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1. Introduzione: Le Politiche Trasversali

I contesti urbani contemporanei sono attraver-

sati da crescente complessità, incertezza e inter-

dipendenza tra fenomeni sociali, ambientali ed 

economici. Le Pubbliche Amministrazioni ope-

rano in uno scenario segnato 

da rischi diffusi, “stanchez-

za sociale” e trasformazio-

ni rapide che mettono in crisi 

modelli di governance lineari 

e settoriali. La pianificazione 

urbana tradizionale, fondata 

su logiche top-down e sulla 

semplice erogazione di servi-

zi, appare sempre meno ade-

guata ad affrontare problemi 

multidimensionali. In tale 

quadro emerge la necessità 

di modelli organizzativi capa-

ci di generare impatto reale 
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sulla qualità della vita dei cittadini. L’attenzio-

ne si sposta dall’output – ciò che l’amministra-

zione produce – all’outcome e all’impatto, ossia 

ai cambiamenti effettivamente generati nella 

comunità. L’orientamento all’impatto implica 

la ridefinizione delle finalità, delle modalità di 

progettazione e dei sistemi di valutazione delle 

politiche pubbliche.

Questo contributo si situa nel campo più am-

pio della governance adattiva e della teo-

ria della gestione pubblica, interrogandosi su 

come le amministrazioni locali possono evol-

vere da modelli organizzativi rigidamente ge-

rarchici e settoriali verso configurazioni più 

fluide, relazionali e capaci di apprendimento. 

La domanda di ricerca sottesa è: in che modo 

le strutture organizzative orientate a proget-

ti (Unità di Progetto) possono superare la 

frammentazione tradizionale della pubblica 

amministrazione e generare risposte integrate 

a problemi urbani complessi? 

Particolare attenzione è stata attribuita all’ana-

lisi delle tensioni, ai conflitti e ai fattori abilitan-

ti che caratterizzano i processi di cambiamento 

organizzativo.

Storicamente, questa evoluzione riflette una 

transizione più ampia: dalla Pubblica Ammi-

nistrazione weberiana—fondata su una rigida 

divisione gerarchica del lavoro, la standardizza-

zione procedurale e il controllo verticale—verso 

modelli di New Public Governance che enfatiz-

zano network, partenariato, co-produzione e ac-

countability distribuita (Osborne, 2010; Bevir & 

Rhodes, 2010). Entro questa cornice evolutiva, 

la sociocrazia e gli approcci basati su cerchi de-

cisionali rappresentano una risposta esplicita 

alla necessità di integrare partecipazione, re-

sponsabilità diffusa e orientamento al valore 

pubblico, superando i limiti sia della gerarchia 

rigida sia del modello puramente orizzontale. 

Lo studio del caso del Comune di Reggio Emilia 

consente dunque di esplorare empiricamente 

come le amministrazioni locali possono tradurre 

questi principi teorici in pratiche organizzative 

concrete, identificando i fattori critici di succes-

so e le resistenze che emergono nel percorso di 

trasformazione.

L’articolo analizza l’esperienza del Comune di 

Reggio Emilia, che nel 2024 ha avviato un pro-

getto di mandato che si articola in quattro assi: 

progettazione a partire dagli impatti desidera-

ti; responsabilizzazione di dirigenti e funzionari 

The Stazione district acts as a 
laboratory of sociocratic urban 
governance, grounded in cross-sector 
cooperation, co-design, and shared 
responsibility. Urban regeneration is 
framed as an adaptive and relational 
process. The paper examines key 
challenges and success factors—
organisational resistance, impact 
evaluation, transformative leadership, 
and continuous learning—and 
highlights how local government 
can evolve into an adaptive actor 
capable of co-producing sustainable 
and inclusive urban policies.
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sugli impatti; integrazione tra livello politico e 

amministrativo; introduzione di sistemi di mo-

nitoraggio orientati agli effetti tangibili.

L’obiettivo è passare da un’amministrazione che 

“produce servizi” a una che “abilita cambiamen-

ti” e genera valore pubblico.

