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AVVERTENZA

Nell'ambito del Programma Leonardo Da Vinci, la Direzione gene-
rale XXII della Commissione Europea, nel dicembre 1996, ha incaricato
il CERFE di condurre una ricerca-azione finalizzata alla definizione di
un "Modello formativo sul fund raising per le organizzazioni non
profit". La messa a punto di tale modello formativo ha trovato sbocco
nel presente manuale, che intende aiutare le organizzazioni non profit
(soprattutto quelle di media e piccola dimensione) a migliorare le loro
capacità di pianificazione e di gestione delle attività di fund raising.

Per realizzare il progetto, il CERFE ha operato in collaborazione con 5
organismi impegnati nel campo del fund raising per le organizzazioni
non-profit (ONP), vale a dire:

• l'Austrian Fundraising Managers Association - FMA (Austria);

• la Bundesarbeitsgemeinschaft Sozialmarketing - BSM (Germania);

• la Directory of Social Change - DSC (Regno Unito);

• la Edison (Italia);

• il Fundraising Danmark (Danimarca).

I partner hanno svolto un importante lavoro comune di
elaborazione riguardo al tema del fund raising, nel quadro dei processi
di cambiamento e di sviluppo del settore non profit in Europa. A tale
proposito, nel febbraio 1997 è stato organizzato un workshop, al quale
hanno partecipato anche alcuni rappresentanti di grandi, medie e
piccole ONP italiane. Durante il workshop, grazie al contributo teorico
e all'esperienza pratica dei partner, è stato possibile definire un comune
contesto di riferimento e alcuni obiettivi di ricerca.

Il contesto di riferimento concerne due fenomeni distinti, anche se
intimamente connessi tra loro:

• l'accresciuta rilevanza del settore non profit in tutti i Paesi ad alto
sviluppo industriale (con le opportunità e le sfide che ciò comporta
per le organizzazioni non profit);
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• la centralità che, all'interno di questo processo, hanno acquisito le
azioni formative rivolte allo sviluppo del fund raising (divenuto
ormai un elemento cardine della sostenibilità - sociale ed economica
- dell'intero settore non profit).

Dai lavori del Workshop è emerso, inoltre, che i programmi
formativi in materia di fund raising devono tenere conto di tre
specifiche questioni, quali:

• i tratti di omogeneità e di disomogeneità che caratterizzano il
settore non profit in Europa (nel contesto dei singoli Paesi e tra le
diverse organizzazioni che compongono tale settore);

• l'esistenza di una dimensione anche "cognitiva" (accanto a quella
"operazionale") del fund raising (con tutto ciò che tale
riconoscimento comporta sul piano dei modelli formativi);

• il complesso rapporto esistente, nel fund raising delle
organizzazioni non profit, tra fondi pubblici e privati, nell'ottica di
una strategia di "funding mix".

Sulla base di tale quadro di riferimento, il CERFE ha avviato, con la
collaborazione dei partner, una ricognizione, che ha comportato:

• la raccolta e l'analisi di testi e documenti in materia di formazione
al fund-raising (sia nei paesi europei ove operano i partner, sia in
Paesi nord-americani come USA e Canada), per un totale di circa
20.000 pagine;

• la realizzazione di interviste a informatori qualificati sul medesimo
tema (8 professionisti del fund raising, 7 docenti e formatori, 27
responsabili di organizzazioni non profit e 21 responsabili dei
programmi formativi per il non profit di enti di formazione).

Inoltre, i ricercatori del CERFE e gli altri partner hanno partecipato -
spesso anche come organizzatori - ai principali incontri e convegni
svolti nel campo del fund raising durante il periodo 1997-98,
raccogliendo ulteriori indicazioni e spunti, soprattutto sui temi della
domanda e dell'offerta di formazione al fund raising.
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Sulla base di tale lavoro, è stato redatto un primo documento, nel
quale sono stati affrontati i principali temi su cui si è poi soffermato il
presente manuale. E' stata poi redatta questa prima versione del
manuale. Il testo sarà preso in esame dai partner (e da altri soggetti
operanti nel settore del fund raising) per essere eventualmente
migliorato e reso il più possibile adeguato a una sua diffusione
all'interno di differenti realtà nazionali. Successivamente, sulla base
dei suggerimenti raccolti, sarà predisposta una versione finale del
manuale.

Il presente testo è stato redatto da Massimo Coen Cagli, ricercatore
del CERFE, esperto di metodologie e tecniche del fund raising e della
formazione per le organizzazioni non profit, e da Patrizia Dilorenzo,
sociologa della politica e formatrice.
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Prefazione

Il presente testo non è un tradizionale manuale di fund raising. Esso,
infatti, non ha lo scopo primario di fornire alle organizzazioni non
profit (ONP) un insieme di nozioni su questa materia. L'illustrazione
delle teorie, dei metodi e delle tecniche del fund raising è certamente
necessaria, ma le ONP hanno già a disposizione una vasta manualistica
che ne parla1.

