organizzazione e caratteristiche del processo at-
traverso cui l’ambiente costruisce la percezione circa 
le azioni dell’organizzazione.  Nel presente lavoro, in 
particolare, si porrà particolare attenzione alle condi-
zioni che incrementano la complessità del processo di 
legitimacy per effetto delle caratteristiche sia 
dell’ambiente di riferimento che è chiamato ad attri-
buire legitimacy, sia dell’organizzazione che deve ot-
tenere la legitimacy. 

Tra le caratteristiche dell’ambiente in grado di 
condizionare i processi di legitimacy assume una si-
gnificativa rilevanza la sua complessità che si manife-
sta in modalità molteplici. Le aziende potrebbero es-
sere costrette ad affrontare costantemente logiche isti-

!
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tuzionali differenti, potendosi intendere come logica 
istituzionale quell’insieme di principi da cui dipendo-
no i modelli cognitivi utilizzati per interpretare i 
comportamenti aziendali (Friedland e Alford, 1991). 
Il fatto che all’interno dell’ambiente in cui un’azienda 
opera, per esempio, convivano logiche istituzionali di 
carattere sociale e logiche istituzionali di carattere 
commerciale rendono di fatto particolarmente com-
plesso agire all’interno di quell’ambiente. All’interno 
di ogni tipologia di logica istituzionale possono poi 
co-esistere dei conflitti e delle contraddizioni interne 
alla logica stessa (Seo e Creed, 2002).  

Da queste contraddizioni interne attraverso 
l’azione di soggetti particolarmente sensibili a queste 
conflittualità e propensi al cambiamento, possono poi 
nascere logiche istituzionali nuove e diverse (Sudda-
by e Greenwood, 2005). Il dover affrontare e ricerca-
re legittimità con riferimento a logiche istituzionali 
diverse e non convergenti è un elemento che rende 
peculiare e più difficile il processo di legittimazione. 
Da più parti è stato sottolineato come gli interessi e le 
aspettative delle varie categorie di stakeholder pur 
convergendo verso l’azienda spesso siano tra di loro 
in conflitto (Sorci, 1984; Kujala et al. 2012).  

Ciò può comportare che un determinato obietti-
vo perseguito dall’azienda, o anche i mezzi utilizzati 
per raggiungerlo, possano essere considerati legittimi 
da certe categorie di stakeholders e non coerenti con 
il proprio sistema di valori per altre categorie. La 
frammentarietà e la disomogeneità dell’ambiente di 
riferimento aumenta, quindi, all’aumentare degli atto-
ri sociali che tra loro si trovano in stato di totale o 
parziale isolamento, o che comunque manifestano at-
titudini diverse rispetto al modo di interfacciarsi con 
l’azienda.  

Ogni categoria, infatti, ha i propri criteri di giu-
dizio e i propri modelli cognitivi attraverso cui giudi-
ca le azioni aziendali e attribuisce o meno la legitima-
cy (Scott, 1977) oltre ad avere un diverso peso, rile-
vanza e significatività per l’azienda stessa. In un am-
biente complesso, per l’azienda può venirsi a creare 
un dilemma nel momento cui il raggiungimento della 
legittimità nei confronti di una particolare categoria di 
stakeholder, o in riferimento ad una particolare logica 
istituzionale, può compromettere la possibilità di rag-
giungere la legittimità nei confronti di un’altra cate-
goria di stakeholder, o con riferimento ad un’altra lo-
gica istituzionale (Pache e Santos, 2010). 

In sintesi, un ambiente può essere considerato 
complesso se esistono (Kostova e Zaheer, 1999): 
molteplici contesti operativi; diversi punti di riferi-
mento istituzionali; varie tipologie di fornitori di ge-
neriche risorse e molteplici categorie di stakeholder 
Sotto condizioni di complessità ambientale, il proces-
so di legitimacy assume connotazioni del tutto pecu-
liari. In particolare, in letteratura emergono alcune 
possibili opzioni strategiche che risultano particolar-
mente adatte ad ambiente di questo tipo e che sono 

focalizzate al tentativo di ridurre tale complessità. Per 
un sistema sociale, quale è l’azienda, risulta infatti 
vitale la riduzione della complessità che si trova ad 
affrontare, per avere maggiori possibilità di realizzare 
i propri obiettivi e di perdurare nel tempo (Luhmann, 
1995). Dall’analisi della letteratura di riferimento, è 
possibile enucleare tre possibili strategie: selezionare 
l’ambiente di riferimento, creare un nuovo ambiente e 
il polimorfismo. 

Come detto, la legitimacy dipende strettamente 
dalla percezione e dal giudizio che le varie categorie 
di stakeholders danno dell’operato aziendale. In un 
ambiente ad alto contenuto di complessità, sono pre-
senti numerose categorie di stakeholder con aspettati-
ve e domande tra loro conflittuali e potenzialmente 
incompatibili. In un contesto ambientale del genere, la 
legitimacy può essere ottenuta anche se l’azienda è 
supportata soltanto da una parte della società che sia 
comunque abbastanza ampia da garantire all’azienda 
stessa efficienza e sopravvivenza (Pfeffer and Salan-
cik, 1978). L’ampiezza del segmento di società che 
risulta sufficiente per garantire la legitimacy dipende 
poi dal potere di influenza che le varie categorie di 
stakeholders hanno nei confronti dell’azienda nonché 
dei rapporti di potere che sussistono tra le stesse cate-
gorie di stakeholders. Hybels (1995), in tal senso, sot-
tolinea come le teorie che si basano sulla legitimacy 
dovrebbero focalizzarsi sugli stakeholders rilevanti 
che egli identifica nello Stato, nell’opinione pubblica, 
nella comunità finanziaria e nei mass media. Da que-
ste considerazioni emerge come una possibile strate-
gia per ottenere legitimacy in un ambiente complesso, 
è quella di scegliere i pubblici di cui soddisfare le 
domande e le aspettative ovvero quella di “seleziona-
re” l’ambiente di riferimento (Zimmerman e Zeitz, 
2002). La strategia di “selezione” può riferirsi non 
solo alla scelta delle categorie di stakeholders da con-
siderare come prioritari, ma anche alla scelta della lo-
gica istituzionale di riferimento (per esempio com-
merciale o sociale), o del tipo di legitimacy perseguita 
(pragmatica, morale o cognitiva). Da questo punto di 
vista risulta indispensabile un’adeguata analisi circa la 
rilevanza degli stakeholder aziendali che può essere 
studiata secondo molteplici punti di vista (Mitchell et 
al., 1997). 

La seconda opzione strategica può essere consi-
derata una variante della precedentemente illustrata 
strategia della manipolazione. In condizioni di com-
plessità, l’azienda potrebbe optare per tentare di crea-
re un nuovo ambiente di riferimento o una nuova lo-
gica/ordine istituzionale (Zimmerman e Zeitz, 2002; 
Kraatz e Block, 2008). Da tale punto di vista, infatti, 
questa scelta strategica si riconduce alla possibilità da 
parte dell’azienda di modellare l’ambiente che si pre-
senta così complesso per renderlo coerente con il pro-
prio sistema di valori, secondo una logica del tutto 
simile rispetto la strategia di manipolazione. Cercando 
di ridurre in tal modo la complessità ambientale, però, 
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è possibile far assumere a questa strategia una conno-
tazione altamente emancipatrice ed educativa. 
L’azienda può impegnarsi a formare un nuovo am-
biente sulla base dei propri valori morali e/o di busi-
ness cercando di contribuire al miglioramento 
dell’ambiente stesso, secondo una prospettiva in cui 
lo sviluppo del singolo organismo aziendale è stret-
tamente connesso con lo sviluppo dell’interno sistema 
sociale di riferimento (Sorci, 2007). Uno dei modi 
ritenuti più efficaci per implementare una strategia di 
questo tipo in condizioni ambientali di elevata com-
plessità è quello del dialogo e dibattito con gli stake-
holders (Palazzo e Sherer, 2006).  

Un approccio di tipo comunicativo appare il più 
opportuno in situazioni in cui i conflitti tra i vari atto-
ri di un ambiente non possono essere risolti sulla base 
di griglie di valori condivise, per cui la comunicazio-
ne diviene l’unica possibile fonte di un mutuo ricono-
scimento (Habermans, 2001).  

In una situazione del genere, assume rilevanza, 
dunque, il cosiddetto ragionamento morale che mira a 
costruire un dialogo e un successivo consenso circa il 
sistema di valori da adottare come riferimento (Sche-
rer et al., 2013). Nel concepire il processo attraverso 
cui un’azienda può tentare di formare un nuovo am-
biente va però inserita anche un’altra variabile che 
potrebbe andare in contraddizione rispetto la logica 
del confronto e del dibattito: l’identità. L’identità è da 
tempo considerata come un decisivo filtro per inter-
pretare e rispondere ai cambiamenti ambientali e ai 
problemi strategici (Glynn, 2008). Essa può essere 
definita come quell’insieme di caratteristiche che 
rende un’azienda diversa rispetto le altre (King et al., 
2010). Più tale identità diventa forte, cioè più 
l’azienda viene percepita come “diversa” dagli stake-
holders di riferimento, più essa sarà un elemento con-
dizionante rispetto il modo con cui la stessa azienda 

risponde alle aspettative e domande degli interlocuto-
ri sociali. Un’azienda con una forte identità può rite-
nere di non doversi piegare alle logiche ambientali e 
di non doversi dunque conformare rispetto determi-
nante aspettative (Gioia e Thomas, 1996). Aziende 

fortemente identitarie, quindi, svilupperebbero da una 
parte una maggiore resistenza verso l’esterno ma, 
dall’altra, sarebbero maggiormente propense non tan-
to al confronto rispetto i valori di riferimento quando 
la diffusione, conoscenza e condivisione dei propri 
valori secondo una logica diversa rispetto quella del 
dibattito e del dialogo. In letteratura mancano però, 
approfondimenti empirici su azienda la cui connota-
zione fortemente identitaria nasce da uno spiccato 
orientamento etico-valoriale, dove cioè la mission so-
ciale rappresenta la principale motivazione che ne 
giustifica la stessa esistenza.   

La terza possibile strategia per il perseguimento 
della legitimacy in ambienti complessi è quella che 
abbiamo denominato polimorfismo ovvero la possibi-
lità che l’azienda adotti strategie differenti con riferi-
mento a categorie diverse di stakeholders o in risposta 
a logiche istituzionali diverse. In tal senso, in lettera-
tura si parla di organizzazioni ambi-destre come quel-
le capaci, a causa di una particolare flessibilità orga-
nizzativa e capacità di innovazione, di avere al pro-
prio interno sub-unità organizzative abili a rispondere, 
ognuna in maniera autonoma, a domande ed aspettati-
ve differenti utilizzando modalità e logiche di risposta 
eterogenee senza però compromettere l’unitarietà e 
l’efficienza complessiva del complesso aziendale 
(O’Reilly and Tushman, 2008; Raisch et al., 2009). 
Le aziende operanti in ambienti complessi, ambigui, 
con domande conflittuali, dovrebbero quindi essere in 
grado di sviluppare risposte polifoniche e creative ri-
spetto alle esigenze ambientali (Carter et al., 2003; 
Sullivan e McCarthy, 2008).  

 
 
Figura 2.  Le strategie di legitimacy in condizioni di 
complessità ambientale 

Tra le caratteristiche dell’organizzazione azien-
dale che incrementano la complessità dei processi di 
legitimacy, ha trovato una certa evidenza in letteratura 
il fatto che il complesso che ricerca legittimazione da 
parte dell’ambiente sia “nuovo” o “innovativo”. In-
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tendiamo, quindi, sia il caso, invero più semplice, di 
una nuova azienda che entra in un settore maturo e 
consolidato sia il caso, più complesso, in cui 
l’azienda si propone, per vari possibili aspetti, come 
una nuova forma di organizzazione economica e/o 
sociale o che comunque è portatrice di un alto conte-
nuto di innovazione economica e/o sociale. Per una 
nuova azienda che si trova nei suoi primi anni di vita, 
la legitimacy rappresenta un elemento fondamentale 
per la propria sopravvivenza e il suo sviluppo (Al-
drich, 1999) e ciò vale a maggior ragione per una 
nuova azienda che si presenta come rappresentante di 
una forma organizzatrice socialmente ed economica-
mente innovatrice (Aldrich e Fiol, 1994; Dacin et al., 
2002). Il fatto che la nuova azienda arrivi con il tem-
po a sopravvivere e consolidarsi è considerato il prin-
cipale effetto della legitimacy ottenuta (Zimmerman e 
Zeitz, 2002).  

L’obiettivo di un’azienda nascente può essere 
ricondotto a quello precedentemente illustrato di co-
struire/guadagnare la propria legitimacy (Suchman, 
1995). Il processo di legitimacy di queste entità 
aziendali è reso particolarmente complesso dall’esi-
stenza di un paradosso che esse sono chiamate ad af-
frontare: per sopravvivere e consolidarsi dal punto di 
vista operativo hanno necessità di ottenere tutta una 
serie di risorse di cui sono carenti che sono però dete-
nute da attori economici e sociali che sono riluttanti 
ad intrattenere relazioni con loro a causa del fatto che 
non sono considerate come entità sociali pienamente 
legittimate (Zimmerman e Zeitz, 2002; Tornikoski e 
Newbert, 2007). Nell’affrontare questo processo, le 
aziende nascenti sono chiamate a risolvere due pro-
blematiche tra loro correlate: quella della comprensi-
bilità e quella del cambiamento.  