Il percorso di rinnovamento intrapreso dall’En-

te verso un modello orientato alla misurazione 

e generazione di impatto nasce dalla stesura del 

piano programmatico concepito come un auten-

tico piano strategico di città, di cui un tratto di-

stintivo del processo è stato l’ampio percorso 

di consultazione civica che ha portato a com-

prendere in modo qualificato le esigenze della 

comunità – cittadini, stakeholder e personale 

interno, e evidenziare la distanza tra l’assetto 

organizzativo dell’amministrazione e la capaci-

tà di generare impatti significativi. Si è trattato 

di una vera co-progettazione delle politiche pub-

bliche, volta ad ancorare le scelte amministrati-

ve a bisogni concreti e condivisi. Il processo si è 

articolato in tre strumenti principali: Interviste 

a stakeholder privilegiati, che hanno restituito 

percezioni qualificate sulle criticità dell’ente e 

sulla difficoltà delle amministrazioni di reinter-

pretare i bisogni a causa di modelli organizzativi 

ancora centrati sull’output; Tavoli tematici, dedi-

cati ad ambiti specifici utili a esplorare problemi 

e soluzioni attraverso il confronto tra competen-

ze eterogenee; Convocazioni plenarie, finalizza-

te a condividere gli esiti delle fasi precedenti e 

a validare le proposte di riforma organizzativa, 

rafforzando corresponsabilità e partecipazione.

Il programma di mandato risultante si articola 

attorno ai quattro pilastri dell’Agenda 2030 – 

sostenibilità sociale, economica, ambientale e 

istituzionale – che definiscono le priorità stra-

tegiche per una città resiliente e attrattiva, ca-

pace di generare innovazione, qualità della vita 

e coesione sociale, e individua aree prioritarie: 

transizione ecologica, manutenzione urbana, 

mobilità sostenibile, rigenerazione del centro 

storico e dell’area stazione, welfare inclusivo, 

accesso all’abitazione, sicurezza urbana, cultu-

ra e istruzione.

Particolare attenzione è stata dedicata ad alcu-

ni requisiti fondamentali per una gestione ef-

ficace del Comune e per costruire un rapporto 

di qualità con i cittadini. In particolare, tre prin-

cipi trasversali rafforzano l’efficacia della stra-

tegia: corresponsabilità, fondata sull’ascolto e 

sulla condivisione delle decisioni; monitoraggio 

costante dei bisogni, per adattare le politiche 

ai cambiamenti sociali; cura, intesa come at-

tenzione tanto alle esigenze quotidiane quanto 

alle sfide strutturali che orienteranno il futuro 

della città.

L’approccio adottato è qualitativo e interpreta-

tivo, centrato sull’analisi critica di un caso studio 

di riforma amministrativa reale: la transizione 

del Comune di Reggio Emilia verso un model-

lo di governance basato sulle Unità di Progetto 

(UDP). La metodologia si articola in tre livelli:

Analisi documentale: esame dei piani program-

matici, delle delibere di riorganizzazione e dei 

protocolli operativi dell’Ente.
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Analisi dei processi partecipativi: valutazione 

degli esiti delle interviste agli stakeholder e dei 

tavoli tematici condotti nel 2024, intesi come 

strumenti di co-produzione della conoscenza.

Mappatura relazionale: studio dell’ecosistema 

di governance del quartiere Stazione (Figura 1) 

per verificare la tenuta dei principi sociocratici 

(equivalenza, cerchi decisionali, doppio collega-

mento) in contesti urbani complessi. L’obietti-

vo è identificare le variabili che permettono alle 

amministrazioni locali di evolvere verso confi-

gurazioni fluide e capaci di apprendimento, su-

perando i limiti della burocrazia weberiana in 

favore di un’accountability distribuita (Osbor-

ne, 2010).

2. Adeguamento del Modello

Organizzativo Istituzionale 

Il cambio di paradigma può rappresentare un 

salto qualitativo nella funzione della Pubblica 

Amministrazione, imponendo una profonda re-

visione della sua strategia, delle sue architet-

ture interne, delle procedure operative, delle 

competenze del personale e, in ultima analisi, 

della sua stessa cultura. L’obiettivo non è sem-

plicemente ottimizzare l’erogazione di servizi 

esistenti, ma ridefinire l’identità dell’ente come 

generatore di valore collettivo, in linea con la 

Public Value Theory (Moore, 1997; Benington & 

Moore, 2010), come motore di trasformazio-

ne sociale e come elemento di integrazione tra 

molteplici attori per il raggiungimento di sco-

pi condivisi (approccio Whole of Government 

dell’UE, 2024), riprogettando l’organizzazione 

secondo una visione evolutiva (Teal) e guidata 

dalla missione (purpose driven) (Laloux, 2014). 