Questo testo ha un obiettivo differente: quello di fornire uno
strumento che aiuti le organizzazioni non profit, i loro dirigenti e i
loro volontari a dotarsi di una propria strategia e di un proprio
programma di formazione al fund raising, in modo tale che i concetti, i
metodi e le tecniche di tale disciplina vengano adottati in modo
efficace.

Tale strategia e tale programma devono servire ad attivare un
processo di apprendimento che coinvolga "da protagonisti" tutti i
componenti di una ONP: gli individui interessati a svolgere la
professione di fund raiser, ma anche i dirigenti e gli altri aderenti. La
letteratura in questo campo ci insegna, infatti, che il fund raising è stato
adottato con successo laddove le organizzazioni hanno mostrato un
orientamento positivo nei confronti della formazione. Ciò è avvenuto
quando esse hanno individuato specifici obiettivi, metodologie,
strumenti e selezionato adeguatamente i soggetti da formare. In altri
termini, la formazione al fund raising ha una funzione strategica e un
impatto diretto sulla capacità effettiva di raggiungere determinati
obiettivi che, nel nostro caso, sono di tipo economico.

Alla formazione bisogna quindi dedicare tutto l'impegno necessario
per ideare, progettare, attuare, controllare e valutare una attività che
                                                
1 Tale manualistica comprende, ad esempio, gli importanti volumi di Rosso, di Norton,
di Greenfield e di molti altri, i cui riferimenti bibliografici sono riportati in appendice
al presente volume. Per quanto riguarda l'Italia, cfr. Ambrogetti, Coen Cagli, Milano
1998.
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coinvolge risorse di vario tipo: umane, tecniche, economiche e
organizzative.

La ricognizione condotta nel quadro del progetto che ha dato vita a
questo manuale ha, tuttavia, messo in evidenza come il rapporto tra le
organizzazioni non profit e la formazione al fund raising sia ancora,
per molti aspetti, problematico.  

Da un lato, infatti, vi è una forte domanda di formazione al fund
raising, di cui si fanno portatori molti dirigenti e volontari del settore
non profit; parallelamente c'è una discreta offerta al riguardo, sia dal
punto di vista quantitativo che da quello qualitativo.

Dall'altro lato, però, si registra ancora una rilevante frattura tra la
necessità di garantire una maggiore sostenibilità economica alle ONP e
una reale ed efficace adozione di metodologie e tecniche del fund
raising all'interno di tali organizzazioni.

Questa frattura merita di essere spiegata.

Da ciò che si è potuto constatare, il vero problema della formazione
al fund raising sembra essere legato, più che alla domanda e all'offerta,
alla scarsa capacità delle organizzazioni di accedere alle conoscenze e
alle metodologie necessarie ad affrontare la sfida della sostenibilità.

Questa scarsa capacità sembra dovuta a:

• una visione riduttiva del fund raising (che viene inteso per lo più
come un insieme di "tecniche" da usare solo in caso di necessità,
piuttosto che come insieme di azioni strategiche "permanenti");

• una sottovalutazione della formazione (intesa essenzialmente come
attività occasionale e non indispensabile rispetto al raggiungimento
dei fini dell'organizzazione).

Il problema al quale il presente manuale intende rispondere è quindi
quello di una vera e propria frattura tra ciò che le ONP pensano del
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fund raising e la realtà concreta in cui tale fund raising si situa2. Questa
frattura ha conseguenze rilevanti per il problema che ci interessa in
questa sede: essa è, infatti, il pricipale elemento di freno o di disturbo
rispetto a un accesso adeguato alla formazione.

Bisogna tenere presente, inoltre, che la questione della formazione al
fund raising nei suoi vari aspetti (domanda, offerta, capacità di accesso)
varia molto da paese a paese. Essa, inoltre, si presenta in forme
differenti a seconda della cultura delle ONP, delle loro dimensioni
organizzative e territoriali, dei settori di intervento, del genere di
azione svolta.

Circa l'aspetto della cultura, vi possono essere, in effetti,
organizzazioni con un approccio imprenditoriale (in cui la formazione
al fund raising è un elemento essenziale), ma anche altre che, invece,
guardano al fund raising con scetticismo (magari considerandolo una
forma di "richiesta la carità"), pur sperimentando una scarsità di risorse
finanziarie. Queste ultime, pertanto non esprimono una precisa
domanda formativa.