Il primo problema sorge dal fatto che la nuova 
azienda non ha una propria storia, in termini di com-
portamenti e di risultati, da offrire all’ambiente socia-
le di riferimento per dimostrare la coerenza tra il si-
stema di valori aziendale e quello ambientale (Zim-
merman e Zeitz, 2002). Tale criticità risulta ancora 
più evidente se la nuova azienda è anche portatrice di 
idee, cultura, business model nuovi che non essendo 
conosciuti dall’ambiente sociale di riferimento sono 
difficilmente valutabili e non possono rientrare in una 
tipologia di legitimacy cognitiva in cui essa è data per 
scontata perché interpretabile secondo schemi logici e 
parametri consolidati e già approvati.  In tale situa-
zione, il gap di legitimacy emerge non tanto per una 
mancanza di coerenza tra sistema di valori aziendali e 
sociali, quanto dal fatto che gli stakeholder chiamati 
ad esprimere tale valutazione non hanno gli elementi 
sufficienti per poterla esprimere. Il problema della 
comprensibilità può essere superato attraverso 
l’adozione di differenti comportamenti strategici. Il 
primo di essi si può ricondurre all’utilizzo di strategie 
“retoriche” ovvero incentrate sulla rilevanza attribuita 
al linguaggio della comunicazione proposta (Suddaby 

e Greenwood, 2005). Tali strategie dipendono dal tipo 
di messaggio che intende veicolare la nuova azienda, 
cioè un messaggio di cambiamento o un messaggio di 
conformità. Nel caso in cui il messaggio sia di cam-
biamento allora dovrà creare un nuovo “vocabolario” 
cioè utilizzare nella propria comunicazione delle paro-
le chiave che siano differenti rispetto quelle caratte-
rizzanti l’ambiente istituzionale di riferimento e, at-
traverso un sapiente uso del linguaggio, essere in gra-
do di “teorizzare il cambiamento” mettendo anche in 
evidenza le contraddizioni e gli elementi di criticità 
che nel contesto sociale andrebbero modificati e mi-
gliorati (Suddaby e Greenwood, 2005). Le strategie 
legate alla retorica della comunicazione sono classifi-
cabili come puramente “simboliche” e possono essere 
accompagnate da strategie “sostanziali” in cui la nuo-
va azienda mette in atto dei comportamenti concreti in 
cui dimostra prima di tutto di essere affidabile e cre-
dibile (Tornikoski e Newbert, 2007). Tale requisito di 
credibilità può successivamente permettere ai com-
portamenti, improntati magari a scardinare logiche 
acquisite, di avere maggiore efficacia e considerazio-
ne. Infine, per superare il problema iniziale della 
comprensibilità, in letteratura è stato evidenziato, sia a 
livello teorico che empirico, l’importanza di 
un’opportuna strategia di networking. Tale approccio 
relazionale può essere considerato da almeno due 
punti di vista. Secondo il primo, un’azienda nascente 
dovrebbe cercare di adottare comportamenti in grado 
di creare reti relazionali con i principali attori sociali 
presenti nel contesto di riferimento ed, in particolare, 
con i detentori delle risorse che a vario titolo sono ne-
cessarie per garantire sopravvivenza e sviluppo (Pfef-
fer e Salancik, 1978; Larson e Starr, 2003; Delmar e 
Shane, 2004).  

L’attività di networking si sostanzia in una serie 
di scambi di tipo multidimensionale che, dunque, non 
si riferiscono solo alla sfera materiale e commerciale 
della relazione ma che mirano a creare tra i soggetti 
coinvolti una sorta di “valore di legame” (Faldetta e 
Paternostro, 2011) in grado di rafforzare la relazione e 
migliorare la reciproca conoscenza. La seconda pro-
spettiva di analisi relativa alle strategie di networking 
riguarda la possibilità di usufruire del supporto di en-
tità già legittimate (Suchman, 1995). Tale supporto 
può riferirsi ad accordi formali o informali con azien-
de o organizzazioni già legittimate che esprimono, 
implicitamente o esplicitamente, il loro consenso 
all’attività posta in essere oppure può riferirsi alla le-
gittimazione che entità aziendali simili hanno raggiun-
to in altri contesti e che, per riflesso, fa acquisire cre-
dibilità e facilita il processo di legittimazione (John-
son et al., 2006).  

La seconda criticità, seppur collegata alla prima, 
da affrontare per un’azienda nascente è quella relativa 
al cambiamento. Un’azienda nuova, specie se rappre-
senta una forma organizzatrice portatrice di aspetti 
particolarmente innovativi, se da una parte può tentare 
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di enfatizzare elementi di continuità e di comunanza 
con il contesto sociale di riferimento, dall’altra po-
trebbe dover proporre un cambiamento nelle logiche 
istituzionali di riferimento (Suddaby e Greenwood, 
2005). In tal senso, l’azienda dovrà adottare una stra-
tegia simile a quella precedentemente descritta con 
riferimento ad un ambiente complesso ovvero di 
creazione dell’ambiente e del pubblico di riferimento 
(Suchman, 1995). Con una combinazione tra strategie 
simboliche e sostanziali, essa dovrà cercare di modi-
ficare, formare, in taluni casi emancipare, il contesto 
di riferimento per renderlo coerente con il proprio si-
stema di valori.  

 
 
Figura 3. Strategie di legitimacy per un’azienda 
“nuova” 

3 – Le cooperative operanti su terreni 
confiscati alla mafia: complessità ambien-
tale ed organizzativa 

Il riutilizzo sociale dei terreni confiscati alla crimina-
lità organizzata discende da una più incisiva azione di 
contrasto alle organizzazioni mafiose perseguita dallo 
Stato negli ultimi anni in linea con quanto proposto 
da associazioni ed esponenti del movimento antima-
fia.1 In particolare, facendosi portatore delle istanze 
di legalità provenienti dalla società civile, emerse con 
forza dopo le stragi del 1992, l’associazione Libera2 
                                                
1 Tale processo di contrasto ha trovato una sua con-
creta espressione a vari livelli, tra cui quello impren-
ditoriale legato alla scelta, ad esempio, di non cedere 
alle richieste estorsive denunciando i responsabili del-
le intimidazioni mafiose (La Rosa et al., 2013).  
2 Fondata nel 1995, su iniziativa di Don Luigi Ciotti, 
«Libera. Associazioni, nomi e numeri contro le ma-

promosse nel 1995 una petizione popolare a sostegno 
di una proposta di legge che prevedesse il riutilizzo a 
fini sociali dei beni confiscati alla mafia. Fino ad allo-
ra, in assenza di indicazioni legislative sul loro uso, 
questi si erano accumulati nel patrimonio dello Stato e 
risultavano esposti a processi di deperimento e/o di 
perdita di valore per assenza di utilizzo e/o manuten-
zione (Frigerio, 2008).  

La proposta mirava, invece, ad una nuova desti-
nazione d’uso che potesse rendere il bene alla colletti-
vità che ne era stata privata (“La mafia restituisce il 
maltolto” s’intitolava la campagna) in ciò esaltandone 
il significato simbolico. Il «bene», frutto di azioni 
criminali ed attività illegali, è infatti il simbolo del 
controllo mafioso del territorio poiché serve a ricorda-
re continuamente alla comunità locale la presenza dei 
proprietari ed il potere da essi esercitato (Tumminelli, 

2003). L’intento perseguito dalla campagna era quello 
di impiegare le ricchezze sottratte per un riscatto so-
ciale ed economico dei territori oppressi dalla mafia 
contribuendo, al contempo, ad una più efficace lotta al 
fenomeno posto che proprio l’arricchimento e 
l’esercizio del potere costituiscono le principali finali-
tà dell’associazione mafiosa (Cavadi, 2008).  

Nel corso della campagna furono raccolte oltre 
un milione di firme e l’anno successivo si avviò l’iter 
legislativo che condusse all’approvazione della Legge 
109. Disponendo che i beni confiscati alla criminalità 
organizzata devono essere utilizzati per scopi colletti-
vi legati al recupero sociale ed alla promozione di una 
cultura della legalità, essa ne sancisce il riutilizzo a 
fini sociali ed opera una distinzione tra tipologie (mo-
bili, immobili ed aziendali) che permette una più effi-
                                                                       
fie», è rapidamente diventata un’associazione di asso-
ciazioni nazionali e locali con la finalità di supportare 
la società civile nella lotta contro la mafia e promuo-
vere i valori della legalità e della giustizia.   
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cace destinazione. Secondo i dati dell’Agenzia del 
Demanio, tali beni sono pari al gennaio 2013 a 
12.944, di cui 11.237 beni immobili e 1.707 aziende 
(www.benisequestraticonfiscati.it), e risultano princi-
palmente concentrati nel Sud Italia nelle regioni Sici-
lia, Calabria, Campania e Puglia (circa l’80%). La 
loro valutazione prudenziale si attesterebbe su un va-
lore economico di circa 20 miliardi di euro (Di Mag-
gio, 2012).  

Con specifico riferimento ai beni immobili – fo-
cus del presente lavoro – la legge 109/1996 prescrive 
che possono essere mantenuti nel patrimonio dello 
Stato per finalità di giustizia, di ordine pubblico e di 
protezione civile oppure trasferiti al patrimonio del 
Comune nel quale si trovano. Quest’ultimo decide poi 
se amministrarli direttamente o assegnarli in conces-
sione, a titolo gratuito, a comunità, enti, organizza-
zioni di volontariato, cooperative sociali, comunità 
terapeutiche e centri di recupero per tossicodipenden-
ti.  

In virtù della previsione legislativa in favore del-
le cooperative sociali3 nell’ultimo decennio si è assi-
stito, specie nelle regioni del Mezzogiorno, al nascere 
di numerose iniziative imprenditoriali dalle significa-
tive ricadute occupazionali e con benefici effetti di 
indotto sul territorio (Fondazione Libera Informazio-
ne, 2009). Le attività svolte sui terreni e gli immobili 
confiscati (produttive, agrituristiche, ecc.) contribui-
scono a generare reddito e creare lavoro nella legalità, 
coinvolgendo, tra gli altri, anche i soggetti a rischio di 
esclusione sociale (in caso di cooperative di tipo B). 
Inoltre, in virtù dei legami produttivi e commerciali 
instaurati dalle cooperative con gli altri attori del ter-
ritorio, i beni confiscati possono divenire un potenzia-
le volano per lo sviluppo economico delle comunità 
locali interessate (La Spina, 2005). 

L’agevolazione patrimoniale disposta dalla leg-
ge si scontra d’altra parte con la complessità sociale 
del contesto di riferimento, posto che diversi fattori 
rendono particolarmente impegnativo l’operare delle 
cooperative.  

Innanzitutto, deve considerarsi il rischio di ritor-
sioni ai soci e/o all’azienda per il grave danno subito 
dalle organizzazioni mafiose del luogo e la conse-
guente volontà di osteggiarne l’attività economica 
(causando incendi, furti, ecc.). Il danno non si limita 
al solo aspetto patrimoniale – la perdita dei beni ille-

                                                
3 Ai sensi della Legge 381/1991 le cooperative sociali 
hanno lo scopo di perseguire l’interesse generale della 
comunità alla promozione umana e all’integrazione 
sociale dei cittadini attraverso: la gestione di servizi 
socio-sanitari ed educativi (cooperative di tipo A), 
oppure lo svolgimento di attività diverse – agricole, 
industriali, commerciali o di servizi – finalizzate 
all'inserimento lavorativo di persone svantaggiate 
(cooperative di tipo B).  

galmente accumulati – ma investe anche la sfera per-
sonale, sociale e culturale. 

In ordine al primo profilo, la confisca dei beni 
rappresenta per i mafiosi la “peggior sciagura” in cui 
si possa incorrere (Frigerio, 2009)4, una punizione 
intollerabile “micidiale quanto il carcere a vita” (Dalla 
Chiesa, 2005). L’impiego sociale accentua tale danno 
e lo rende irreparabile poiché preclude la possibilità di 
una celata riappropriazione dei beni da parte dei pro-
prietari originari, capaci di inquinarne con ogni mezzo 
la vendita all’asta o minacciare un qualunque compra-
tore. Con la destinazione sociale i beni vengono sot-
tratti per sempre al circuito patrimoniale dei mafiosi 
(ed a i loro eredi) vanificando anni di azioni criminali 
e comportamenti illegali.5  

Sul versante sociale la sottrazione dei patrimoni 
incide sulla capacità di tessere e rinnovare quelle rela-
zioni che influenzano la sfera politica (Blok, 1971; 
Van Dijk, 2007) e la vita civile di una comunità. Inol-
tre, la loro peculiare destinazione contribuisce a riaf-
fermare la presenza dello Stato e la credibilità delle 
istituzioni – facendone percepire il successo nella re-
pressione dei comportamenti criminali – e, conse-
guentemente, a superare pregiudizi e ataviche paure 
che spingono i cittadini a subire l’influenza mafiosa. 
Quest’ultimo aspetto investe, peraltro, direttamente 
l’attività economica delle cooperative sociali in quan-
to svariate difficoltà che possono manifestarsi (specie 
nel reclutamento di lavoratori, nell’approvvigio-
namento di beni e/o servizi, nella distribuzione dei 
prodotti) traggono origine proprio dalla paura che gli 
appartenenti alla comunità hanno di subire danni e 
ritorsioni di vario tipo a seguito di una fattiva collabo-
razione.  

Relativamente all’ultimo dei profili indicati, con 
il riutilizzo sociale si promuovono i valori della legali-
tà, della giustizia e dell’onestà contribuendo alla for-
mazione di una coscienza critica ed alla crescita cultu-
rale e civile della società, in antitesi al «codice cultu-
rale» che anima un’associazione mafiosa (Cavadi, 
2010; Paoli, 1998, 2003) ed a cui parte della comunità 
talvolta si conforma. Ciò è di indubbia rilevanza poi-
ché per tale via è possibile scardinare quel consenso 
sociale che la mafia ha sul territorio in termini di at-
teggiamenti di indifferenza, rassegnazione e omertà 

                                                
4 “È meglio finire in galera, meglio essere uccisi che 
perdere la «roba», il tesoro che si è riusciti a mettere 
insieme con una vita di delitti, traffici e intrighi” Fri-
gerio (2009: 1). 
5 La destinazione sociale “è insieme punizione per il 
misfatto, vanificazione senza vincoli di tempo dei 
rischi e dei lutti affrontati (…), smacco sociale per il 
mafioso (tradizionalmente «uomo di prestigio») 
spogliato delle sue ricchezze, risarcimento sociale, 
affermazione del primato della società dei giusti e 
degli onesti …”. Dalla Chiesa (2005: 6). 
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(Frigerio e Pati, 2007)6, oltre che in rapporto alle 
molteplici collusioni a livello politico, economico e 
finanziario.  

A quest’ultimo proposito, va sottolineato che un 
altro fattore di complessità sociale cui sono esposte le 
cooperative risiede proprio nella collusione di alcuni 
attori della comunità con l’associazione mafiosa del 
luogo.  

Ad esempio, possono esservi degli imprenditori 
che accettano o ricercano connivenze con la mafia per 
un bisogno di protezione o per trarne dei vantaggi 
economici (Comitato Addiopizzo, 2008; Gambetta, 
1993; Sciarrone, 2009) e che potrebbero non essere 
disposti a relazionarsi con le cooperative e soddisfar-
ne le esigenze di gestione; oppure, dei cittadini che 
accettano consapevolmente di svolgere la propria at-
tività lavorativa al servizio dei mafiosi, apprezzando-
ne magari la capacità di “creare occupazione”, e che 
successivamente si rifiutano di lavorare negli stessi 
luoghi (beni immobili, terreni o anche aziende) dopo 
la loro confisca per non fare uno sgarbo ai vecchi 
proprietari.  