Le analisi scaturite dal percorso partecipativo, 

insieme alla visione strategica delineata nel pro-

gramma di mandato, hanno spinto ad affrontare 

una seconda e cruciale sfida: un “ribaltamen-

to logico nella gestione dell’amministrazione 

locale”.  

Il nuovo assetto organizzativo del Comune di 

Reggio Emilia è stato elaborato attorno a un 

insieme di principi fondamentali, finalizzati a 

superare la rigidità gerarchica e a promuovere 

agilità, collaborazione e una cultura interna in-

centrata sull’impatto:

La tabella 1 illustra i principi fondanti del nuo-

vo assetto organizzativo del Comune di Reggio 

Emilia, sviluppato con l’obiettivo di superare la 

rigidità dei modelli gerarchici tradizionali e di co-

struire un’amministrazione più agile, integrata 

e orientata all’impatto. Nel loro insieme, questi 

principi delineano un modello amministrativo 

evolutivo, capace di apprendere dalla comples-

sità, adattarsi ai cambiamenti e generare va-

lore pubblico attraverso la collaborazione e la 

responsabilizzazione diffusa.
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3. Il Nuovo Assetto Strutturale:

Le Unità di Progetto 

Per tradurre in pratica i principi di integrazio-

ne e orientamento all’impatto, il Comune di 

Reggio Emilia ha riorganizzato la propria strut-

tura secondo le linee del mandato politico, de-

finendo macro-aree corrispondenti ai quattro 

pilastri della sostenibilità: sociale, economica, 

ambientale e istituzionale. Tali ambiti costitu-

iscono l’ossatura della strategia complessiva e 

orientano la distribuzione delle responsabilità 

amministrative.

Uno dei limiti più rilevanti delle amministrazioni 

pubbliche è la frammentazione delle competen-

ze in settori rigidi, spesso descritti come “si-

los” o “canne d’organo”. Questa configurazione, 

pur garantendo ordine e specializzazione, si ri-

vela inadeguata di fronte a problemi collettivi 

complessi, che richiedono coordinamento tra 

funzioni diverse. I Comuni sono tradizionalmen-

te organizzati per servizi omogenei (istituziona-

li, autorizzativi, welfare, opere pubbliche), ma 

raramente dispongono di meccanismi efficaci 

per gestire le interdipendenze tra tali ambiti. Ne 

deriva un processo decisionale prevalentemen-

te top-down, fondato su atti formali e procedu-

re rigide, poco adatto ad affrontare incertezza 

e complessità. Anche il rapporto tra politica e 

amministrazione tende a essere interpretato 

in modo unidirezionale, riducendo il confronto 

tra visioni e interessi differenti.

Per superare questa logica, l’ente ha introdotto 

Aree di policy e, in prospettiva, Unità di Proget-

to (UDP), concepite come dispositivi di integra-

zione organizzativa e strumenti per affrontare 

problemi articolati.

​​Principi ​Descrizione

​Integrazione e trasversalità orientate all’impatto ​Organizzazione progettata per superare i silos e 
orientare attività e servizi al valore pubblico generato. 
Pianificazione, monitoraggio e valutazione centrati 
sugli impatti, non sulle sole attività.

​Organizzazione guidata dallo scopo (Purpose Driven – 
Approccio Teal) 

​ Delega e responsabilità diffuse ai livelli operativi. 
Cultura aziendale che incoraggia l’iniziativa, la 
proattività e la capacità di analisi e problem-solving 
a ogni livello, rafforzando la responsabilizzazione del 
personale (dirigenti e posizioni organizzative in primis) 
sui risultati da ottenere e, di conseguenza, costruendo 
solidi legami di fiducia.  

​Visione per Processi ​ Valore prodotto attraverso processi integrati 
e interconnessi. Ottimizzazione dei flussi di lavoro 
lungo la catena del valore per garantire coerenza 
e impatto. 

​Sinergia Intra e Inter-organizzativa ​ Incentivazione della collaborazione tra settori interni e 
attori esterni. Co-progettazione e co-produzione come 
modalità operative ordinarie.

​Formazione Continua ​Promozione dell’apprendimento sul campo (on the 
job) per i dirigenti e sviluppo di una vera e propria 
organizzazione che apprende (learning organisation).​ 

Tabella 1_Principi guida del nuovo assetto organizzativo, Manzini Ceinar & Mattioli, 2026
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L’idea centrale è lavorare per progetti, attraver-

so unità interdisciplinari orientate al raggiungi-

mento di obiettivi specifici.