L'aspetto delle dimensioni organizzative e territoriali delle ONP ha
anch'esso una particolare rilevanza. Infatti, il settore non profit è in
larga parte composto da piccole e medie organizzazioni che operano al
livello locale e attorno a temi molto diversificati. Nei loro confronti
non sono stati ancora elaborati specifici modelli di fund raising e di
formazione al riguardo.

Circa l'aspetto del tipo di azione che contraddistingue le ONP, è
evidente che le necessità di organizzazioni che, ad esempio, erogano
servizi di interesse collettivo sono molto diverse da quelle di
organizzazioni che si occupano di sensibilizzare la società su
determinati problemi o di tutelare i diritti dei cittadini, o ancor più dei
movimenti di opinione. Quindi, vi possono essere sostanziali
differenze tra i vari soggetti, sul piano delle fonti di finanziamento
accessibili per le proprie attività e su quello delle modalità di raccolta.

                                                
2 Come si vedrà nel corso del manuale, tale frattura viene studiata come un vero e
proprio gap tra la dimensione "cognitiva" e quella "operazionale" delle ONP.
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Alla luce di quanto detto è possibile delineare gli obiettivi specifici
del presente manuale.

Il primo obiettivo è quello di illustrare, sia pure per sommi capi, che
cosa è il fund raising, al di là di un certo senso comune diffuso. Ciò può
consentire una più facile individuazione del tipo di formazione a cui
una organizzazione deve aspirare.

Il secondo obiettivo è quello di fornire strumenti che permettano
alle organizzazioni di ideare, progettare e realizzare un proprio
programma di formazione. In tal senso, il manuale intende fornire:

• elementi di analisi dei bisogni formativi, applicabili all'interno
dell'organizzazione e nei confronti degli individui che vi operano;

• elementi circa la metodologia didattica da utilizzare per garantire
una efficace formazione al fund raising;

• elementi di progettazione strategica della formazione, utili per
delineare un proprio programma di formazione.

Il terzo obiettivo è quello di presentare un panorama - anche se non
esaustivo - dell'offerta di formazione e delle sue caratteristiche, per
facilitare un orientamento e l'accesso delle organizzazioni alle diverse
opportunità esistenti.

Chi sono i destinatari del manuale? In primo luogo, i fundraiser e i
dirigenti delle organizzazioni non profit che operano nei diversi paesi
europei. Quanto scritto in questo testo è stato pensato appositamente
per loro. Il manuale, in particolare, è rivolto ai fundraiser e ai dirigenti
di enti non profit di piccole e medie dimensioni, in quanto
organizzazioni che hanno due importanti caratteristiche:

- costituiscono il "nocciolo duro" del non profit, per la loro quantità e
per l'innovatività delle loro azioni e politiche;

- sono potenzialmente più esposte a rischi di insuccesso o fallimento,
a causa della carenza di risorse e di competenze nel settore del
management, del networking e della raccolta fondi.



8

Questo manuale è anche rivolto ad altre tre categorie di soggetti: i
professionisti del fund raising, che fanno di tale disciplina l'oggetto di
una loro attività professionale autonoma; gli operatori del mondo della
formazione per il non profit; i policy makers.

Ai fundraiser professionisti pensiamo che il manuale possa offrire
ulteriori informazioni (oltre a quelle che già possiedono) sulla realtà
delle organizzazioni non profit cui essi prestano spesso servizi di
consulenza.

Agli operatori della formazione riteniamo che il manuale possa
fornire alcuni spunti, soprattutto circa l'analisi dei bisogni formativi
delle ONP e delle figure professionali che vi operano. Pensiamo anche
che il manuale possa spingere gli enti di formazione ad investire con
maggiore coraggio nella disciplina del fund raising.

Ai policy makers crediamo che il manuale possa suggerire alcune
piste di lavoro per orientare l'attività delle politiche pubbliche a
sostegno del settore non profit. Ciò non solo circa gli aspetti
dell'agevolazione e della defiscalizzazione, ma anche su quelli
dell'empowerment complessivo di un settore che andrebbe
maggiormente coinvolto nelle future politiche di welfare.

Il manuale è organizzato  in tre parti.

La prima parte ha una impostazione "problem setting". Essa è
dedicata, innanzitutto, a comprendere che cosa è il fund raising e che
cosa comporta fare formazione al fund raising. In secondo luogo, si
parlerà dei bisogni ai quali un itinerario di formazione deve
rispondere.

La seconda parte del manuale, invece, ha una impostazione
"problem solving". Essa sarà dedicata ai metodi necessari per definire
una strategia e un progetto di formazione utili ad attuare il fund raising
e, quindi, ad affrontare i problemi economici e finanziari dell'or-
ganizzazione. In questo quadro, verrà illustrato il tema del "project
management" applicato alla formazione e si proporrà l'adozione di un
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"approccio polimorfico alla formazione", che cioè faccia uso di più
modalità e strumenti didattici al tempo stesso.