Queste situazioni (o altre similari) rendono deci-
samente complesso ed ambiguo il contesto in cui ope-
rano le cooperative e più difficile il conseguimento di 
una legittimazione sociale in ambiti ove la situazione 
pre-confisca soddisfaceva già gli interessi e le esigen-
ze di alcuni tra gli attori sociali della comunità. Tale 
ambiguità risulta poi accentuata nella misura in cui 
alcuni di essi si limitano a subire passivamente il fe-
nomeno mafioso ovvero a convivere con esso, consi-
derandolo alla stregua di una ineluttabile caratteristica 
del territorio di appartenenza e sottostimandone gli 
impatti negativi sull’economia e sulla società. Per al-
cune persone la mafia è perfino un’istituzione etica 
opposta allo Stato, efficiente ed affidabile, i cui affi-
liati sono degli individui rispettabili (Gambetta, 1993; 
Skaperdas, 2001; Vaccaro, 2012), motivo per cui il 
riuso sociale dei beni ad essi confiscati potrebbe non 
essere compreso ed accolto con favore.    

A ben vedere, l’individualismo nelle sue diverse 
sfumature costituisce “l’alleato più forte” su cui pos-
sono contare le associazioni mafiose (Cavadi, 2008: 
26) e, pertanto, una delle principali fonti di comples-
sità nell’operare quotidiano delle cooperative. Esse 
devono, infatti, interagire con una pluralità di interlo-
cutori, alcuni dei quali – per quanto detto – potrebbe-

                                                
6 Il consenso su cui si fonda l’associazione mafiosa 
viene infatti conseguito, oltre che con l’intimidazione, 
con una sorta di pedagogia sociale trasmettendo di 
generazione in generazione un «codice culturale», 
“un insieme di credenze, obblighi, divieti, usi, 
costumi che le conferiscono una sorta di 
legittimazione morale” (Cavadi: 2010: 15). 

 
 

ro essere collusi con gli esponenti di un’associazione 
mafiosa, adeguatisi ai suoi divieti o intimoriti dalle 
sue minacce. D’altro canto, l’incisiva azione di sensi-
bilizzazione delle coscienze operata negli ultimi anni 
dalle varie associazioni del movimento anti-mafia, 
attraverso l’opposizione organizzata al pizzo, la co-
municazione e la propaganda nelle scuole e nella so-
cietà (Scalia, 2010), supporta indirettamente l’attività 
di tali aziende poiché contribuisce a rendere più con-
sapevoli i diversi stakeholder della rilevante funzione 
svolta e, dunque, meno ostile il contesto di riferimen-
to. 

In sintesi, l’ambiente in cui operano le coopera-
tive sociali che gestiscono aziende che si trovano su 
terreni confiscati alla criminalità organizzata risponde 
alle diverse caratteristiche che la già richiamata lette-
ratura ha associato ad una condizione di complessità: 

 

- trattasi di realtà poco omogenee in cui si con-
frontano soggetti decisamente e pubblicamente con-
trari alle organizzazioni criminali, soggetti in qualche 
modo conniventi o che traggono interesse o beneficio 
dallo strapotere mafioso, soggetti timorosi, soggetti 
facenti direttamente parte dei ranghi delle organizza-
zioni criminali; 

 

- molteplici e contraddittorie aspettative da parte 
delle varie categorie di stakeholder; 

 

- esistenza di logiche istituzionali multiple: dina-
miche sociali complesse unite a dinamiche di natura 
tipicamente commerciali legate alle specifiche attività 
svolte; 

 

- scenari futuri incerti e non facilmente interpreta-
bili. 

A questi fattori di complessità vanno altresì ag-
giunte le difficoltà che le cooperative sociali benefi-
ciarie dei beni e terreni sequestrati alla criminalità or-
ganizzata hanno dovuto affrontare in quanto ricono-
sciute come “nuove” forme organizzative, ovvero 
come rappresentanti di un nuovo modo di fare azienda 
legato alla restituzione alla società civile e al mercato 
legale di asset patrimoniali prima celati ed utilizzati 
per scopi illeciti. Questa particolare tipologia azienda-
le – che coniuga logiche sociali e commerciali - si è, 
infatti, affermata nella realtà economica con l’entrata 
in vigore della legge 109, al di là della già ampia dif-
fusione delle “normali” cooperative sociali. Peraltro, 
va sottolineato che proprio lo status giuridico dei suoi 
asset patrimoniali (beni in concessione) origina un 
peculiare fattore di complessità che risiede nelle rela-
zioni con i potenziali finanziatori dell’attività econo-
mica. I beni, non essendo di proprietà delle cooperati-
ve, non possono essere oggetto di garanzie reali per 
cui i classici canali di finanziamento sono sostanzial-
mente preclusi o, comunque, non facilmente perse-
guibili a meno di una ridefinizione delle usuali condi-
zioni di accesso al credito da parte di qualche attore 
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sensibile alla finalità dell’attività in questione o di ul-
teriori interventi legislativi in materia7.  

Ne consegue, pertanto, che la tradizionale rela-
zione con alcuni dei principali stakeholder di riferi-
mento di un’azienda si configura in maniera più pro-
blematica per le cooperative sociali operanti sui beni 
e terreni confiscati e necessita di una specifica strate-
gia di ricerca del consenso in termini di concreto sup-
porto ai relativi fabbisogni gestionali. In tal senso, 
possiamo rilevare come queste aziende siano delle 
forme organizzative “nuove” anche per il contesto di 
riferimento e le sue dinamiche (in specie, di finan-
ziamento), non ancora “pronto” a relazionarsi al me-
glio con esse, se non tramite le fondazioni bancarie o 
gli stessi attori del mondo cooperativo.     
 
4 – Il caso della cooperativa sociale Placi-
do Rizzotto 

4.1 – Metodologia 

La consapevolezza che le aziende operanti su beni 
confiscati alla criminalità rappresentano una realtà 
imprenditoriale operante in indubbie condizioni di 
complessità, con uno spiccato orientamento etico-
sociale ed altresì innovativa per le caratteristiche mo-
dalità e finalità di costituzione – oltre che per la loro 
recente affermazione nel nostro Paese – ci ha indotto 
a privilegiare un approccio di ricerca qualitativo al 
fine di comprendere come si configura il problema di 
legittimazione sociale in tale ambito ed analizzare le 
strategie conseguentemente adottate. Questo approc-
cio si rivela, infatti, particolarmente appropriato 
quando s’intende esplorare una nuova area tematica 
(Eisenhardt, 1989) ed il problema di legittimazione 
presenta delle peculiarità per le aziende che operano 
in condizioni di complessità quali, per l’appunto, 
quelle che rilevano nel caso dell’uso a fini sociali dei 
beni e dei terreni confiscati.  

Coerentemente con l’obiettivo di ricerca perse-
guito si è deciso di coniugare l’analisi teorica con 
un’indagine empirica adottando il metodo del case 
study, opportuno quando si desideri investigare in 
profondità un fenomeno contemporaneo nel contesto 
reale in cui si manifesta (Yin, 2009). In particolare, la 
seguente parte del paper è dedicata ad un single case 
rappresentativo (Creswell, 2009), ritenendo che 
l’esame delle specificità del processo di legittimazio-
ne sociale di un’azienda di rilievo possa offrire inte-
ressanti elementi di analisi alla riflessione scientifica. 
                                                
7 La legge 109/1996 aveva previsto un fondo prefetti-
zio per finanziare i progetti di riuso sociale dei beni 
confiscati (alimentato dalle risorse derivanti dalla 
vendita dei beni mobili e delle aziende) ma, essendo 
stato previsto con un termine di tre anni, ad oggi non 
esiste più.  

Nello specifico, ci si riferisce alla Cooperativa 
«Placido Rizzotto – Libera Terra», una cooperativa 
agricola operante su terreni confiscati alla criminalità 
organizzata. Questo caso è ritenuto un esempio signi-
ficativo della realtà studiata per una pluralità di moti-
vi, sintetizzabili nei seguenti: i) è la prima esperienza 
imprenditoriale realizzata in Italia nell’ambito del 
Progetto Libera Terra; ii) opera in Sicilia, un contesto 
territoriale che più di altri presenta un ambiente com-
plesso in relazione al secolare radicamento della ma-
fia in tale regione; iii) il progetto per la sua creazione 
è divenuto un «progetto pilota» del Ministero 
dell’Interno da implementare anche in altre regioni 
d’Italia; iv) rappresenta un modello imprenditoriale di 
successo per la sua capacità di coniugare istanze so-
ciali, attività economica ed impegno alla legalità; v) 
rappresenta un’azienda con un forte orientamento eti-
co-valoriale. 

Il caso è stato sviluppato combinando differenti 
metodi di raccolta dei dati (Eisenhardt, 1989), qualita-
tivi e quantitativi, ed attingendo ad una varietà di fonti 
informative di natura primaria e secondaria8. In parti-
colare, ci si è basati su: a) documenti aziendali; b) in-
tervista ad un attore chiave della cooperativa; c) inter-
viste rilasciate pubblicamente dai soci della coopera-
tiva; d) documenti e informazioni disponibili sui siti 
web istituzionali dell’azienda e dell’Associazione 
“Libera. Nomi e Numeri contro le Mafie”; e) articoli 
di stampa e di settore. La tabella 1 riporta le diverse 
fonti informative, una sintetica descrizione dei dati e 
del materiale raccolto ed i riferimenti impiegati per 
loro codifica. 

Per focalizzare la nostra analisi abbiamo adottato 
una strategia articolata in tre steps. In un primo step, 
di natura preliminare, ci si è dedicati all’esame di al-
cuni profili del fenomeno mafioso (legami con il terri-
torio, impatto sullo sviluppo economico e sulla società 
civile) e del movimento antimafia (finalità e modalità 
di azione dell’Associazione Libera) analizzando la 
letteratura accademica (Arlacchi, 1986; Gambet-
ta,1993; Anderson,1995; Daniel, 2009; Vaccaro, 

                                                
8 La definizione di fonte primaria e secondaria può 
variare a seconda della disciplina d’interesse. Nelle 
scienze sociali, per fonti informative primarie si 
intendono quelle che generano dati originali mediante 
delle rilevazioni finalizzate agli obiettivi dell’indagine 
cui appartengono (sono tali le ricerche sul campo, le 
osservazioni, le interviste, o ancora, i questionari); 
invece, per fonti informative secondarie ci si riferisce 
alle restanti, ossia quelle da cui si traggono dati già 
esistenti sull’oggetto di studio rilevati in funzione di 
altri obiettivi conoscitivi e non sempre contemporanee 
al contesto della ricerca (ad esempio, ricerche 
scientifiche precedenti, rilevazioni pubbliche, 
informazioni disponibili esternamente all’azienda). 
Sul tema si veda, tra gli altri, Bruschi (1999).  



Paternostro S. et al. / Economia Aziendale Online Vol. 5, 3 (2014): 193-221 
 

204 

2012) e articoli di esperti (Frigerio, 2008, 2009, Di 
Maggio, 2011, 2012). Ciò ha permesso di acquisire 
una serie di conoscenze ed informazioni preliminari 
sul grado di complessità del contesto in cui opera 
l’azienda, nonché sulle logiche che ne hanno deter-
minato la nascita e ne caratterizzano l’operare. La se-
conda e terza fase, invece, hanno permesso lo svilup-
po vero e proprio del caso. Nel secondo step abbiamo 
esaminato i dati e le informazioni pubblicamente di-
sponibili sulla cooperativa in modo da individuare, 
alla luce della sua storia imprenditoriale, le possibili 
implicazioni in chiave di legittimazione sociale e le 
criticità riscontrate negli anni. Una riflessione su tali 
aspetti ha contribuito allo sviluppo di un questionario 
da impiegare nella successiva intervista in profondità. 
Nel terzo step, infatti, è stata effettuata un’intervista 
semi-strutturata ad un attore chiave della cooperativa 
per investigare con maggior grado di dettaglio i di-
versi aspetti di interesse discendenti dal framework 
concettuale precedentemente presentato (Miles and 
Huberman, 1994).  

 
 
Tavola 1.  Fonti dei dati raccolti 

In sede di contatto si è avuto cura di illustrare 
preliminarmente l’oggetto e le finalità della ricerca. 
Durante l’intervista si è appuntato tutto ciò che è stato 
percepito essere rilevante per l’analisi. La conversa-
zione è stata fedelmente trascritta. 

Per quanto concerne la codifica dei dati è stata 
adottata una procedura distinta in due fasi. Inizial-
mente, sono stati individuati per ogni fonte raccolta 
degli item di riferimento in grado di identificare i 
concetti teorici precedentemente analizzati e dare loro 
rilevanza empirica nella fattispecie qui considerata. 
Ad esempio, per ciascun documento sono state evi-
denziate le parti del testo che concorrono a delineare 

l’ambiente di riferimento della cooperativa come un 
ambiente “complesso”, quelle che indicano le diverse 
tipologie di stakeholder con cui si relaziona ed il rela-
tivo approccio, o ancora, le parti da cui si evince il 
gap di legittimità esistente. In una seconda fase si è 
proceduto ad annotare gli elementi di concordanza e 
di discordanza emergenti dai vari documenti a dispo-
sizione con specifico riferimento a taluni aspetti 
d’interesse. Ad esempio, il rapporto della cooperativa 
con gli stakeholder di riferimento è stato descritto ap-
puntando quanto dichiarato in merito dal Presidente 
della cooperativa in un’intervista presente sul web e 
quanto analogamente espresso dal Vicepresidente nel 
corso dell’intervista rilasciata per la presente ricerca.  

Quest’ultima fase è stata propedeutica al proces-
so di analisi di tutto il materiale raccolto ed ha orien-
tato la riflessione sulle risultanze del caso, contri-
buendo ad evidenziare similarità e differenze rispetto 
a quanto suggerito dalla letteratura nonché elementi 
nuovi da sottoporre al dibattito scientifico.           

L’intervista è stata realizzata personalmente da 
uno dei ricercatori sulla base di un’apposita griglia di 
domande ed ha avuto la durata di novanta minuti. La 
persona intervistata è stata il Vice Presidente della 

Cooperativa, socia fondatrice ed Amministratore De-
legato del Consorzio «Libera Terra Mediterraneo»9.  

Si ritiene opportuno precisare che l’appartenenza dei 
ricercatori al territorio siciliano plausibilmente ne ac-
cresce la sensibilità e la capacità di catturare dettagli e 
profili rilevanti del fenomeno investigato. D’altra par-

                                                
9 Si coglie l’occasione per esprimere al Vice Pre-
sidente della cooperativa il nostro ringraziamento 
per la squisita disponibilità mostrata e la preziosa 
collaborazione.   

Fonte dei dati Riferimento documenti Descrizione 

Intervista D 1 Intervista a figura chiave cooperativa 

Documenti istituzionali D2 – D18 Bilanci cooperativa, statuto, codice 

etico di comportamento, disciplinare 

marchio Libera Terra, regolamento 

ammissione nuovi soci, regolamento 

interno 

Articoli di giornale D19 – D44 Rassegna stampa online Repubblica e 

Corriere della Sera 

Contributi web D45 – D68 Video-interviste, documenti online, 

siti web, blog, etc. 