Si tratta di un passaggio dal modello gestionale 

tradizionale, centrato su procedure e adempi-

menti, a un approccio outcome driven, foca-

lizzato sugli impatti generati per la comunità 

(Bonaretti e Mattioli, 2024). Le UDP sono quindi 

strutture interfunzionali che aggregano compe-

tenze diverse attorno a bisogni territoriali con-

creti, superando la mera ripartizione formale 

delle responsabilità.

4. Framework Teorico: Da un Modello

di Governance Olocratica a uno Sociocratico 

L’introduzione delle UDP si inserisce in un più 

ampio cambiamento di paradigma che mette in 

discussione il pensiero lineare e meccanicistico 

nella gestione dei sistemi complessi. Le ammi-

nistrazioni pubbliche, tradizionalmente organiz-

zate secondo strutture gerarchiche e procedure 

standardizzate, faticano infatti a rispondere alla 

natura fluida e interdipendente dei problemi ur-

bani. In questo contesto, emerge la necessità di 

superare modelli di accountability fondati sul 

controllo verticale, a favore di una responsabilità 

multidimensionale, che includa relazioni verso 

l’alto, verso il basso e lateralmente, valorizzando 

apprendimento e corresponsabilità.

In tale prospettiva, il modello adottato si avvici-

na alla sociocrazia più che all’olocrazia.

Se quest’ultima privilegia la decentralizzazione 

attraverso team auto-organizzati (Robertson & 

Flint-Taylor, 2008), la sociocrazia combina par-

tecipazione e coordinamento, articolandosi at-

torno a principi quali gerarchia circolare, doppio 

collegamento e pratiche inclusive (Buck & En-

denburg, 2004), oltre al consenso decisionale 

(Buck & Endenburg, 2012), garantendo al con-

tempo coerenza strategica e coinvolgimento.

Il presente studio si colloca quindi nel campo 

della governance adattiva, dove le logiche ge-

rarchiche risultano inadeguate rispetto a con-

testi caratterizzati da incertezza e pluralità di 

attori. In alternativa, emergono approcci fon-

dati sull’integrazione strutturata delle mol-

teplici prospettive (“many voices”) come leva 

per migliorare la qualità delle decisioni collet-

tive (Rau e Koch-Gonzalez, 2018). In questo 

senso, la sociocrazia rappresenta un paradig-

ma organizzativo che integra partecipazione, 

adattività e coordinamento tra livelli decisionali 

(Czekaj et al., 2020), superando i limiti sia delle 

strutture gerarchiche sia dei modelli puramen-

te orizzontali.

Un’evoluzione rilevante è rappresentata dalla 

Sociocracy 3.0 (Priest e Bockelbrink, 2020), che 

propone un insieme modulare di pratiche orien-

tate al miglioramento continuo. Tale approccio 

si fonda su cicli iterativi di sperimentazione e 

apprendimento e su principi di trasparenza, re-

sponsabilità distribuita e orientamento al va-

lore, introducendo decisioni “safe-to-try” che 

favoriscono processi più rapidi e inclusivi.

In una prospettiva più ampia, questi sviluppi 

riflettono il passaggio da modelli burocratici 
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e settoriali a configurazioni organizzative re-

lazionali e policentriche, in cui il valore pubbli-

co emerge dall’interazione tra attori. Applicato 

alle Unità di Progetto, questo impianto teorico 

consente di interpretarle come strutture inter-

funzionali e adattive, analoghe ai “cerchi” socio-

cratici, capaci di integrare competenze, facilitare 

decisioni inclusive e sostenere forme di accoun-

tability distribuita.

Le UDP si configurano così come dispositivi ope-

rativi di governance orientata all’impatto, supe-

rando la logica della mera erogazione di servizi. 

L’UDP “Stazione e Città Storica” rappresenta un 

esempio significativo di coordinamento multi-

settoriale su base territoriale, capace di inte-

grare competenze e attori diversi attraverso 

processi di coprogettazione. In questo senso, 

il modello contribuisce a rafforzare la fiducia, a 

promuovere la partecipazione civica e ad attiva-

re politiche contestuali (context-based), confi-

gurando la rigenerazione urbana come processo 

integrato, adattivo e multidisciplinare.