Nella terza parte, infine, si fornisce un primo quadro sintetico della
offerta di attività formative in Europa e in America del Nord. Di tale
quadro verranno sottolineati gli elementi di forza e di debolezza.
Questa parte si conclude con un elenco di indirizzi utili di enti,
organizzazioni professionali e riviste specializzate.



PARTE PRIMA

Il fund raising
e la formazione al fund raising
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In questa prima parte del manuale si presentano alcuni
strumenti per aiutare le organizzazioni non profit ad
analizzare il proprio fabbisogno di formazione al fund raising.

Come si può impostare una riflessione sui bisogni formativi
circa il fund raising? Si può seguire un itinerario articolato in
diverse tappe, che corrispondono ad altrettanti capitoli di
questa parte del testo.

Innanzitutto, prima di affrontare un’attività di formazione, è
necessario avere una rappresentazione adeguata di che cosa
sia il fund raising (capitolo primo) e di cosa voglia dire per  una
organizzazione scegliere di avviare attività di fund raising e
fare formazione al riguardo (capitolo secondo).

A questo proposito, occorre essere consapevoli che esistono
diversi modelli di fund raising. Quindi è necessario individuare
il modello maggiormente adatto a ogni caso specifico. La
valutazione del fabbisogno formativo delle organizzazioni (e
degli individui che vi appartengono) è possibile usando alcune
tecniche e metodologie appropriate e alla portata di qualsiasi
ONP (capitolo terzo).

Nel corso di questo itinerario di analisi, si cercherà di mettere
in luce quali sono gli ostacoli ricorrenti al fund raising e alla
formazione in questo ambito, così come gli elementi che, invece,
sembrano favorire un successo. Il principio seguito è che i
bisogni formativi derivano dalla necessità di dotarsi di
“antidoti” contro tali ostacoli, seguendo prassi di successo già
note e consolidate.
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CAPITOLO PRIMO

Che cosa è il fund raising
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In questo capitolo si entra nel vivo della materia: che cosa è,
dunque, il fund raising? Per rispondere a questa domanda, si
affronteranno vari temi:

• la definizione, o meglio le definizioni, del fund raising;

• gli elementi "universalmente" riconosciuti come basilari del
fund raising;

• gli ambiti di applicazione del fund raising;

• la dimensione al tempo stesso "operazionale" e "cognitiva"
del fund raising;

• il cosiddetto "ciclo del fund raising";

• i concetti-chiave del fund raising da tenere presenti;

• le fonti del fund raising;

• le prospettive e gli elementi di evoluzione in questo campo.
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1. LE DEFINIZIONI DI FUND RAISING

Esistono molte concezioni e definizioni diverse del fund raising. E'
possibile, comunque, identificarne alcuni elementi-chiave da tutti
riconosciuti: la sua natura al tempo stesso strategica, relazionale e
tecnica; il suo rapporto con la cultura filantropica;  la tensione a "gestire
bene" le risorse che esso può suscitare in una organizzazione, una volta
adottato.

Come si può definire il fund raising? E’ difficile dare una risposta
attraverso una unica formulazione, perché non ne esiste una sola e
non ve ne è una universalmente condivisa. Oltretutto, specie in questo
campo, ogni definizione specifica (anche se corretta) rischia di essere
riduttiva, rispetto alla realtà a cui si riferisce.

E' allora meglio parlare di concezioni diverse del fund raising, che
aiutano, nel loro insieme, a gettare luce su tale complessa attività.

Ecco qui di seguito - riportate in forma sintetica - alcune delle
principali concezioni del fund raising. Tali concezioni sono state
espresse da vari autori e sono presenti in manuali e saggi sulla materia
(compreso, come si vedrà, un testo alla cui redazione ha partecipato chi
scrive)1. Alcuni termini potranno forse risultare nuovi per il lettore:
essi saranno definiti e chiariti più avanti nel capitolo. Per ora, ci si
limita a dare una visione d'insieme delle varie definizioni.

                                                
1 Per più precisi riferimenti, si veda la bibliografia.
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H. A. ROSSO & ASS. (1991)

Achieving excellence in fund raising
A comprehensive guide to principles, strategies and methods

Il fund raising non è la scienza della raccolta dei fondi ma è la
scienza della sostenibilità finanziaria di una causa sociale. Esso è
un mezzo e non un fine. Pertanto, è una conseguenza degli  obiettivi e
dei benefici sociali che una organizzazione intende raggiungere. Esso
dipende anche della cultura filantropica e della donazione che
accomuna una organizzazione con l'ambiente nel quale opera. Vi è,
quindi, un primato del case statement rispetto alla raccolta.