!
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te tale condizione può influenzarne la percezione, 
motivo per cui sono state adottate delle specifiche 
procedure per assicurare l’attendibilità della ricerca 
(Creswell, 2009; Shenton, 2004). In particolare, le 
procedure impiegate per assicurare la validità interna 
sono state: a) la triangolazione dei dati raccolti da 
fonti differenti; b) member checking. Il dialogo con il 
Vice Presidente della cooperativa ha permesso di ap-
purare la correttezza dei dati verificando 
l’interpretazione personale dei ricercatori in merito 
alla strategia di legittimazione sociale perseguita. La 
validità esterna è stata, invece, garantita da: a) una 
descrizione dettagliata delle relazioni con i diversi 
stakeholder di riferimento idonea ad evidenziare i 
problemi di legittimazione e le strategie di ricerca del 
consenso/legittimazione adottate; b) intervista ad un 
attore chiave dell’azienda; c) trascrizione letterale 
dell’intervista realizzata. L’affidabilità delle Nostre 
informazioni è stata garantita da: a) metodi multipli di 
raccolta dei dati; b) posizione dell’informatore inter-
vistato; c) trascrizione letterale dell’intervista realiz-
zata. 

4.2 – Sintesi della storia aziendale 

La «Cooperativa Placido Rizzotto» rappresenta la 
prima esperienza imprenditoriale realizzata 
nell’ambito del Progetto Libera Terra promosso 
dall’Associazione “Libera. Nomi e Numeri contro le 
Mafie”. Tale progetto si propone, sin dal suo inizio, 
di restituire dignità ai territori oppressi dalla presenza 
mafiosa creando delle aziende autonome, autosuffi-
cienti e durevoli nel tempo in grado di generare occu-
pazione e promuovere un sistema economico fondato 
sulla legalità e la giustizia sociale, contribuendo così 
allo sviluppo delle comunità locali interessate. Il pro-
getto prese avvio nel luglio del 2001, grazie alla Pre-
fettura di Palermo ed al Consorzio “Sviluppo e Lega-
lità”10, con la pubblicazione di un bando per la sele-
zione di 15 giovani disoccupati al fine di costituire 
una cooperativa per la gestione di terre confiscate site 
nei territori dei Comuni siciliani aderenti al Consor-
zio.  

I giovani selezionati, dopo un percorso di for-
mazione della durata di tre mesi coordinato da Italia 
Lavoro S.p.A., costituirono nel novembre dello stesso 
anno la «Cooperativa Sociale Placido Rizzotto - Libe-
ra Terra»11, alla quale vennero appunto affidati in ge-

                                                
10 Il Consorzio è costituito dai Comuni di Altofonte, 
Camporeale, Corleone, Monreale, Piana degli Alba-
nesi, San Cipirello e San Giuseppe Jato. 
11 Il processo di costituzione della cooperativa è stato, 
pertanto, progettato e governato “dall’esterno”, ossia 
da soggetti istituzionali e dell’associazionismo, piut-
tosto che su iniziativa di alcuni soci fondatori. In par-
ticolare, come osservato da Picciotti (2013:154-155), 

stione i terreni concessi dal Consorzio (circa 180 ha) 
12. Nel corso dei mesi successivi venne attivata la 
struttura operativa e vengono reperite le risorse finan-
ziarie e tecniche necessarie per intraprendere il lavoro 
nei campi; ciò fu reso possibile, peraltro, soltanto gra-
zie alle donazioni provenienti dal mondo cooperativo 
ed ai fondi concessi dalla finanza etica 13. I giovani 
della cooperativa non disponendo, infatti, delle risorse 
finanziarie e dei macchinari necessari per la lavora-
zione delle terre 14 e, non essendo i beni di proprietà, 
non avevano possibilità neanche offrire agli istituti 
creditizi delle garanzie reali per l’accensione di presti-
ti.  

E così, dopo anni di abbandono le terre confisca-
te alla mafia tornarono ad essere coltivate 15. Nel lu-
glio del 2002, superando difficoltà di varia natura 16, 
si arrivò finalmente alla prima mietitura del grano (il 
“Grano della Speranza”) alla presenza di istituzioni 
nazionali e locali. Per celebrare e dare notizia di que-
                                                                       
“contrariamente alla tradizione storica della coopera-
zione sociale in Italia, non vi è, in questo caso, un 
gruppo coeso di persone unite da precedenti legami 
personali, che condividono ideali di solidarietà e che 
decidono, in un’ottica di auto-imprenditorialità, di or-
ganizzarsi per fornire risposte concrete ad alcune pro-
blematiche sociali emergenti dalle comunità locali”. 
12 Il valore delle proprietà confiscate ed assegnate in 
concessione alla Cooperativa è pari all’incirca a tre 
milioni e mezzo di euro.  
13 Nello specifico, permisero l’avvio dell’attività una 
donazione di Coopfond, l’ingresso nel capitale sociale 
di Coop Adriatica ed un finanziamento di Banca Etica 
garantito dal Consorzio «Sviluppo e Legalità». 
14 Come dichiarato dal Presidente della Cooperativa 
(in Barbieri, 2003), già durante il periodo formativo in 
Emilia Romagna ci si rese conto che le risorse 
disponibili erano scarse ed alcuni fondatori non 
avevano neanche la possibilità di versare la loro quota 
di capitale sociale (€ 2.500) concordando un 
pagamento a rate o in altre forme di lavoro. 
15 Sin dall’inizio è stato scelto un metodo di coltiva-
zione biologico coerentemente all’orientamento socia-
le dell’attività economica. 
16 Oltre alle accennate difficoltà finanziarie, si presen-
tava particolarmente ostile anche il contesto sociale 
dell’iniziativa: i soci subivano danni ed intimidazioni 
dai boss mafiosi del luogo, i lavoratori stagionali si 
rifiutavano di lavorare sulle terre a questi confiscate 
per la paura di ritorsioni e gli imprenditori agricoli 
della zona, non avendo il coraggio di fare uno sgarbo 
a Riina, non si mostrarono collaborativi nella raccolta 
del grano non rendendo disponibile una mietitrebbia. 
A tal fine fu necessario l’intervento dei Carabinieri di 
Corleone, che requisirono da un imprenditore vicino 
un macchinario agricolo per il raccolto prima che que-
sto andasse perso (Di Maggio, 2013). 
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sto evento, dal profondo valore storico e simbolico, 
giunsero giornalisti da tutto il mondo (Colussi, La 
Plena, 2002). Da allora, la coltivazione delle terre 
confiscate assicura una varietà di produzioni agricole 
(grano duro trasformato in pasta biologica, legumi, 
meloni, pomodori, olive, olio) e vitivinicole che han-
no un positivo riscontro sul mercato 17. Tali produ-
zioni vengono conferite per la lavorazione, la tra-
sformazione, la valorizzazione e la commercializza-
zione, al Consorzio «Libera Terra Mediterraneo», ap-
positamente costituito nel 2008 e di cui la Cooperati-
va è socio fondatore. 

La Placido Rizzotto è una cooperativa sociale di 
tipo B, la cui caratteristica distintiva è quella di im-
piegare nello svolgimento delle proprie attività delle 
persone disabili (che rappresentano il 48% della forza 
lavoro complessiva). Essa si propone, infatti, di per-
seguire l’interesse generale della comunità alla pro-
mozione umana e all’integrazione sociale dei cittadini 
attraverso lo svolgimento di diverse attività (agricole, 
industriali, commerciali o di servizi), finalizzate 
all’inserimento lavorativo di persone svantaggiate ai 
sensi dell’art. 1 della legge 381/1991. Nello specifico, 
i lavoratori della cooperativa sono pari a 34 unità (27 
operai e 7 impiegati amministrativi), di cui 16 disabi-
li. Ad essi si affiancano, in determinati periodi 
dell’anno, dei lavoratori stagionali (in numero varia-
bile secondo le esigenze operative) e numerosi volon-
tari dei campi di lavoro estivi (in genere, oltre un cen-
tinaio). Negli anni vi è stato qualche cambiamento 
nella compagine sociale originaria che, ad oggi, è 
formata da 12 soci cooperatori, da 3 soci volontari e 
da 17 soci sovventori.  

Negli anni, altre iniziative si sono innestate 
sull’attività agricola rendendo più attiva la presenza 
della cooperativa sul territorio; in particolare, nel 
2006 essa ha ricevuto in gestione l’agriturismo «Por-
tella della Ginestra», con annesso un centro ippico 
intitolato al piccolo Giuseppe Di Matteo (figlio di un 
collaboratore di giustizia sequestrato e brutalmente 
ucciso) e nel 2009 è stata realizzata la cantina «Cen-
topassi». Inoltre, l’interesse verso questa realtà ha di-
schiuso la strada, sin dal 2004, a delle visite “turisti-
che” organizzate sui territori confiscati. Le prime 
hanno avuto inizio sulla scia del Progetto Libera Ter-
ra: alla cooperativa pervenivano delle richieste da 
parte di persone vicine all’Associazione Libera, inte-
ressate all’aspetto sociale dell’iniziativa imprendito-
riale intrapresa.  

L’attività turistica si sviluppa gradualmente 
giungendo nel 2006 ad un’accoglienza organizzata 
che vede gli stessi soci della cooperativa, in qualità di 
mediatori culturali, protagonisti dell’esperienza di 
                                                
17 I ricavi delle vendite e delle prestazioni, derivanti 
dal conferimento delle diverse produzioni al Consor-
zio Libera Terra Mediterraneo, ammontano nel 2013 
a € 896.061. 

viaggio. In tale anno vengono anche messi a punto i 
primi percorsi educativi per le scuole che prevedono 
la visita alla cooperativa ed ai vicini luoghi 
d’interesse.  

Nel tempo la Cooperativa Sociale Placido Riz-
zotto diviene un modello imprenditoriale di successo 
per la sua capacità di coniugare istanze sociali, attività 
economica ed impegno alla legalità, motivo per cui 
tale esperienza viene replicata anche in altre regioni 
del Sud Italia (Picciotto, 2013). E così, negli anni so-
no state costituite le cooperative Valle del Marro» in 
Calabria (2004), «Terre di Puglia» in Puglia (2008), 
«Le terre di Don Beppe Diana» in Campania (2010), e 
ancora, le cooperative «Pio La Torre» (2007), «Beppe 
Montana» (2010), «Rosario Livatino» (2012) in Sici-
lia e «Terre Joniche» in Calabria (2013).  

Le cooperative agricole Libera Terra coltivano 
centinaia di ettari di terreni confiscati ed impiegano 
attualmente circa 150 persone. Come prima accenna-
to, nel 2008 è stato appositamente creato il Consorzio 
«Libera Terra Mediterraneo» per gestire efficacemen-
te la produzione ed anche il marketing dei prodotti. 
Nello specifico, le materie prime raccolte dalle diver-
se cooperative aderenti vengono conferite al consorzio 
per la trasformazione in prodotti; inoltre, per soddisfa-
re le crescenti richieste del mercato, sono stati sotto-
scritti con alcuni imprenditori agricoli del territorio 
degli accordi di conferimento del grano da trasforma-
re in pasta biologica.  

Condividendo lo spirito ed i valori del progetto 
altre cooperative hanno chiesto di parteciparvi, moti-
vo per cui è stato creato il marchio di qualità e legalità 
“Libera Terra” per identificare tutti i prodotti prove-
nienti dalle terre confiscate alla mafia; un apposito 
disciplinare stabilisce i requisiti di natura qualitativa, 
sociale ed economica cui conformarsi (Libera Terra, 
2007). I prodotti, tipici della regione e miranti 
all’eccellenza, vengono commercializzati nella rete 
distributiva della Coop, nei negozi del Commercio 
equo e solidale e nelle “Botteghe dei sapori e dei sa-
peri della legalità” dell’Associazione Libera. 

4.3 – La complessità ambientale e il gap di 
legitimacy 

La Cooperativa ha operato sin dall’inizio della sua 
attività su un territorio ricco di difficoltà e di ostacoli 
per il successo dell’iniziativa. I terreni confiscati su 
cui ha lavorato erano di proprietà di alcuni dei più pe-
ricolosi capi della Mafia e nel passato avevano visto 
un alternarsi tra periodi di abbandono e periodi in cui 
essi erano lavorati da braccianti occasionali. L’offrire 
lavoro ai braccianti, seppur non regolarizzato e mal 
pagato, rappresentava per la mafia un’occasione per 
gestire il consenso e uno strumento di potere (D1). 
Dopo la confisca del bene, i terreni sono stati definiti-
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vamente abbandonati prima della assegnazione alla 
cooperativa.  

Lavorare in un contesto territoriale come quello 
del corleonese su terreni confiscati rappresentava per 
la Cooperativa un elemento di forte complessità a 
causa di un ambiente decisamente poco omogeneo. 
Se volessimo schematizzare la situazione in termini di 
stakeholder, è possibile evidenziare una suddivisione 
in tre macro-categorie: 

 

 – Stakeholder favorevoli: il territorio in questio-
ne ha visto svilupparsi negli anni, in parallelo alla 
crescita del fenomeno mafioso, un altrettanto forte 
movimento antagonista rispetto alla criminalità orga-
nizzata che può trovare la sua testimonianza storica 
nell’assassinio del sindaco di Corleone Bernardino 
Verro nel 1915, nell’omicidio del sindacalista Placido 
Rizzotto nel 1948, nelle lotte contadine per 
l’occupazione delle terre nel secondo dopoguerra 
(D45, D62). L’esistenza radicata e consolidata di que-
sto movimento anti-mafia, ha fatto si che sin 
dall’inizio della propria vita, la cooperativa ha potuto 
godere nel territorio di un nucleo di soggetti etica-
mente e socialmente orientati che ha colto con grande 
favore e sostegno l’attività di riutilizzo a fini sociali 
dei terreni confiscati; 

  

 – Stakeholder diffidenti: si tratta di quella che in 
gergo sociologico viene chiamata la cosiddetta “zona 
grigia” costituita da soggetti che si ponevano nei con-
fronti della cooperativa con un combinazione di diffi-
denza e di timore (D1). Non si trattava di un vero e 
proprio boicottaggio ma di una situazione che co-
munque non faceva stare tranquilli i soggetti che vi-
vevano il territorio e che si trovano di fronte 
un’iniziativa sconosciuta di cui non riuscivano perfet-
tamente a cogliere i contorni e le conseguenze: l’idea 
può essere resa dall’espressione “non so, e nel dubbio 
mi faccio i fatti miei” (D1). Le persone che hanno 
sempre vissuto determinati contesti e non conoscono 
altri ambienti hanno una certa difficoltà a relativizza-
re i problemi e a capire che esistono altre alternative a 
certi comportamenti (D1). Questa categoria era, in-
dubbiamente, quella numericamente più corposa 
(D1). 