5. Un Nuovo Modello di Governance 

per la Pianificazione di Territori Complessi

La nuova articolazione per UDP rappresenta un 

approccio innovativo e site-specific alla piani-

ficazione urbana, capace di agire su problemi 

complessi in modo autonomo ma coordinato 

come unità interfunzionale (Czekaj, et al., 2020). 

Il modello nasce per affrontare in modo integra-

to le complessità strutturali, sociali e ammini-

strative del quartiere Stazione di Reggio Emilia, 

area storicamente segnata da marginalizzazio-

ne e frammentazione.

Il quartiere Stazione è un territorio urbano com-

plesso, caratterizzato da criticità stratificate, 

crescente fragilità sociale e forte mobilità de-

mografica. Nato come cerniera tra città storica 

e infrastruttura ferroviaria, ha conosciuto nel 

secondo dopoguerra un’espansione disordina-

ta, priva di pianificazione integrata e servizi 

adeguati.

Le dinamiche migratorie e il continuo ricambio 

degli abitanti hanno generato un tessuto etero-

geneo ma vulnerabile, segnato da carenze infra-

strutturali, degrado edilizio e percezione diffusa 

di insicurezza. Come osserva Carrosio (2019), tali 

contesti possono essere considerati “aree inter-

ne” urbane: spazi parte della città consolidata 

ma esclusi dalle narrazioni dominanti.

Presentano divari economici, spaziali e cultu-

rali, legati all’accesso ai servizi e alle opportu-

nità educative. Al tempo stesso, custodiscono 

resilienza sociale, risorse latenti e capitale re-

lazionale, fondamentali per processi di rigene-

razione inclusiva.

Affrontare questa complessità richiede di su-

perare una visione esclusivamente fisica della 

pianificazione, adottando una prospettiva si-

stemica e relazionale. L’“assemblage thinking” 

di McFarlane interpreta la città come insieme 

dinamico di elementi materiali e sociali in in-

terazione. In sintonia, le riflessioni sugli “usi 

del disordine” (Sennett e Sendra, 2020) invi-

tano a concepire gli spazi come incompiuti e 

Ecosistema del modello di governance sociocratica 
dell’Unità di progetto Stazione, Manzini Ceinar & 
Mattioli, 2026
Fig. 1
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adattivi, valorizzando l’incertezza come risorsa 

per l’innovazione.

La Legge Regionale Emilia-Romagna 24/2017 

rafforza questa impostazione, definendo la ri-

generazione come politica di coesione e inclusio-

ne sociale, fondata sulla partecipazione attiva 

delle comunità. Ciò implica per le amministra-

zioni l’adozione di modelli organizzativi capaci 

di governare la complessità.

In questo quadro, l’UDP Stazione costituisce un 

esempio di governance sociocratica applicata alla 

pianificazione urbana. La rigenerazione è intesa 

come processo integrato e interdisciplinare, fon-

dato su una policy territoriale che coordina com-

petenze diverse in un unico ambito.

Il modello supera la logica settoriale e si struttu-

ra come sistema reticolare che integra le dimen-

sioni politica e tecnico-amministrativa (Figura 1).

Sul piano politico, la governance si articola in un 

gruppo di più referenti che condividono obiettivi, 

responsabilità e visione strategica.

Sul piano tecnico, il lavoro si sviluppa in modo in-

tegrato tra le aree della macrostruttura dell’Ente, 

favorendo una gestione sinergica e intersetto-

riale delle competenze.

Un elemento centrale è il concetto di equiva-

lenza tra i partecipanti (Rau e Koch-Gonzalez, 

2018), che implica il pari riconoscimento nel con-

tribuire ai processi decisionali, pur nel rispetto 

dei ruoli e delle responsabilità.
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Questo principio si traduce in una struttura or-

ganizzativa circolare, capace di garantire sia co-

erenza strategica sia adattività locale, grazie a 

meccanismi come il doppio collegamento (Rau e 

Koch-Gonzalez, 2018) tra livelli organizzativi, che 

consente un flusso bidirezionale di informazioni 

e decisioni tra livelli diversi dell’organizzazione, 

superando i limiti della comunicazione verticale 

unidirezionale.

Questo metodo ha consentito di operare secon-

do obiettivi di politiche trasversali, superando 

la frammentazione degli interventi e promuo-

vendo una maggiore integrazione, flessibilità e 

coerenza tra le diverse dimensioni della pianifi-

cazione urbana.