Il fund raising comporta una funzione di governance da parte di
una organizzazione. Ciò vuol dire controllo della compatibilità tra
risorse, mezzi, ambiente operativo dell'organizzazione, da una parte,
e la sua mission , dall'altra.

La pratica del fund raising è influenzata dallo spirito filantropico:
la donazione non è una elemosina né una tassa, ma il frutto di uno
scambio volontario tra soggetti che condividono un medesimo
obiettivo. Pertanto, il dominio del fund raising  è la persuasione e il
convincimento, piuttosto che la coercizione e la pressione.

J.M. GREENFIELD (1994)

Fund raising fundamentals

Il fund raising  non coincide solo con  il momento della raccolta di
fondi, ma va inteso come processo di sviluppo dei fondi. Tale
processo va dalla trasformazione di idee progettuali in progetti
concreti (management strategico), al coinvolgimento dell'ambiente
esterno sul progetto (comunicazione); questo coinvolgimento può
portare, infine, al trasferimento di risorse finanziarie. Il fund raising è
capacità di coinvolgere risorse su una causa sociale e non  l'atto di
elemosinare soldi da parte di una organizzazione in crisi economica.

Il fund raising è, al tempo stesso, un metodo (creare relazioni
sociali in quanto opportunità per richiedere un sostegno; coinvolgere
le persone all'interno della organizzazione; adeguare l'organizzazione
al punto di vista dell'ambiente esterno e ai suoi bisogni) e una tecnica
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(analizzare l'ambiente esterno con un approccio di marketing,
individuando i potenziali sostenitori; promuovere e diffondere una
richiesta di finanziamenti; gestire efficacemente le risorse umane,
tecniche e economiche necessarie; mantenere un rapporto positivo con
i sostenitori, comunicando con essi).

M. NORTON (1996)

The worldwide fundraiser's handbook

Il fund raising poggia su alcuni elementi costitutivi che vengono
prima della raccolta di fondi. Tra questi vi sono: la compassion
verso soggetti che hanno bisogni da soddisfare; il passaggio dalla
compassion a una azione che abbia impatto; le risorse necessarie per
fare questo. In tale contesto, i soldi hanno un valore relativo rispetto
ai bisogni degli uomini e alle risposte a tali bisogni (i benefici sociali).

Il fund raising è un processo che prevede attività quali:
l'identificazione dei bisogni sociali; le risposte da dare a tali bisogni; il
realismo e l'efficacia dell'azione; la responsabilità di chi usa risorse
altrui e quindi il dovere di rispondere ad esigenze dei donatori.

Pertanto il fund raising riguarda tutta l'organizzazione e non solo
una sua funzione o un suo organismo periferico. Il fund raising,
infatti,  è una disciplina che permette ad una organizzazione di
passare dalla mera sopravvivenza alla sostenibilità e allo sviluppo.
Ciò avviene riducendo la dipendenza finanziaria da un solo
finanziatore e costruendo, nel contempo, un sistema di relazioni
sociali che garantisca un  maggiore impatto nella realtà sociale.
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L. P. EDLES (1993)

Fund raising
Hands-on tactics for non profit groups

Il fund raising è una tecnologia che permette il superamento di
alcune pratiche di raccolta di fondi che sono solo il frutto del buon
senso  (v. oltre). L'uso del solo buon senso, infatti, comporta molti
rischi e il fund raising serve a prevenirli.

Il fund raising è: la costruzione di una organizzazione in grado
di raccogliere fondi (avere obiettivi definiti, visibilità e percezione da
parte dell'ambiente esterno, competenza professionale del personale,
chiarezza dei propri bisogni economici, capacità di controllo e di
management); un processo (rappresentare e comunicare all'esterno la
propria buona causa, individuare i potenziali donatori, coinvolgere gli
individui all'interno e all'esterno della organizzazione, misurare le
azioni che si svolgono) e una tecnica (cioè un insieme di pratiche che
permettono di governare efficacemente le azioni di raccolta).

K. BURNETT (1996)

Friends for life. Relationship fund raising in practice

Nel fund raising, la componente di creazione e gestione di relazioni
sociali tra una organizzazione e la sua costituency ha un primato,
rispetto alla componente della raccolta di donazioni in senso stretto.
Pertanto il fund raising è anche e soprattutto gestione efficace ed
efficiente dei legami tra una organizzazione e soggetti (individuali e
collettivi) presenti nell'ambiente in cui essa opera: esso è
principalmente "relationship fund raising". La gestione efficace di
questo sistema di legami può assicurare più risorse economiche, più
durature e meno occasionali  nel tempo.