 

– Stakeholder ostili: essi sono i soggetti stessi a 
cui i terreni sono stati confiscati, i loro parenti, affini, 
associati e conniventi. Il sequestro e la confisca del 
bene rappresenta per i mafiosi un’umiliazione che a 
volte può essere considerata più forte rispetto al car-
cere per cui la loro ostilità nei confronti di un’attività 
che utilizza a fini produttivi beni che considerano 
come di loro proprietà è evidentemente altissimo 
(D59). Tale contrasto ha trovato numerosi segnali so-
prattutto nei primi anni di attività anche se l’ex presi-
dente della cooperativa afferma come in realtà duran-
te il primo anno non ci furono particolari situazioni di 
boicottaggio che iniziarono a manifestarsi solo quan-

do fu chiaro che l’attività produttiva aveva la possibi-
lità di essere avviata in maniera concreta (D39). Gli 
episodi dolosi sono stati numerosi, tra cui i molteplici 
roghi che periodicamente si sono sviluppati a ridosso 
dei terreni gestiti dalla cooperativa e che, specie nel 
2004 hanno destato una grande preoccupazione (D23, 
D26, D28, D51). Caratteristica comune di molti epi-
sodi che hanno ostacolato l’attività della cooperativa è 
quella di essere incidenti “subdoli” che potevano an-
che essere spiegati in altro modo rispetto alla qualifi-
cazione di atto di sabotaggio: un incendio poteva an-
che non essere doloso, un furto nelle cantine poteva 
anche essere opera di un delinquente comune, etc. 
(D1). Emblematico in tal senso, il guasto che colpì la 
mietitrebbia che nel 2002 doveva servire per la prima 
mietitura (D26).  

 

È evidente come ognuna di queste categorie 
avesse un set di aspettative differenziate e in parte in 
contrasto tra di loro. Gli stakeholder favorevoli ave-
vano un livello altissimo di aspettative legato alla 
missione sociale di recupero alla legalità dei terreni 
precedentemente in mano alla criminalità organizzata. 
L’insieme delle aspettative degli stakeholder diffiden-
ti era decisamente più nebuloso a causa 
dell’eterogeneità dei soggetti che la costituivano, in 
cui convivevano soggetti che potevano avere interesse 
economico alla collaborazione con la cooperativa, 
soggetti che potevano essere potenziali clienti, sogget-
ti semplicemente interessati alla vita del territorio, etc. 
Infine, gli stakeholder ostili avevano tutto l’interesse a 
contrastare le attività delle cooperative e a far si che 
l’iniziativa imprenditoriale potesse fallire. 

L’ambiente è stato caratterizzato, negli anni, an-
che da numerose contraddizioni legate per esempio 
all’arresto di sindaci di comuni facenti parte del con-
sorzio sui cui terreni operava la cooperativa o la per-
dita di contributi pubblici, come ad esempio quelli 
legati all’agricoltura biologica, in quanto cooperativa 
operante su terreni non di proprietà (D1). 

A rendere più complesso l’ambiente in cui la 
cooperativa operava era la circostanza che essa si tro-
vava a confrontarsi con due logiche istituzionali diffe-
renti: la prima di carattere sociale dovuta al fatto di 
essere cooperativa sociale e di avere un’ulteriore fina-
lità sociale legata al riutilizzo dei beni confiscati; la 
seconda relativa al fatto di essere un’impresa che in-
tendeva svolgere un’attività agricola e che doveva 
dunque raffrontarsi con le tipiche problematiche e re-
gole istituzionali di un’impresa impegnata in quel set-
tore. 

All’interno di un siffatto ambiente istituzionale 
di riferimento, i problemi legati alla legittimazione 
della cooperativa sono apparsi subito palesi. In parti-
colare, il fatto stesso di proporre una realtà cooperati-
va in un contesto territoriale in cui la cultura di coope-
razione non era diffusa e in cui, al contrario, essa era 
conosciuta per i suoi aspetti più deleteri legati proprio 
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alle organizzazioni criminali, era essa stessa una cir-
costanza sfidante da questo punto di vista (D1).  

 Nel primo periodo di vita della cooperativa, il 
gap di legitimacy poteva essere evidenziato nei con-
fronti di diverse categorie di stakeholder:  

 

- lavoratori: all’inizio era davvero difficile trovare 
qualcuno che lavorasse nei campi per un mix di 
paura di ritorsione e per diffidenza nei confronti di 
un’iniziativa non conosciuta e della quale non si 
comprendevano a pieno le caratteristiche essendo 
una realtà e una forma organizzativa del tutto 
nuova per il territorio (D1, D46). Nelle parole 
dell’ex presidente della cooperativa nessuno vole-
va andare a lavorare nei campi anche per il sem-
plice timore di apparire in televisione e di potere 
essere riconosciuto (D59). In una delle prime mie-
titure i carabinieri hanno dovuto imporre ad un 
contoterzista di fare la trebbiatura del grano 
(D59); 

 

- clienti: le prime produzioni, a causa di inesperien-
ze e mancanza di risorse specializzate, non erano 
di elevata qualità per cui la base della clientela era 
unicamente rappresentata da consumatori critici 
che supportavano esclusivamente il progetto so-
ciale (D1). Nei confronti di chi non aveva un ap-
proccio eticamente orientato al consumo, la coo-
perativa non aveva la necessaria credibilità e legit-
timazione per potere conquistare nuove fette di 
clientela; 
 

- fornitori: con riferimento ad essi c’erano due tipo-
logie di problematiche. La prima era di natura 
prettamente economica, determinata dal fatto che 
essi richiedevano delle garanzie economiche che, 
all’inizio, la cooperativa non era in grado di dare 
(D1). La seconda problematica era legata, specie 
con riferimento ai soggetti maggiormente legati al 
territorio, alla diffidenza/timore di collaborare con 
una cooperativa che gestiva terreni confiscati. In 
tal senso, ad esempio, si è dimostrato arduo trova-
re dei meccanici che riparassero i trattori della 
cooperativa i quali, in parte, erano anch’essi se-
questrati alla criminalità organizzata (D44); 

 

- istituti di credito: le difficoltà con il sistema ban-
cario erano legate, prima di tutto, ad una certa dif-
fidenza “fisiologica” dovuta al fatto di essere una 
realtà cooperativa e una realtà nuova (D1). In ag-
giunta a ciò, la principale criticità è stata dovuta al 
fatto che i principali asset aziendali non fossero di 
proprietà per cui non si riusciva a raggiungere il 
livello di garanzie richieste (D59). La conseguen-
za di tale situazione era una difficoltà a stipulare 
assicurazioni e ad avere fideiussioni bancarie 
(D1); 

 

- canali distributivi: anche in questo caso, soprattut-
to con riferimento alla grande distribuzione, il 

principale impedimento era la mancanza di credi-
bilità e legittimazione in quanto realtà del tutto 
nuova le cui potenzialità di sviluppo apparivano 
nebulose (D1); 

 

- comunità locale: per un’iniziativa i cui connotati 
erano di forte legame con il territorio, il supporto 
della comunità locale era fondamentale. Nei primi 
tempi, invece, la diffidenza era totale e, come già 
illustrato, la “zona grigia” era la più numerosa 
(D1). Nei primissimi anni di vita della cooperativa 
non c’è stata una reale accettazione da parte del 
tessuto sociale (D52). Emblematico il fatto che i 
pastori continuassero a portare i propri greggi 
all’interno dei terreni confiscati (D44). Anche il 
fatto che per il bando del 2001, la quasi totalità 
delle candidature fossero extra-territoriali è un se-
gnale importante dell’iniziale diffidenza del tessu-
to sociale circa l’iniziativa intrapresa (D35). 
 

Nei confronti di altre categorie di stakeholder, la 
legittimazione è stata ottenuta sin dall’inizio. In parti-
colare ciò può essere affermato per: 

 

- istituzioni ed amministrazioni pubbliche: esse 
hanno da subito sostenuto l’iniziativa e sono state 
fondamentali per l’avvio delle attività della coope-
rativa (D1). Tra questi è possibile evidenziare il 
ruolo del consorzio di comuni “Sviluppo e Legali-
tà” nell’Alto Belice Corleonese, la Prefettura di 
Palermo e, in generale, le forze dell’ordine (D51); 

- l’associazionismo: un supporto fondamentale è 
stato dato dal variegato universo dell’associazio-
nismo e del terzo settore che ha sin dall’inizio so-
stenuto la cooperativa a portare avanti la propria 
attività (D1). 

Anche nei confronti degli stakeholder favorevoli, 
compresi quindi la clientela eticamente-orientata e 
tutti gli altri soggetti che supportavano attivamente 
l’iniziativa, poteva essere riscontrato un gap di legiti-
macy almeno potenziale. Tali stakeholder avevano nei 
confronti della cooperativa delle aspettative altissime 
legate proprio al fatto che il sostegno dato era dovuto 
ad una forte compenetrazione con i valori su cui si 
fondava la cooperativa. Il soddisfacimento di tali 
aspettative inizialmente era piuttosto facile e naturale 
a causa del fatto che la cooperativa fosse una realtà 
piccola per cui mantenere fede alle aspettative (come 
per esempio non avere alcun contatto con soggetti ap-
partenenti alla criminalità organizzata o ad essa colle-
gata) non era complicato ed era raggiungibile anche 
senza alcun particolare impegno organizzativo (D1). 
Con l’inizio della vera e propria operatività e con 
l’allargamento dimensionale dei terreni gestiti e delle 
attività svolte la cooperativa si trovava nella necessità 
di dotarsi di una vera e propria organizzazione e stra-
tegia per essere all’altezza delle aspettative dei propri 
stakeholder di riferimento (D1). 
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4.4 – Le strategie attuate dalla Cooperativa 
per ottenere la legitimacy 

A fronte delle problematiche esposte nel paragrafo 
precedente, la cooperativa negli anni ha tentato di co-
struire la propria legitimacy attraverso un mix di stra-
tegie. 

La principale di essa risiede nel proporsi, sia 
all’esterno che all’interno dell’organizzazione, attra-
verso un’identità forte che si caratterizza per un deci-
so orientamento etico-valoriale e sociale. 

Da questo punto di vista, all’interno della coope-
rativa e nei suoi rapporti con l’esterno è costante il 
monitoraggio e il giudizio sulla coerenza tra compor-
tamenti assunti e valori professati (D1). La cooperati-
va si presenta come un mosaico identitario i cui sin-
goli pezzi compongono una sintesi unitaria dei valori 
che caratterizzano l’azienda: 

 

- l’essere una cooperativa sociale di tipo B, indiriz-
za verso alcune precise finalità di carattere socia-
le, quali il reinserimento lavorativo di persone 
svantaggiate, e verso l’adozione del sistema valo-
riale tipico del movimento cooperativo (D1); 

 

- l’essere una cooperativa che aderisce alla rete di 
associazioni di Libera, che gestisce terreni confi-
scati alla mafia per la finalità del riutilizzo sociale, 
indirizza verso l’adozione di valori quali legalità, 
correttezza, trasparenza e sostenibilità in tutte le 
sue accezioni, quindi economica, culturale e so-
ciale (D1). 

 

Questa forte identità aziendale intrinsecamente 
legata alla griglia valoriale di riferimento ha trovato, 
negli anni, una propria formalizzazione in una serie di 
documenti aziendali ed extra-aziendali che esplicitano 
in maniera chiara l’orizzonte etico di riferimento. Tali 
documenti sono stati in parte di diretta emanazione 
della cooperativa, e in parte si riferiscono ad altre en-
tità organizzative cui la cooperativa ha aderito e, nei 
confronti delle quali, ha così contratto degli obblighi 
comportamentali che ne hanno via delineato in ma-
niera evidente l’identità. Nello specifico, i documenti 
analizzati sono stati: lo statuto della cooperativa 
(D13), il codice etico della cooperativa (D15), il di-
sciplinare per la concessione del marchio di Libera 
Terra (D16) e lo statuto del Consorzio Libera Terra 
Mediterraneo (D14). Dall’analisi di tali documenti, 
emergono alcuni punti rilevanti per disegnare gli 
aspetti valoriali che rappresentano il fulcro 
dell’identità aziendale: 

 

- nell’art. 4 dello statuto della cooperativa (D13), 
unitamente a quanto previsto dall’art. 3.3 dello 
statuto del consorzio (D14) e dall’art. 1.2 del di-
sciplinare di Libera Terra (D16), si esplicita 
l’adozione dei valori di “Libera” con particolare 

riferimento ai temi della legalità, del rispetto dei 
diritti della persona e della giustizia sociale; 

 

- l’art. 1.3 del disciplinare di Libera Terra (D16), 
stabilisce che i concessionari del marchio Libera 
Terra sono chiamati a rispettare la seguente mis-
sion: “utilizzare beni confiscati alle mafie per dare 
nuova dignità a territori caratterizzati da una forte 
presenza mafiosa, attraverso la creazione di azien-
de cooperative autonome, autosufficienti, durature, 
in grado di dare lavoro, creare indotto positivo e 
proporre un sistema economico virtuoso, basato 
sulla legalità, sulla giustizia sociale e sul merca-
to”; 

 

- sempre l’art. 4 dello statuto della cooperativa 
(D13) sancisce che la cooperativa nella sua attività 
promuove l’avviamento al lavoro, l’inserimento e 
la crescita professionale dei soci svantaggiati; 

 

- l’art. 1.6 del disciplinare di Libera Terra (D16) 
stabilisce che nell’applicare il disciplinare ciascun 
concessionario si pone una pluralità di obiettivi tra 
i quali: valorizzare le risorse esistenti nel territo-
rio; creare opportunità lavorative per il territorio 
anche attraverso processi di inclusione di disoccu-
pati e di soggetti svantaggiati; favorire la crescita 
professionale e il coinvolgimento attivo di tutti i 
collaboratori impegnati; monitorare e comunicare 
il valore sociale dei beni confiscati e l’impatto sul 
territorio; realizzare processi di produzione ecoso-
stenibili nel rispetto dell’ambiente e nella salva-
guardia delle sue risorse, preferibilmente attraver-
so il metodo di produzione biologica; divulgare gli 
obiettivi di Libera e delle attività collegate poste in 
essere dal Concessionario; perseguire obiettivi di 
sostenibilità globale (sociale, ambientale ed eco-
nomica) e di miglioramento continuo nella gestio-
ne; 

 

- l’art. 6 dello statuto della cooperativa (D13), stabi-
lisce che possano essere ammessi come soci solo 
coloro i quali condividono degli scopi della coope-
rativa e lo spirito della forma Cooperativa; 

 