L’impostazione sociocratica si consolida nel Pia-

no di Sviluppo Strategico adottato dalla Giunta, 

strumento programmatico per affrontare le sfi-

de del quartiere Stazione. Il Piano individua cin-

que obiettivi specifici e tre trasversali, orientati 

a un’innovazione trasformativa capace di inte-

grare politiche, servizi e comunità in una cornice 

sistemica e partecipativa. Gli obiettivi specifici 

puntano a migliorare la vivibilità, la sicurezza e 

la qualità urbana, valorizzando la pluralità cul-

turale e rafforzando i servizi di cura, educativi 

e culturali. Quelli trasversali mirano a integrare 

welfare e inclusione, orientare gli investimenti 

secondo una logica mission-driven e sostenere 

innovazioni comunitarie per contrastare le di-

suguaglianze strutturali.

In questa prospettiva, ogni intervento è conce-

pito come parte di un disegno complessivo di 

rigenerazione che mira a consolidare la coesione 

sociale, stimolare processi innovativi e valorizza-

re il quartiere Stazione come laboratorio urbano. 

L’efficacia di tale visione richiede il superamento 

di approcci settoriali e lineari, orientando l’azione 

pubblica verso policy integrate, intersettoriali e 

capaci di costruire nuove alleanze tra servizi. Le 

criticità del quartiere Stazione, infatti, non sono 

circoscritte a un’area limitata, ma coinvolgono la 

città nel suo insieme, interrogandone la capacità 

di produrre narrazioni condivise e visioni plurali-

stiche del futuro urbano.

In termini di governance, l’adozione di un ap-

proccio mission-driven consente di concen-

trare risorse, competenze e progettualità 

verso obiettivi strategici di lungo periodo, com-

binando interventi materiali e azioni imma-

teriali in un’unica traiettoria trasformativa. 

Questa esperienza rappresenta così un esempio 

di evoluzione della Pubblica Amministrazione da 

struttura burocratica a organismo adattivo, in 

grado di apprendere dal territorio, sperimenta-

re forme innovative di governance e co-produrre 

politiche urbane in dialogo costante con cittadini, 

attori locali e reti sociali del quartiere.

6. Discussione: Sfide e Fattori di Successo 

delle UDP nella Governance Urbana

Il modello organizzativo adottato dal Comune di 

Reggio Emilia si fonda su principi che mirano ad 

allineare struttura e processi amministrativi alle 

nuove esigenze della città e agli obiettivi del pro-

gramma di mandato. L’organizzazione dell’azione 
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pubblica in UDP rappresenta una concreta appli-

cazione dei principali paradigmi dell’innovazione 

amministrativa—dalla logica Whole of Govern-

ment ai modelli di Public Governance, fino agli 

approcci Public Value Driven e Outcome Driven—

che condividono l’obiettivo di superare l’impo-

stazione settoriale e frammentata dei servizi 

pubblici a favore di una visione sistemica del 

problema collettivo.

Le UDP sono concepite come strutture lasche e 

adattive, capaci di operare in contesti complessi 

grazie a un’elevata flessibilità organizzativa e a 

processi di apprendimento continuo. Esse rom-

pono con il modello fordista-burocratico, orien-

tato alla specializzazione rigida e al controllo 

gerarchico, e si caratterizzano per una missione 

chiara, un forte orientamento ai problemi e un 

potere decisionale decentrato. La loro capaci-

tà di interagire in reti non gerarchiche consen-

te di valorizzare le relazioni orizzontali, ritenute 

più efficaci per affrontare problemi multidimen-

sionali. In questa prospettiva, l’approccio rela-

tionship-solving assume un ruolo centrale: esso 

sposta l’attenzione dal rispetto delle procedure 

alla costruzione intenzionale di capitale umano 

e sociale, riconosciuto come infrastruttura fon-

damentale del cambiamento.

Le implicazioni operative per le amministrazioni 

sono rilevanti. Le politiche devono essere orien-

tate al rafforzamento del capitale sociale e delle 

reti di fiducia, superando approcci standardizza-

ti a favore di interventi adattivi e co-progettati 

con gli attori locali.

L’amministrazione assume sempre più il ruolo di 

facilitatore, creando spazi per la collaborazione e 

promuovendo processi di co-creazione.

In parallelo, si rende necessario introdurre nuo-

ve forme di valutazione capaci di misurare l’im-

patto relazionale degli interventi, affiancando 

gli indicatori tradizionali e le metriche che rilevi-

no fiducia, reciprocità e densità delle reti sociali.