A partire da tale concezione del fund raising, si può quindi
affermare che una strategia di successo consiste nel conferire una
centralità alla costruzione e al mantenimento di rapporti con i propri
interlocutori (in quanto potenziali o effettivi supporter), orientandosi
ad essi. Questo orientamento verso l'esterno richiede un diverso modo
di pensare e di condurre la propria organizzazione e di gestire risorse
umane, tecniche e economiche.
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W. E. LINDHAL (1992)

Strategic planning for fund raising
How to bring in more money using strategic resource allocation

Il fund raising è l'attività di progettazione strategica necessaria a
dare un senso alle singole attività di raccolta fondi, nel quadro degli
obiettivi di una organizzazione. Tale progettazione è un processo che
vede coinvolta l'organizzazione nella messa a punto, nella
implementazione e nella valutazione della mission, degli obiettivi
economici, delle strategie migliori per raggiungere tali obiettivi e del
management delle risorse umane, tecniche e economiche.

La pratica del fund raising è soprattutto una pratica di
pianificazione strategica dell'organizzazione, in funzione della sua
sostenibilità economica.

F. AMBROGETTI, M. COEN CAGLI, R. MILANO (1998)

Manuale di fund raising.
La raccolta di fondi per le organizzazioni non profit

Il fund raising è l'insieme delle attività di un soggetto collettivo
volte a reperire le risorse economiche necessarie a raggiungere gli
scopi che esso si propone, ovvero a rendere sostenibili le cause
sociali da esso promosse. Si tratta di una attività strategica: il
reperimento di risorse finanziarie è volto a garantire la sostenibilità di
una organizzazione nel tempo e a promuovere il suo sviluppo
costante. Ciò avviene esprimendo ed affermando, nel contempo,
verso una molteplicità di interlocutori, la "verità sociale"
dell'organizzazione stessa.

Il fund raising è anche una tecnologia, cioè un insieme di regole,
teorie, concetti (e il nesso logico tra questi), necessari per individuare,
prevenire e gestire i rischi di natura finanziaria e di altro genere
connessi con la creazione e la gestione di una impresa sociale. Tale
tecnologia ha una sua particolarità: quella di puntare a  unire, in
modo coerente, la cultura, la decisione di agire (agency), il programma
d'azione di un dato soggetto collettivo, con il suo sistema di risorse.
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Il fund raising, quindi, non è esclusivamente o principalmente una
semplice pratica di raccolta fondi, ma piuttosto un approccio
strategico alla progettazione della vita e dello sviluppo di una
organizzazione.

A partire da tali definizioni e concezioni del fund raising, si
possono identificare alcune "basi comuni" del fund raising. Si
tratta di alcuni suoi elementi-chiave che sono, in pratica,
universalmente riconosciuti.  

Tali elementi-chiave, presentati nel box che segue, verranno
ripresi e approfonditi in vario modo anche nelle pagine
successive di questo capitolo.

ALCUNE "BASI COMUNI" DEL FUND RAISING

• il rapporto tra fund raising e cultura filantropica;

• il contenuto progettuale e strategico del fund raising;

• il fund raising come sistema di relazioni sociali verso l'ambiente in cui
opera una organizzazione;

• il fund raising come progettazione e gestione di scambi;

• il fund raising come tecnica e pratiche di raccolta di fondi;

• il fund raising come management delle risorse umane, tecniche,
organizzative ed economiche necessarie per garantire la sostenibilità e
lo sviluppo di una organizzazione.
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2. I CINQUE AMBITI DI APPLICAZIONE DEL FUND RAISING
ALL'INTERNO DI UNA ORGANIZZAZIONE

Il fund raising ha diversi ambiti di applicazione, al di là di quello delle
tecniche di raccolta in senso stretto. Esso, infatti, tocca anche: la
progettazione strategica di obiettivi e azioni di una ONP; le sue attività
di comunicazione e le relazioni sociali; la progettazione applicativa
degli scambi con i finanziatori; il management quotidiano
dell'organizzazione.

Se il fund raising va collocato all'interno dei processi descritti nel
punto precedente, allora esso riguarda diversi ambiti di applicazione,
oltre a quello specifico della raccolta di risorse economiche.

La materia del fund raising, nella letteratura corrente2, viene in
effetti definita a partire da diverse aree di competenze:

• la progettazione strategica degli obiettivi  e delle azioni (in senso
lato) di una organizzazione;

• la costruzione di relazioni sociali e la comunicazione verso
l'ambiente in cui l'organizzazione opera;

• la progettazione e gestione degli "scambi" tra l'organizzazione e i
suoi finanziatori;

• il processo di raccolta di fondi in senso stretto;

• il management quotidiano dell'organizzazione.