- l’art. 10 dello statuto della cooperativa (D13), 
nonché l’art. 9-bis del codice etico (D15), indica 
come obbligo del socio “tenere una condotta per-
sonale e professionale coerente con le finalità della 
Cooperativa e ad assumere comportamenti e rela-
zioni che non siano in contraddizione con il valore 
sociale ed etico del progetto Libera Terra. In parti-
colare, nella vita lavorativa e privata, i soci devo-
no tassativamente astenersi da qualunque tipo di 
relazione consapevole con soggetti condannati per 
reati di stampo mafioso o indiziati di appartenere 
ad associazioni  di  tipo  mafioso, alla camorra, al-
la 'ndrangheta o ad altre associazioni, comunque 
localmente denominate, che perseguono finalità o 
agiscono con metodi corrispondenti a quelli delle 
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associazioni di tipo mafioso nonché ai soggetti in-
diziati di uno dei reati previsti dall'art. 51, comma 
3-bis, del codice di procedura penale ovvero del 
delitto di cui all'articolo 12-quinquies, comma 1, 
del decreto-legge 8 giugno 1992, n. 306, converti-
to, con modificazioni, dalla legge 7 agosto 1992, 
n. 356”; 

 

- sulla stessa scia l’art. 11 dello statuto del consor-
zio (D14), prevede come causa di esclusione dal 
consorzio qualsiasi comportamento che ne può le-
dere la reputazione e possa compromettere 
l’adozione dei valori e dei principi cui si ispira; 

 

- l’art. 2.2 del disciplinare (D16) e l’art. 3 del codi-
ce etico (D15) si focalizzano sui rapporti con 
l’esterno garantendo un trattamento improntato a 
lealtà e correttezza verso tutti gli stakeholder ma 
anche la collaborazione e il coinvolgimento di 
aziende che rispettino i valori e principi di riferi-
mento della cooperativa; 

 

Da questo composito quadro valoriale, emerge 
un’azienda dallo spiccato orientamento etico e sociale 
che ne rappresenta l’identità più profonda. Attraverso 
la proposizione ai propri stakeholder di questa forte 
opzione identitaria e valoriale e nel continuo tentativo 
di mantenere un elevato grado di coerenza con questo 
sistema valoriale, la cooperativa ha acquisito nella 
prima parte della sua vita la fiducia e la legittimazio-
ne di quella parte di interlocutori che abbiamo defini-
to come favorevoli. In questo senso, la ricerca costan-
te di coerenza e il giudizio sui comportamenti assunti 
è giustificata dalla consapevolezza di quanto questa 
fiducia ottenuta solo sulla base dei valori professati 
fosse importante (D1). La domanda che i soci si fan-
no tra loro allorquando vi è una decisione difficile da 
prendere con riferimento ad un comportamento che 
deve essere valutato più o meno in linea con la griglia 
valoriale di riferimento è: “cosa penserebbero i nostri 
sostenitori se venissero a conoscenza di questo?” 
(D1).  

Dall’emergere di questa forte identità etico-
valoriale, deriva una selezione praticamente naturale 
dell’ambiente da considerare come riferimento che 
esclude del tutto i cosiddetti stakeholder ostili oltre 
che tutti i soggetti non in linea con il perimetro di va-
lori e principi disegnato dalla cooperativa.  

Se la costruzione, e anche il mantenimento, della 
legitimacy nei confronti degli stakeholder favorevoli 
si è forgiata grazie alla coerenza tra valori professati e 
comportamenti attuati, con riferimento agli stakehol-
der che abbiamo definito come diffidenti, si è presen-
tata più complessa. Da questo punto di vista, elemen-
to fondamentale per vincere la diffidenza (rappresen-
tata da un misto di timore e mancata conoscenza) è 
stato adottare una strategia composita finalizzata a far 
conoscere la cooperativa non soltanto nei suoi valori 

cardine ma anche nei suoi comportamenti concreti di 
impresa seppur a carattere sociale. 

Per costruire la propria legitimacy, quindi, la 
cooperativa ha promosso una strategia finalizzata a 
supportare un processo di conoscenza da parte dei 
propri stakeholder, che ha trovato concretezza in tre 
tipologie di azioni: azioni simboliche, comportamenti 
concreti e attivazione di logiche relazionali (networ-
king). 

Dal primo punto di vista, la cooperativa ha preso 
nel tempo tutta una serie di decisioni e intrapreso una 
serie di iniziative che, al di là delle loro conseguenze 
concrete, hanno avuto un preciso significato simboli-
co, in grado di “veicolare” un messaggio, di usare una 
grammatica e un linguaggio idonee per concettualiz-
zare e raccontare l’universo valoriale che ne rappre-
senta l’identità profonda. In questa direzione, diverse 
sono le decisioni e le iniziative che possono essere 
menzionate: 

 

- la scelta stessa di adottare il nome di Placido Riz-
zotto, sindacalista ucciso dalla mafia, rappresenta 
una decisione che richiama una sorta di rivendica-
zione di eredità morale che l’azienda intende rac-
cogliere nella lotta alla legalità (D44); molto signi-
ficativo secondo questa prospettiva l’intervento 
della vice-presidente della cooperativa durante il 
funerale di stato di Placido Rizzotto organizzato a 
Corleone nel maggio del 2012 (D63); 

 

- la scelta di coltivare anche terreni che per le loro 
caratteristiche non hanno la potenzialità per essere 
redditizi, nella consapevolezza che questo rappre-
senta comunque un beneficio per la collettività a 
motivo del recupero alla legalità di tali terreni 
(D59; D64); 

 

- il fatto di aver dato lavoro a giovani del territorio 
con una legge dello Stato, togliendo alle organiz-
zazioni criminali uno dei principali strumenti di 
gestione del potere e di controllo del territorio 
(D61); 

 

- essere un presidio di legalità sul territorio anche 
fisico e visibile, anche soltanto attraverso la pre-
senza dei ragazzi della cooperativa che indossano 
la maglietta di Libera (D1) o anche il fatto di avere 
utilizzando, nel 2008, i trattori della cooperativa 
per smantellare una piantagione di marjuana; 

 

- la scelta di far lavorare il primo grano ottenuto 
dalla coltivazione dei terreni ad un antico pastifi-
cio di Corleone, come dimostrazione di coinvol-
gimento delle forze sane e produttive del territorio 
nel progetto della cooperativa (D44); 

 

- il fatto di utilizzare per la mietitura del grano trat-
tori anch’essi confiscati ai mafiosi, come ulteriore 
simbolo di utilizzo produttivo e legale del patri-
monio precedentemente detenuto dalla criminalità 
organizzata (D49); 
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- l’alto valore simbolico che può rappresentare, ne-
gli incontri con le scolaresche, non mostrare sem-
plicemente dei filmati o raccontare delle storie, 
quanto il mostrare il pacco di pasta ricavata dal 
grano coltivato sui terreni confiscati come simbo-
lo concreto dei risultati raggiunti attraverso la ge-
stione dei beni confiscati (D64). 

 

La costruzione della legitimacy non si è avvalsa 
soltanto del linguaggio simbolico, ma anche di com-
portamenti concreti finalizzati, soprattutto, a dare 
credibilità alla parte imprenditoriale del progetto e 
quindi rivolti agli stakeholder di natura commerciale. 
In tal senso, possono rilevarsi i seguenti aspetti: 

 

- nei confronti dei fornitori la credibilità si è ottenu-
ta attraverso la puntualità dei pagamenti ottenuta 
anche con la rinuncia o il posticipo della corre-
sponsione dello stipendio ai soci lavoratori della 
cooperativa, privilegiando il rispetto degli obbli-
ghi verso l’esterno rispetto quelli verso l’interno 
(D1); 

 

- nei confronti degli istituti di credito, la scrupolosi-
tà e la precisione tecnica nella predisposizione 
della documentazione richiesta per avere accesso 
ai finanziamenti (D1); 

 

- nei confronti dei clienti la cooperativa ha lavorato 
per il miglioramento della qualità dei prodotti allo 
scopo di allargare la base della clientela (D1); in 
tal senso, il disciplinare del marchio Libera Terra, 
sottolinea al punto 2.2 che obiettivo dei conces-
sionari deve essere quello di realizzare prodotti tra 
i migliori in assoluto sul mercato per qualità in-
trinseche ed organolettiche e costruire un percorso 
produttivo che tenda costantemente all’eccellenza 
(D16); 

 

- con riferimento ai lavoratori, abituati spesso a trat-
tamenti contrattuali e pagamenti non regolarizzati, 
il rispetto delle condizioni contrattuali e le condi-
zioni eque di trattamento hanno favorito una sorta 
di “passaparola” che ha infranto l’iniziale diffi-
denza nei confronti della cooperativa (D1; D46; 
D52); 

 

- nei confronti degli stakeholder favorevoli etica-
mente orientati, l’azienda ha cercato di dimostrare 
un attento controllo circa il rispetto dei valori e 
principi di riferimento con l’adozione di strumenti 
formali in grado di monitorare il rispetto di tali 
valori e con decisioni, quali l’esclusione di soci, 
che hanno dimostrato l’efficacia di tali strumenti 
di controllo (D1). 

 

Un’altra strategia che ha avuto come scopo quel-
lo di superare il problema della diffidenza e di ottene-
re la necessaria legitimacy da parte degli stakeholder 
è stata quella di promuovere comportamenti relazio-
nali orientati a: usufruire del supporto di entità sovra-

ordinate in grado di favorire il processo di legittima-
zione e l’apertura verso il territorio, favorendo una 
reciproca conoscenza. 

Per ciò che attiene l’inserimento della cooperati-
va all’interno di reti più ampie, il supporto più signifi-
cativo è stato concesso da quattro sistemi reticolari: 

 

- il movimento cooperativo nel suo insieme ha dato 
un supporto rilevante soprattutto da due punti di 
vista: gli istituti di credito cooperativo che hanno 
assunto rischi e garanzie laddove le banche “tradi-
zionali” non avevano ritenuto di avere sufficienti 
garanzie; e la grande distruzione gestita dal movi-
mento cooperativo che ha fornito il primo e impor-
tante supporto distributivo ai prodotti realizzati 
dalla cooperativa (D1); 

 

- l’associazione Libera che con la sua autorevolezza 
e visibilità raggiunta a livello nazionale ha fornito 
le dovute garanzie reputazionali al progetto anche 
nella fase iniziale del suo sviluppo (D1); 

 

- l’adesione al marchio Libera Terra ha consentito 
di garantire un buon posizionamento strategico ai 
prodotti e ha dato una visione ed un’identità unita-
ria che ha fortemente rafforzato le singole coope-
rative (D1); 

 

- l’adesione al consorzio Libera Terra Mediterraneo 
ha aiutato a sostenere la credibilità imprenditoriale 
del progetto, attraverso un’attività di guida, con-
trollo, stimolo e assistenza gestionale (D1); 
 
L’attività di networking nei confronti del territo-

rio, è stata sempre molto ampia per la quantità di ini-
ziative orientate a rafforzare il legame con il territorio. 
Tra queste, possono essere segnalate le seguenti: 

 

- la creazione di fattorie sociali con attività di ippo-
terapia per aiutare ragazzi portatori di handicap 
(D32); 

 

- la partnership con l’Auser (associazione di volon-
tariato) per utilizzare parte del ricavato della ven-
dita dei prodotti della cooperativa per la creazione 
di un numero verde per gli anziani (D33); 

 

- il turismo responsabile18, attraverso attività agri-
turistica, che oltre ad avere una rilevanza impren-
ditoriale rappresenta un mezzo per far conoscere 
l’esperienza della cooperativa (D1, D64); 

 

- i campi di lavoro volontario che ogni anno ospita-
no partecipanti da ogni parte d’Italia che, mentre 
all’inizio avevano anche un valore operativo (nel 
momento in cui le risorse lavorative non erano 
numerose e gli standard di specializzazione richie-
sti piuttosto bassi), in un secondo momento sono 

                                                
18 Sul concetto di turismo responsabile e su alcuni ca-
si aziendali cfr. Ruisi, Picciotto (2013). 
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diventati un’opportunità per aprirsi verso l’esterno 
e in cui la parte principale è quella formativo-
esperenziale in cui i volontari imparano a cono-
scere cosa è e cosa fa la cooperativa (D1); 

 

- attività costanti di story-telling che si verificano in 
qualsiasi incontro pubblico e con il territorio in 
cui la storia raccontata serve a dare un senso e un 
significato alle azioni svolte e ai risultati ottenuti 
(D1); la valenza formativa e conoscitiva del rac-
conto ha una sua rilevanza anche nei confronti dei 
soggetti interni alla cooperativa, anche se in quel 
caso la fase del racconto segue l’azione e ne fa 
cogliere in maniera più compiuta il senso (D1). 

 

Nel mettere in atto le proprie strategie di legiti-
macy, la cooperativa non si è proposta come un sog-
getto passivo ma come un vero e proprio motore di 
cambiamento. Essa si è offerta all’ambiente di riferi-
mento come diffusore di imprenditorialità sana, cor-
retta e rispettosa, tra l’altro, della normativa fiscale 
(D1, D64). La strategia è quella di dimostrare che esi-
ste un’alternativa rispetto a comportamenti malavitosi 
ed illegali e, per tale ragione, vi è sempre la possibili-
tà di scegliere (D1). La cooperativa ha avuto 
l’ambizione di proporsi come un’entità in grado di 
cambiare la cultura e di essere un attore “contamina-
tore” anche verso le altre aziende. Significativo quan-
to affermato dall’ex presidente della cooperativa con 
riferimento ai lavoratori che dopo essere stati impie-
gati nella cooperativa richiedono gli stessi standard di 
legalità e rispetto delle norme che avevano garantiti 
quando lavoravano all’interno della Placido Rizzotto 
(D53).  

 

Un aspetto critico può essere riscontrato nella 
difficoltà a operare contemporaneamente nell’ambito 
sociale e in quello commerciale dell’attività della 
cooperativa. Nelle parole della vice-presidente della 
cooperativa, il dialogo con gli interlocutori sociali 
avviene su basi diverse rispetto al dialogo con gli in-
terlocutori commerciali (D1).  

Nei confronti dei primi ciò che viene offerto è il 
progetto sociale mentre con riferimento al secondo 
ciò che viene considerato è esclusivamente il progetto 
imprenditoriale. Mentre in un primo tempo si puntava 
molto sul valore sociale del prodotto, successivamen-
te si è cercato di fare emergere la qualità intrinseca 
dello stesso e quindi dell’intero progetto imprendito-
riale (D21). Questa dicotomia può portare a situazioni 
di ambiguità che manifestano il loro effetto anche a 
livello di comunicazione.  