Tra i principali fattori di successo emergono:

Leadership trasformativa e visione condivisa: 

una guida capace di orientare il cambiamento 

culturale, promuovendo una visione comune che 

superi la frammentazione settoriale e favorisca 

la collaborazione tra ambiti e competenze.

Investimento nel capitale relazionale: Costruzio-

ne e mantenimento di reti di fiducia tra istituzio-

ni, cittadini, imprese e Terzo Settore attraverso 

spazi di dialogo e co-progettazione.

Questo capitale relazionale diventa la vera in-

frastruttura immateriale per il cambiamento e 

la rigenerazione urbana.

Flessibilità organizzativa e sperimentazio-

ne: capacità di adattare strumenti e procedu-

re, integrando feedback continuo nel processo 

decisionale. Questo approccio consente di ap-

prendere dall’esperienza, correggere rapidamen-

te gli errori e consolidare le pratiche efficaci.

Approccio context-based e co-creazione: Atten-

zione alle specificità territoriali mediante cicli di-

namici di ascolto, percezione e risposta.

Accountability basata sull’apprendimento e 

distribuita: Responsabilità multidimensionale 

che valorizza la trasparenza, la condivisione e 
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l’apprendimento collettivo al fine di valorizzare 

la trasparenza dei processi, la condivisione dei 

risultati e la capacità di apprendere collettiva-

mente dagli esiti delle azioni.

Valorizzazione degli “usi del disordine” e inter-

venti transitori: interventi temporanei e tran-

sitori come strumenti di attivazione sociale e 

sperimentazione urbana.

Nonostante il potenziale trasformativo, l’imple-

mentazione delle UDP presenta criticità. Una 

prima riguarda la resistenza al cambiamento 

nelle organizzazioni caratterizzate da culture 

gerarchiche. La transizione verso modelli so-

ciocratici richiede un processo culturale lungo e 

strutturato. Una seconda difficoltà concerne la 

valutazione: misurare il capitale sociale e le rela-

zioni è complesso e poco valorizzato nei sistemi 

tradizionali di accountability. Inoltre, nei sistemi 

complessi esiste il rischio di apprendimento “su-

perstizioso”, ovvero la tendenza a replicare solu-

zioni senza considerare la specificità dei contesti. 

In secondo luogo, il coinvolgimento di molteplici 

attori interni ed esterni può generare processi 

decisionali frammentati e rallentare l’attuazio-

ne. Superare tali limiti richiede chiarezza di ruo-

li, capacità decisionale e un rafforzamento della 

responsabilizzazione diffusa.

In sintesi, le UDP rappresentano un modello 

promettente di governance urbana integrata, 

adattiva e relazionale. Tuttavia, il loro pieno 

dispiegamento richiede condizioni organizza-

tive favorevoli, investimenti sulle competen-

ze e un ripensamento profondo delle culture 

amministrative. Solo attraverso tale evoluzio-

ne le UDP possono consolidarsi come dispositivi 

capaci di generare valore pubblico e guidare pro-

cessi di trasformazione sistemica nei contesti 

urbani complessi.

7. Conclusioni

Le sfide urbane contemporanee, segnate da 

complessità, interdipendenza e imprevedibilità, 

richiedono un ripensamento profondo dei mo-

delli tradizionali di governance. In questo qua-

dro, le UDP si configurano come uno strumento 

organizzativo capace di affrontare la comples-

sità urbana attraverso un approccio relationshi-

p-based, che pone relazioni, fiducia e capitale 

sociale al centro dei processi di trasformazione.

L’esperienza del Comune di Reggio Emilia, let-

ta alla luce dell’assemblage thinking e degli 

“usi del disordine” applicati al quartiere Sta-

zione, mostra come questo modello sia do-

tato di un rilevante potenziale trasformativo. 

Le UDP non rappresentano semplicemente una 

riorganizzazione amministrativa: esse costrui-

scono nuovi ecosistemi di cooperazione, in grado 

di connettere politiche, persone e luoghi entro 

un’unica visione sistemica.