                                                
2 Si fa riferimento ad un corpo di discipline e letterature scientifiche quali soprattutto
la sociologia del welfare, la sociologia della conoscenza, la sociologia del denaro, la
sociologia dell'organizzazione, il marketing strategico, la scienza della comunicazione,
la letteratura propria del non profit, l'economia, le scienze giuridiche, la psicologia
sociale, la scienza del management, la network analysis, l'adult education.
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CINQUE AMBITI DI APPLICAZIONE DEL FUND RAISING

• la progettazione strategica

• la comunicazione e le relazioni sociali

• la progettazione operativa

• le tecniche di raccolta

• il management quotidiano

Si possono esaminare questi 5 punti più in dettaglio.

fund raising e progettazione strategica

La prima area di competenze specifiche del fund raising è quella
della cosiddetta progettazione strategica. I diversi autori presi in
considerazione, nel definire quest'area, parlano di "pacchetti di
conoscenze" chiamati strategic planning, progettazione di impresa,
strategic marketing process, fund development, management
strategico, policy design.

Ognuna di queste espressioni mette in evidenza alcuni aspetti di un
unico processo di pianificazione. Tale processo si fonda sulla necessità
di creare un quadro logico  (Kotler e Andreasen, 1991) il quale:

• tenga insieme la mission di una organizzazione con i suoi obiettivi
strategici e  i suoi obiettivi operativi (le iniziative) - a loro volta
fonte di bisogni di risorse, soprattutto finanziarie;

• produca un sistema di controllo delle azioni di fund raising e delle
iniziative (dal punto di vista economico-finanziario e dell'efficacia
rispetto alla mission).
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LA STRATEGIA

Si sente spesso parlare di "approccio strategico", oppure di
pianificazione, progettazione, gestione strategica, ormai anche nel mondo
del fund raising. Ma che cosa vuol dire "strategia"?

Il significato del termine deriva da due parole greche: "stratos" (che
vuol dire esercito) e "ago" (che vuol dire guidare). Quindi, la parola
"strategia" è nata per indicare la capacità di un generale di guidare un
esercito. Questo termine è stato poi adoperato (sempre nell'ambito
militare) per indicare la pratica che consiste nell'identificare obiettivi a
lungo termine (ad esempio, conquistare determinate terre o nazioni), sulla
base della quale si elaborano, successivamente, dei piani più dettagliati di
attacco, ovvero le "tattiche".

Con il tempo, la parola è stata utilizzata in contesti diversi da quello
in cui è nata e ha acquisito ulteriori significati. Nel campo imprenditoriale,
ad esempio, il "management strategico" è considerato da alcuni (Kumar
1997) come un approccio sistematico che consente di posizionare l'impresa
nell'ambiente circostante, in modo da assicurarle un successo competitivo e
metterla al riparo da "cattive sorprese". Ciò richiede di: identificare con
chiarezza i valori dell'organizzazione e gli obiettivi che da questi derivano,
analizzare le opportunità e le sfide che l'ambiente pone, individuare le
risorse necessarie, decidere la strategia migliore (tra le varie alternative
possibili), predisporre l'organizzazione adeguata a tale strategia, mettere in
campo le risorse disponibili, adottare la strategia e valutare via via i
risultati dell'azione svolta.

Questo processo di pianificazione ha come risultato principale quello
di produrre obiettivi di fund raising (di  tipo monetario e non
monetario), funzionali a reperire risorse finanziarie compatibili con la
cultura e la mission di una organizzazione (Lindhal, 1992).

Secondo diversi autori, l'approccio utilizzato dallo strategic planning
deve essere fortemente integrato, cioè deve tenere conto di una serie di
condizioni. Tali condizioni possono essere interne ed esterne ad una
organizzazione. Esse danno la dimensione della sostenibilità e della
fattibilità di una impresa (Lindhal, 1994; Ambrogetti, Coen Cagli e
Milano, 1998).
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Le condizioni esterne, in particolare, riguardano:

• le regole dei mercati e dei rapporti tra enti statuali e non profit (cioè
l'interazione tra le strategie e le politiche di una organizzazione e
quelle dei soggetti collettivi, pubblici e privati);

• le motivazioni, la cultura e i bisogni dei singoli individui che in
quanto tali entrano, o possono entrare, in relazione con una
organizzazione data (Rosso & Ass., 1991).

In questo quadro, appare opportuno utilizzare la nozione di policy
nel contesto del fund raising (Ambrogetti, Coen Cagli e Milano, 1998).
Ciò significa che i potenziali finanziatori vanno considerati come attori
di una politica di sostenibilità di una organizzazione (o meglio, di una
causa sociale), piuttosto che semplici "sostenitori".