Se l’associazione Libera comunica la parte del 
progetto relativa alla gestione dei beni confiscati 
(commitment sociale), la cooperativa comunica prin-
cipalmente la parte imprenditoriale focalizzata sui 
prodotti (D1) (commitment economico). Questo ri-
schia di non fare emergere il modello organizzativo 
che, di fatto, viene portato avanti in cui i due aspetti 

sono integrati tra loro proponendo un modo nuovo di 
approcciare il non profit sociale. Tale nuovo modello 
è caratterizzato dall’idea che lo strumento imprendito-
riale è un mezzo per sostenere il progetto sociale 
(D1).  

In una prima fase la legitimacy veniva ad essere 
garantita principalmente dall’aspetto sociale, mentre 
in una seconda fase è lo stesso progetto che mantiene 
la sua validità solo a condizione che l’aspetto impren-
ditoriale dimostri la propria sostenibilità-credibilità 
(D1, D50, D52). Da un punto di vista temporale, il 
2006 con la predisposizione del disciplinare di Libera 
Terra e con la creazione del consorzio Libera Terra 
Mediterraneo rappresenta il momento di svolta per 
uno sviluppo che dia valore all’aspetto imprenditoria-
le della cooperativa.  

Nelle parole della vice-presidente della coopera-
tiva, qualsiasi strumento imprenditoriale, persino 
quelli utilizzati dalle multinazionali, sono utili nella 
misura in cui, in coerenza con l’orizzonte valoriale di 
riferimento, siano in grado di dare auto sostenibilità al 
progetto imprenditoriale che, in tal modo, è in grado 
di garantire la giusta continuità ed efficacia anche a 
quello sociale (D1).!

4.5 – Il raggiungimento della legitimacy 

Come precedentemente ricordato, la legitimacy non è 
un costrutto facilmente misurabile e il suo ottenimen-
to può essere valutato soltanto attraverso opportune 
proxy (Hybels, 1995; Zimmerman e Zeitz, 2002; Tor-
nikoski e Newbert, 2007). Il primo segnale, implicito, 
del raggiungimento di legitimacy da parte della coo-
perativa è rappresentato dalla sua stessa sopravviven-
za nel tempo.  

Con riferimento alla cooperativa Placido Rizzot-
to, il raggiungimento di un adeguato livello di legiti-
macy può essere testimoniato, più nello specifico, da 
una serie di segnali di natura tecnica, operativa ed 
economica, e da una serie di segnali non economici. 

Tra i segnali di natura tecnico-operativa va citato 
il numero delle attività svolte attualmente dalla coope-
rativa che attestano la legitimacy raggiunta in ognuno 
di questi ambiti. Dalla relazione sulla gestione relativa 
all’esercizio 2013 (D4) e dallo statuto della cooperati-
va (D13), infatti, risultano le seguenti attività: agricola 
(gestione di seminati, vigneti e uliveti), gestione dei 
beni confiscati, attività sociali e promozionali, gestio-
ne di una struttura agrituristica.  

Con riferimento particolare ai beni confiscati es-
si risultato attualmente essere 35 terreni siti in 10 co-
muni e 6 fabbricati siti in 4 comuni. Un altro evidente 
segnale della legitimacy raggiunta è rappresentato dal 
livello delle vendite raggiunto (D1) nonché il numero 
di bottiglie di vino prodotte a partire dai vigneti colti-
vati sui terreni gestiti dalla cooperativa (che è arrivato 
al livello di 350.000) (D61). Anche la penetrazione 
raggiunta su una pluralità di canali distributivi, in ag-
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giunta ai canali tradizionali legati al movimento coo-
perativo testimoniano il livello di credibilità raggiun-
to dal progetto (D50).  

Numerosi sono anche gli altri segnali, di natura 
extra-economica, che dimostrano l’esito positivo del-
le strategie poste in essere dalla cooperativa. Tra que-
sti, ad esempio, l’invio sempre più numeroso di cur-
ricula a fronte di una situazione iniziale in cui, come 
precedentemente illustrato, la domanda di lavoro era 
assolutamente latente (D1).  

Può essere menzionata la circostanza, testimo-

niata dal vice-presidente della cooperativa, che i ra-
gazzi che vivono nel territorio ora richiedono la ma-
glietta di Libera come un segno distintivo da indossa-
re, come un indumento alla moda (D1).  

In tale direzione anche la reazione di massa ad 
ogni attentato e boicottaggio che viene perpetrato ai 
danni dell’azienda, l’ultimo nel 2012 (D1, D64). La 
continua attenzione, prima quasi assente, da parte dei 
mass-media rappresenta una prova della visibilità ot-
tenuta dalla cooperativa (D1). Altro segnale è rappre-
sentato dalla qualità delle relazioni con le varie cate-
gorie di stakeholder (D1) nonché dal fatto che il mo-
dello della cooperativa è stato replicato in altri conte-
sti territoriali venendo quindi considerato come un 
riferimento (D1). 

 
5 – Discussione 
 
La legitimacy è sempre da considerare come un pro-
blema di coerenza tra sistemi valoriali diversi, quello 
aziendale e quello sociale, la cui risoluzione è fonda-
mentale per garantire la sopravvivenza di qualsiasi 
entità aziendale (Downling e Pfeffer, 1975; Meyer e 

Rowan, 1977; Pfeffer and Salancik, 1978; Suchman, 
1995; Scott et al., 2000). 

Il raggiungimento di questa necessaria coerenza 
tra sistemi valoriali non può considerarsi un processo 
standardizzato, ma dipende dal tipo di legitimacy e di 
obiettivi perseguiti (Suchman, 1995) e dalle caratteri-
stiche dell’ambiente e dell’organizzazione (Hybels, 
1995; Kostova e Zaheer, 1999).  

 
 
Tavola 2. Confronto tra costrutti teorici e caso  

Il caso della cooperativa sociale Placido Rizzot-
to, ci ha aiutato a meglio comprendere quali siano le 
possibili strategie di legitimacy – come dimensione 
core della più complessiva strategia sociale e quindi, 
risalendo, di quella corporate - che un’azienda può 
adottare in un ambiente complesso (Kostova e Zaheer, 
1999; Suddaby e Greenwood, 2005; Kujala et al., 
2012); soprattutto se essa è portatrice di una qualche 
forma di social innovation (Johnson et al., 2006) che 
si propone di cambiare le logiche istituzionali di rife-
rimento (Suddaby e Greenwood, 2005).  

L’analisi del caso ha evidenziato, come viene 
schematicamente descritto nella tabella n.2, che per la 
cooperativa Placido Rizzotto ricorrono gli elementi 
base evidenziati in letteratura per i costrutti teorici so-
pra richiamati. 

La letteratura sulla legitimacy, invece, non ha 
particolarmente approfondito le connotazioni del pro-
cessi di legittimazione se le caratteristiche sopra ri-
chiamate si associano ad un’organizzazione a forte 
orientamento etico-valoriale che ne definisce 
l’identità e la stessa ragion d’essere. Un’azienda di 
questo tipo non è semplicemente, come qualsiasi altro 
organismo aziendale, portatrice di determinati valori e 

Costrutto teorico Autori di riferimento Descrizione del costrutto Esempi per il caso della 
cooperativa Placido 
Rizzotto 

Complessità 
ambientale 

Kostova e Zaheer, 1999; 
Suddaby e Greenwood, 
2005; Kujala et al., 2012 

Diverse logiche 
istituzionali di riferimento. 
Molteplici categorie di 
stakeholder tra loro 
eterogenee per aspettative 
ed interessi 

Necessità di dover 
affrontare logiche sociali e 
commerciali. 
Presenza di categorie di 
stakeholder favorevoli, 
diffidenti e ostili 

Social innovation Johnson et al., 2006 
 

Creazione di una forma 
organizzativa nuova per 
rispondere a nuove 
esigenze sociali 

Prima forma di cooperativa 
impegnata nella gestione di 
terreni confiscati. 

Cambiamento delle 
logiche istituzionali 

Suddaby e Greenwood, 
2005 
 

Modifica dei principi e dei 
valori che caratterizzano il 
modo di operare in un 
determinato ambito 

Adozione della logica della 
cooperazione e della 
cultura della legalità; 
Importanza attribuita al 
progetto imprenditoriale 
come mezzo per sostenere 
il progetto sociale 

!
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di una propria cultura (frutto, in primis, dei valori e 
quindi della cultura dei suoi attori chiave), ma sono 
quei valori e quella cultura ad avere determinato la 
ragion d’essere e l’esistenza di quell’azienda che sen-
za di essi non avrebbe ragione di esistere. La cultura, 
nel caso in specie della legalità, anticipa e quindi pre-
cede guidandola l’aggregazione dei soggetti, piuttosto 
che esserne un effetto ex-post.  

L’azienda si propone come un’entità emancipa-
trice/educatrice per il fatto di tentare di diffondere i 
propri valori per uno sviluppo virtuoso della singola 
realtà e del contesto socio-economico di riferimento 
(Ruisi, 2012). Un approccio educativo ed emancipa-
tore si caratterizza per il desiderio e la capacità di svi-
luppare delle prassi che avendo un obiettivo emanci-
patore in mente conducono verso azioni in grado di 
trasformare gli individui e le collettività (Galbraith, 
1972; Lehman, 1988).   

L’approccio della cooperativa Placido Rizzotto 
si può sicuramente considerare come un tentativo di 
riconcettualizzare e trasformare la società nel suo 
complesso (lotta alla criminalità, principio della lega-
lità in un territorio ad alta densità mafiosa), le aziende 
operanti nel territorio e lo stesso modo di intendere la 
cooperazione sociale attribuendo maggiore enfasi al 
progetto imprenditoriale come mezzo per perseguire 
il progetto sociale.  

Il considerare un’azienda con questa forte con-
notazione emancipatrice impone al processo di legi-
timacy una certa rigidità, almeno con riferimento alla 
legitimacy di tipo morale (Suchman, 1995). La strate-
gia di adattamento (Suchman, 1995), in questo caso 
non è percorribile in quanto l’azienda si propone co-
me attore di un cambiamento che è prima di tutto va-
loriale e che nasce dalla consapevolezza circa la pos-
sibilità di modificare in senso migliorativo un conte-
sto territoriale e sociale di riferimento.  

Adattarsi al sistema valoriale di riferimento si-
gnificherebbe abdicare dalla propria missione, venir 
meno alla propria ragion d’essere e vanificare 
l’azione di innovazione sociale di cui si è portatori.  

Un’eventuale trasformazione in tal senso signi-
ficherebbe una sostanziale non legittimazione del 
progetto sociale di cui l’azienda è portatrice. L’unica 
strategia applicabile, in tal caso, è quella 
dell’emancipazione dell’ambiente di riferimento at-
traverso cui riuscire ad ottenere coerenza tra i sistemi 
di valori aziendali e sociali grazie al mutamento di 
questi ultimi.  

Tale strategia, dunque, si discosta da quella clas-
sicamente indicata in letteratura come manipolazione 
strategica (Oliver, 1991; Suchman, 1995) per il fatto 
di non cercare di incidere sulla sola percezione dei 
comportamenti ma, radicalmente, sulla sfera culturale 
e valoriale. L’opzione strategica del ragionamento 
morale (Palazzo e Scherer, 2006) è applicabile non 

derogando però dall’orizzonte valoriale di riferimento 
dell’organizzazione.  

Va interpretata, nel contesto ipotizzato, come 
una strategia di muta conoscenza e può essere applica-
ta con riferimento alla risoluzione di determinati di-
lemmi etici per cui è controversa l’applicazione di uno 
o più valori in una specifica circostanza pratica.  Ope-
rando in questa direzione, nel lungo periodo, l’azione 
aziendale, necessariamente in cooperazione con 
l’azione di altri attori economici e sociali, inciderà an-
che sulla legitimacy cognitiva (Suchman, 1995). Con-
siderando la legitimacy pragmatica o commerciale 
(Suchman, 1995; Chakravarthy and Gargiulo, 1998; 
Rayman-Bacchus, 2006), invece, dal punto di vista 
delle strategie da adottare esiste maggiore flessibilità 
essendo possibile utilizzare sia l’adattamento isomor-
fico che strategie di manipolazione/cambiamento, o 
anche strategie di dialogo finalizzate alla mutua com-
prensione e adattamento, che siano però in stretta coe-
renza con il perimetro valoriale di riferimento. In que-
sto senso vanno interpretate, per esempio, le parole 
della vice-presidente della cooperativa con riferimen-
to alla possibilità di considerare l’utilità di qualsiasi 
strumento imprenditoriale, anche quelli adottati da 
organismi concettualmente e operativamente molto 
distanti dalla cooperativa come le multinazionali 
(D1).  

Per le tipologie di organizzazioni eticamente 
orientate e con approccio emancipatore, il raggiungi-
mento della legitimacy pragmatica e commerciale de-
ve essere inteso come un mezzo per acquisire la cre-
dibilità necessaria per ottenere e mantenere la legiti-
macy morale e sociale.  

La figura n. 4 sintetizza i ragionamenti svolti.  
Come già richiamato, per un’organizzazione che 

deve affrontare un ambiente molto complesso la ridu-
zione di tale complessità rappresenta un obiettivo 
prioritario (Luhmann, 1995).  

Nel caso di un’azienda con un forte orientamen-
to etico questa riduzione di complessità deve essere 
comunque pienamente coerente con il perimetro valo-
riale di riferimento.  

Come nel caso della cooperativa Placido Rizzot-
to, la strategia classica di selezionare all’interno del 
più amplio e complesso ambiente quello di riferimen-
to avviene in maniera più “naturale”.  

Nel caso della cooperativa, ad esempio, 
l’esclusione di qualsiasi rapporto con soggetti crimi-
nali o anche indirettamente collegati alla criminalità 
rappresenta una logica conseguenza della propria 
identità e ragion d’essere. In un ambiente complesso 
lo sforzo di rottura, di cambiamento, di emancipazio-
ne, di miglioramento può anche limitarsi ad un deter-
minato ambito.  
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Figura 4. Strategie di legitimacy per le aziende eti-
camente-orientate 

Nel caso esaminato, emerge chiaramente come 
l’azienda si debba costantemente confrontare con due 
ambiti, quello puramente sociale e quello puramente 
economico. La forza di cambiamento che emerge sul 
versante sociale può sposarsi anche con strategie di 
adattamento con riferimento all’ambiente economico 
di cui, nel tempo, si sono arrivate a comprendere le 
dinamiche operative e commerciali.  

Lo stesso approccio, più volte emerso nei vari 
documenti analizzati, secondo cui in una prima fase il 
prodotto veniva presentato enfatizzando soprattutto il 
valore sociale mentre in una seconda fase si è deciso 
di puntare su caratteristiche più “commerciali” come 
la qualità intrinseca del prodotto evidenzia una sorta 
di adattamento alle logiche di mercato, pur nella coe-
renza con i valori di fondo.  