L’adozione di tali modelli implica un cambia-

mento di paradigma, che sposta l’attenzione 

dall’erogazione standardizzata dei servizi alla 

facilitazione di relazioni significative, dalla re-

plicabilità delle soluzioni alla valorizzazione delle 

specificità territoriali, e da forme di governance 

olocratiche a configurazioni sociocratiche, più 
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partecipative e adattive. Ciò richiede investi-

menti in flessibilità organizzativa, pratiche di 

co-creazione con gli attori locali e lo sviluppo 

di una leadership trasformativa capace di so-

stenere l’incertezza, promuovere innovazione 

emergente e alimentare processi di apprendi-

mento continuo.

Le sfide non sono trascurabili: resistenze cultu-

rali e organizzative, difficoltà nella misurazione 

dell’impatto relazionale e rischi di apprendimen-

to superstizioso possono ostacolare l’efficacia 

del modello. Tuttavia, attraverso l’attivazio-

ne dei fattori di successo individuati—una le-

adership visionaria, l’investimento nel capitale 

relazionale, la sperimentazione, un approccio 

context-based, forme di accountability orien-

tate all’apprendimento e la valorizzazione delle 

dinamiche emergenti—le UDP possono divenire 

veri e propri motori di trasformazione sistemica.

In questa prospettiva, le città hanno l’oppor-

tunità di evolvere in ecosistemi più resilienti, 

inclusivi e generativi, capaci di produrre valo-

re pubblico in modo emergente e sostenibile. 

Le UDP non costituiscono dunque soltanto un 

nuovo dispositivo organizzativo, ma un cam-

biamento culturale e strategico profondo, che 

consente alle istituzioni di apprendere dalla 

complessità, tessere relazioni significative e 

agire in maniera adattiva per generare impatti 

duraturi nei contesti urbani.



CO
NT

ES
TI

 C
IT

TÀ
 T

ER
RI

TO
RI

 P
RO

GE
TT

I

144

Bibliografia
Benington, J. and Moore, M., 2010. Public value: Theory 

and practice. Bloomsbury Publishing.

Bevir, M., & Rhodes, R. A. W. (2010). The State as Cul-

tural Practice. Oxford: Oxford University Press.

Bonaretti M., Mattioli F. (2025), Le amministrazioni 

orientate all’impatto: il caso del Comune di Reggio 

Emilia, «Risorse Umane nella PA», n. 1, pp. 40-57.

Buck, J.A. and Endenburg, G., 2012. The creative forces 

of self-organization. Sociocratic Center, Rotterdam, 

The Netherlands, Tech. Rep, pp.1-4.  

Buck, J.A. and Endenburg, G., 2004. Sociocracy: Demo-

cracy as it can be. Sociocratic Center, Rotterdam, The 

Netherlands.  

Carrosio, G., 2019. I margini al centro: L’Italia delle aree 

interne tra fragilità e innovazione. Donzelli editore.

Czekaj, J., Walczak, M. and Ziebicki, B., 2020. Towards 

the sociocratic organization model. Przegląd Organi-

zacji, 10, pp.13-19.

Laloux, F. (2014). Reinventing Organizations: A Guide 

to Creating Organizations Inspired by the Next Stage 

of Human Consciousness. Nelson Parker.

McFarlane, C., 2011. Assemblage and critical urbani-

sm. City, 15(2), pp.204-224.

Moore, M.H., 1997. Creating public value: Strategic 

management in government. Harvard university press.

Priest, J., Bockelbrink, B., 2020. Sociocracy 3.0 All Pat-

terns Explained. A Practical Guide Explained. Retrieved 

from https://www.scribd.com/document/430765830/

S3-practical-guide-pdf

Rau, T.J., Koch-Gonzalez, J., 2018. Many Voices One 

Song: Shared Power with Sociocracy. Sociocracy for All, 

Amherst, Massachusetts.

Robertson, I.T. and Flint-Taylor, J., 2008. Leader-

ship, psychological well-being, and organizational 

outcomes. Journal of Occupational and Organizational 

Psychology, 81(4), pp.627-647.

Sennett, R. and Sendra, P., 2020. Designing disorder: 

Experiments and disruptions in the city. Verso Books.

Yin, R. K. (2018). Case study research and applications: 

Design and methods. Sage

European Commission. (2024). Whole-of-Government 

Approach for Delivering on the Sustainable Develop-

ment Goals. Brussels.

Osborne, S. P. (a cura di). (2010). The New Public 

Governance?: Emerging Perspectives on the Theory and 

Practice of Public Governance. Routledge.

https://www.scribd.com/document/430765830/S3-practical-guide-pdf
https://www.scribd.com/document/430765830/S3-practical-guide-pdf