Il tipo di risposta polifonica e creativa differen-
ziata che caratterizza le aziende che operano in un 
ambiente complesso (Carter et al., 2003; Sullivan e 
McCarthy, 2008), nel caso della cooperativa ha teso, 
pur nel mantenimento di una certa diversità di ap-
proccio, a diventare più omogenea in ragione di 
un’unione sempre più decisa ed integrata tra ambito 
sociale ed economico.  

La tendenza emersa sembra quella di un’azienda 
che prende sempre più la configurazione di 
un’organizzazione “ibrida” che integra il modello 
dell’impresa orientata al profitto con il modello 
dell’azienda non profit (Battilana et al., 2012) orien-
tata al raggiungimento di un valore condiviso (shared 
value) tra tutti gli stakeholder (Porter e Kramer, 
2011). Significativo che il codice etico della coopera-

tiva indichi nella creazione di valore per tutti gli sta-
keholder l’obiettivo principale dell’azienda (D15). 

Nell’affrontare e superare le problematiche lega-
te all’essere un’azienda nuova e non conosciuta né sul 
territorio né sul mercato, la cooperativa ha adottato un 
mix di strategie orientate alla teorizzazione del mes-
saggio di cambiamento prospettato (Suddaby e Gree-
nwood, 2005), all’acquisizione di credibilità specie in 
ambito imprenditoriale attraverso comportamenti con-
cretamente percepibili dai vari stakeholder e attraver-
so operazioni di networking.  

Con specifico riferimento alle strategie di net-
working, un ruolo cruciale è stato giocato dal supporto 
di entità già legittimate (magari anche in altri territori) 
che hanno facilitano il processo di costruzione di fi-
ducia e di credibilità dell’iniziativa (Johnson et al., 
2006). In tal senso, le evidenze dell’analisi di campo a 
partire dai dati raccolti, hanno rappresentato, nel caso 
della Cooperativa Placido Rizzotto, un ruolo suppor-
tivo fondamentale del network di appartenenza, anche 
e soprattutto sul piano dello sviluppo della necessaria 
legitimacy interna ed esterna.  

Come già evidenziato in letteratura da Picciotti 
(2013), e ampiamente confermato durante le interviste 
rilasciateci, il successo dello start-up della Cooperati-
va è passato dall’appartenenza ad una più ampia rete 
di strette interconnessioni tra diversi attori del sistema 
competitivo all’intero del quale un ruolo critico è stato 
ricoperto da alcuni partner più stretti quali: “Libera. 
Associazioni, nomi e numeri contro le mafie”, “Coo-
perare con Libera Terra-Agenzia per lo sviluppo coo-
perativo e della legalità”, “Consorzio Libera Terra 
Mediterraneo”; a questi tre soggetti si sono aggiunti, 
prima e dopo, tanti altri operatori, ivi comprese nuove 

!
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cooperative sociali nate in Italia, anch’esse sorte sul 
format della Placido Rizzotto avvalendosi di patrimo-
ni confiscati alla criminalità organizzata. Per quanto 
emerso dalla nostra indagine, gli attori appena men-
zionati, hanno ricoperto non solo un ruolo critico sul 
piano manifatturiero e commerciale, favorendo il con-
tatto con imprese di trasformazione o l’offerta di ser-
vizi di formazione qualificata sul fronte delle compe-
tenze professionali tecniche e amministrative, per la 
consulenza sul branding o per la distribuzione com-
merciale dei prodotti, ma anche ed in primis per il 
supporto alla legitimacy, necessaria per ottenere cre-
dito dalle banche, disponibilità in scaffale dalla GDO, 
attenzione dal mercato del lavoro, ecc. 

In sintesi, dal caso precedentemente esposto è 
possibile tentare di teorizzare uno schema a tre fasi 
che dovrebbe caratterizzare il processo e le strategie 
di legitimacy di un’azienda eticamente orientata e con 
una forte spinta innovatrice in un ambiente comples-
so.   

In una prima fase di start-up, la legitimacy è ne-
cessaria per garantire l’avvio operativo dell’azienda. 
Le strategie adottate sono principalmente tendenti a 
rafforzare la legitimacy nei confronti degli stakehol-
der eticamente orientati che sono fisiologicamente 
favorevoli all’iniziativa. Nella sostanza si costruisce 
uno zoccolo duro di fiducia attraverso la semplice 
proposta della propria identità con le proprie connota-
zioni valoriali alla ricerca di una prima validazione 
dell’iniziativa. Il tipo di legitimacy ricercata è essen-
zialmente quella morale o sociale.  

In una seconda fase di consolidamento, la legi-
timacy ha la funzione di allargare l’orizzonte anche 
spaziale dell’iniziativa aziendale e le strategie adotta-
te si rivolgono sia agli stakeholder favorevoli che a 
quelli diffidenti. La risposta aziendale alla complessi-
tà ambientale si concretizza con un approccio diffe-
renziato, seppur mantenendo una rigida coerenza va-
loriale, rivolto all’ambito sociale e a quello competi-
tivo.  

Nei confronti degli stakeholder favorevoli, a cui 
l’azienda continua a rivolgersi enfatizzando il proget-
to sociale, l’obiettivo è quello di mantenere la legiti-
macy raggiunta (a livello morale), principalmente at-
traverso un rigido controllo sul rispetto dei valori pro-
fessati e attraverso una serie di azioni a carattere sim-
bolico che confermino la matrice identitaria 
dell’azienda. Nel caso in cui il giudizio di tali stake-
holder è molto elevato, per mantenere questa elevata 
reputazione, le aziende sono chiamate, come nel caso 
della cooperativa studiata, a restare sempre un “passo 
avanti” rispetto le elevate aspettative dei loro portato-
ri di interesse, dovendo esercitare un impegno mag-
giore per mantenere il medesimo livello di legitimacy 
(Oliver, 1991; O’Donovan, 2002).  

Nei confronti degli stakeholder diffidenti, le 
strategie possono assumere diverse configurazioni. Se 
il gap di legitimacy deriva unicamente da una non co-

noscenza dell’entità aziendale, esistendo di fondo una 
comunanza di valori magari da scoprire, la strategia 
da perseguire è quella di favorire la comprensione di 
ciò che l’azienda è. Dal punto di vista della legitimacy 
morale, le strategie da adottare saranno principalmen-
te: azioni simboliche in grado di svelare l’orizzonte 
valoriale di riferimento; iniziative di apertura verso il 
territorio (eventi formativi, momenti divulgativi, visi-
te guidate, etc.); azioni di networking con entità già 
legittimate. Dal punto di vista della legitimacy prag-
matica e commerciale, la strategia tenderà a privile-
giare comportamenti concreti in grado di far acquisire 
credibilità al progetto imprenditoriale.  

Se, invece, si ritiene che il gap di legitimacy de-
rivi da un gap culturale (seppur non incolmabile come 
quello esistente con gli stakeholder ostili che si pon-
gono decisamente su una griglia valoriale opposta ri-
spetto quella aziendale), l’azienda dovrà mettere in 
atto iniziative, concrete e simboliche, in grado di met-
tere in moto il cambiamento nell’intorno ambientale 
di riferimento.  

Nella terza fase teorizzata, identificabile come 
quella di sviluppo, la legitimacy diventa funzionale 
rispetto il processo di creazione di valore per tutti gli 
stakeholder. L’obiettivo è quello di mantenere la legi-
timacy nei confronti di tutti gli stakeholder, sia quella 
di tipo morale che commerciale. Le legitimacy viene 
dunque mantenuta attraverso gli sforzi finalizzati a 
rafforzare il progetto sociale per il tramite 
dell’iniziativa imprenditoriale. Sul versante sociale 
l’enfasi, sia simbolica che concreta, va indirizzata 
verso il raggiungimento degli obiettivi che l’azienda 
si era inizialmente prefissata: nel caso della coopera-
tiva Placido Rizzotto, ad esempio, possono essere ci-
tati i risultati in termini di crescita occupazionale a 
vantaggio del territorio, la ricchezza prodotta a van-
taggio degli attori sociali operanti nel territorio, il re-
cupero alla legalità e alla produttività dei terreni con-
fiscati con conseguente danno materiale e simbolico 
per la criminalità organizzata. Con riferimento alla 
legitimacy commerciale e pragmatica, le strategie so-
no orientate ad affermare la solidità intrinseca del 
progetto imprenditoriale che, pur rafforzando quello 
sociale, deve dimostrare una sua autonoma validità. 

La tavola n. 3 descrive in sintesi lo schema teo-
rico appena illustrato. 

6– Conclusioni 

Il lavoro intendeva dare un contributo verso una mi-
gliore comprensione delle strategie di legitimacy sotto 
specifiche condizioni dal punto di vista ambientale ed 
organizzativo. In particolare, dal punto di vista am-
bientale si sono considerate condizioni di complessità 
e dal punto di vista organizzativo, si è preso come ri-
ferimento l’ipotesi di un’azienda nascente caratteriz-
zata da un forte orientamento valoriale.  
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Tavola 3. Le fasi del processo di legitimacy per le 
aziende eticamente orientate 

Nel tentativo di raggiungere tale obiettivo cono-
scitivo, dopo aver svolto una review della letteratura e 
tracciato il framework teorico di riferimento, si è ana-
lizzato il caso della cooperativa sociale Placido Riz-
zotto. 

Dall’analisi del caso e dalla successiva discus-
sione critica, sono emersi alcuni punti di rilievo che 
sinteticamente procediamo ad illustrare.  

Nel caso di azienda con forte orientamento etico 
e che si presenta come un fattore di innovazione a li-
vello ambientale, il processo di legitimacy, soprattutto 
con riferimento a quella morale, assume maggiore 
rigidità poiché è esclusa per l’azienda l’opzione stra-
tegica di adattamento isomorfico poiché essa non può 
modificare ed adattare i propri valori da cui non può 
derogare senza compromettere la sua ragion d’essere 
e quindi il senso stesso della sua esistenza. 

Tale tipologia aziendale, dunque, assume in un 
ambiente complesso caratterizzato da stakeholder ete-
rogenei in termini di interessi, aspettative e valori un 
ruolo emancipatore ed educativo nel senso che si pro-
pone come motore di cambiamento in senso migliora-
tivo dell’ambiente in cui opera. 

Dal punto di vista della legitimacy pragmatica, 
invece, la strategia può delinearsi in maniera più fles-
sibile essendo possibile un adattamento al sistema 
ambientale di riferimento a condizione di non con-
traddire valori e principi che sono propri dell’azienda. 

Emerge dallo studio del caso che, per 
un’azienda eticamente orientata, l’aspetto imprendito-
riale della propria attività funziona come mezzo per 
rafforzare il progetto sociale che rappresenta la prin-
cipale mission dell’organizzazione.  

L’obiettivo della riduzione della complessità de-
ve sempre confrontarsi con il proprio perimetro valo-
riale per cui l’eventuale selezione dell’ambiente da 

considerare come riferimento deve essere sempre coe-
rente con tale set di valori. 

Infine, è possibile proporre una concettualizza-
zione di un processo di legitimacy a tre stadi per que-
ste tipologie aziendali operanti in ambienti complessi. 
Ognuna delle tre fasi (start-up, consolidamento e svi-
luppo) comporta diversità nella finalità della legitima-
cy, nella tipologia di legitimacy perseguita, nei princi-
pali stakeholder di riferimento e nelle strategie da 
adottare. 

Lo studio di questo caso ha permesso di fornire 
un contributo alla letteratura da alcuni punti di vista: 

 

– ha contribuito a colmare parzialmente il gap esi-
stente con riferimento a studi empirici sulla costruzio-
ne di legitimacy (Castellò e Lozano, 2011); 

 

– gli studi sulla legitimacy si sono focalizzati prin-
cipalmente su classi di organizzazioni e su organizza-
zioni medio-grandi (Kostova e Zeheer, 1999) mentre 
il caso studiato riguarda un’azienda medio-piccola; 

 

– sono limitati gli studi che investigano sulla legi-
timacy in ambienti, come quello studiato, complessi 
ed eterogenei (Greenwood et al., 2011);  

 

– la complessità ambientale è stata principalmente 
considerata con riferimento ad aziende (come le mul-
tinazionali) che si trovano ad affrontare contesti terri-
toriali e culturali multipli (Kostova e Zeheer, 1999); 
nel caso studiato, invece, la complessità e da riferirsi 
alle caratteristiche intrinseche dell’ambiente in cui 
l’azienda opera; 

 

– si è posta l’attenzione su un’azienda con un forte 
orientamento etico-valoriale che ne determina 
l’identità e la ragion d’essere; 

– il presente lavoro si aggiunge ai pochi (Bivona, 
2012) che studiano specificamente il fenomeno della 
gestione dei beni confiscati secondo un approccio ti-
picamente economico-aziendale. 

Fasi Finalità della legitimacy Destinatari principali Strategie principali 

Start-up Avvio operativo 
dell’azienda 

Stakeholder favorevoli Costruire legitimacy 
morale nei confronti degli 
stakeholder favorevoli 

Consolidamento Allargare la base di 
partecipazione 

Stakeholder favorevoli e 
diffidenti 

Mantenere legitimacy nei 
confronti degli 
stakeholder favorevoli 
Costruire legitimacy nei 
confronti degli 
stakeholder diffidenti 

Sviluppo Rafforzamento del 
progetto sociale per il 
tramite del progetto 
imprenditoriale 

Stakeholder favorevoli e 
diffidenti 

Mantenere la legitimacy 
nei confronti di tutti gli 
stakeholder 

!
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Le principali implicazioni manageriali si riferi-
scono in particolare alla possibilità di implementare 
un percorso di legitimacy di successo in aziende che, 
al di là della loro veste giuridica, siano caratterizzate 
da uno spiccato orientamento etico-valoriale, in cui 
cioè la mission sociale rappresenta la principale ra-
gion d’essere dell’azienda. In particolare, le risultanze 
emerse dallo studio possono supportare i processi di 
legitimacy relativi alle aziende che operano su terreni 
confiscati o che utilizzano beni confiscati. 

I limiti del presente studio sono legati, da una 
parte a quelli classici dovuti alla difficoltà di genera-
lizzare i risultati emersi da un singolo caso di studio 
(forse ampliati nel presente lavoro dalla forte “speci-
ficità” dell’azienda analizzata) e, dall’altra, dal fatto 
che il caso esaminato si trova ad una fase ancora pre-
liminare del suo sviluppo. Per tali ragioni le direttrici 
di studio per future ricerche saranno indirizzate a 
completare questo caso ampliandone il contenuto 
empirico (attraverso, in particolare, la realizzazione di 
un piano di interviste da effettuare con tutta una serie 
di attori chiave interni ed esterni alla cooperativa) e 
ad integrarne i risultati con l’analisi di ulteriori casi di 
studio relativi ad altre aziende eticamente orientate 
operanti in ambienti ad alto contenuto di complessità. 
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