Questa mutata visione degli interlocutori delle attività di raccolta di
fondi di una organizzazione ha trasformato il fund raising, da tecnica
dell'"elemosinare" ad attività di progettazione strategica che dà un
senso sociale alle singole attività di raccolta (Greenfield, 1994; Rosso &
Ass, 1991; Lindhal, 1992; Keegan, 1994). Tale mutamento, tuttavia,
richiede alle ONP un cambiamento sul piano "cognitivo". In mancanza
di ciò, si rischia di creare o mantenere un pericoloso scarto tra la loro
realtà operativa e le loro strategie di fund raising3.

                                                
3 Un importante autore (Keegan, 1994), nel suo manuale sottolinea l'aspetto
"imprenditoriale" di tutto ciò: alla base del fund raising vi è, appunto, lo spirito
imprenditoriale: esso è il punto d'incontro tra l'intenzione di rispondere a determinati
bisogni sociali e l'attivazione di un insieme di risorse a tale scopo.
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fund raising come sistema di relazioni
sociali verso la costituency

Una seconda area di competenze che caratterizza il fund raising è
quella della costruzione e del mantenimento di relazioni sociali con i
diversi soggetti che fanno parte della propria costituency4.

Il concetto di costituency ha una stretta vicinanza con quello di
audience e di target (propri delle discipline della comunicazione) e con
quello di giurisdizione (proprio della policy analysis). Si tratta di una
nozione di tipo geografico-territoriale e sociale al tempo stesso. Per
costituency si intende, infatti, quell'universo di soggetti che per legami
di tipo territoriale o di tipo sociale e culturale sono (o possono essere)
in relazione diretta con l'organizzazione (Rosso, 1991; NEP
International Trust, 1994).

Una costituency, quindi, viene definita:

• a partire dall'organizzazione, in quanto soggetto collettivo operante
in un dato contesto sociale;

• a partire dalle buone cause, in quanto "ambito tematico" nel quale
operano diversi attori, ognuno con proprie strategie e politiche.

Il concetto di costituency è, inoltre, strettamente legato a quello di
network. In effetti, le relazioni che possono essere costruite e coltivate
tra i soggetti di una data costituency sono regolate dai meccanismi e
dagli strumenti tipici delle reti sociali5.

Buona parte delle competenze proprie del fund raising riguardano,
quindi,  la costruzione e il mantenimento di relazioni sociali. Si tratta,
in particolare, di:

                                                
4 Per un approfondimento del concetto di “costituency” e della sua applicazione, si veda
oltre (box  “Costituency”).
5 A tale proposito, si parla sempre più di costituency telematiche, legate all'aumentata
capacità di costruire e mantenere reti di soggetti interessati e/o attivi circa
determinate finalità (sia pur lontani territorialmente) e quindi all'opportunità di poter
ricevere finanziamenti anche da soggetti molto "distanti" dall'organizzazione (Lake,
1996).
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- competenze nel campo dell'analisi dei pubblici (Kotler e Andreasen,
1991) adottando un approccio di marketing (Rosso & Ass., 1991);

- competenze di comunicazione pubblica e personale, adottando
l'approccio degli studi delle pubbliche relazioni (Keegan, 1994;
Burnett, 1996).

il fund raising come progettazione
e gestione degli scambi

Numerosi autori mettono in evidenza uno stretto legame tra fund
raising e marketing (Kotler e Andreasen, 1991; Rosso & Ass., 1991;
Mullin, 1995). Essi definiscono i finanziamenti come rapporti di
scambio tra l'organizzazione e i suoi finanziatori.

Ogni soggetto, quindi, nell'atto di finanziare o di ricevere risorse
finanziarie, sostiene costi e ricava benefici. Il fund raising, quindi, si
occuperebbe essenzialmente di promuovere, gestire e rinnovare questi
scambi nel tempo.

In tal senso, il fund raising consiste nella gestione dei fattori
cognitivi e operazionali che incidono su questo scambio (Ambrogetti,
Coen Cagli, Milano, 1998). In effetti:

• incidono sullo scambio aspetti come la cultura, le motivazioni, le
rappresentazioni che i potenziali sostenitori hanno della realtà,
delle organizzazioni e di se stessi (tutti fattori che portano a definire
una serie di costi e benefici di tipo soprattutto non monetario);
incide anche la conoscenza che l'organizzazione ha di tali fattori
(conoscenza che viene usata per venire incontro al finanziatore).

• d'altro canto, lo scambio ha bisogno di una serie di condizioni
materiali come la comunicazione, la sollecitazione, il mezzo di
pagamento, ecc.; sono tutti elementi sui quali il fund raising deve
svolgere una funzione di progettazione e management.

Tale quadro di riferimento è complicato dal fatto che il sistema di
relazioni sociali tra organizzazioni e potenziali sostenitori non è quasi
mai di tipo bilaterale, ma almeno trilaterale: esso coinvolge
l'organizzazione, i finanziatori e i beneficiari delle attività
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dell'organizzazione (Kotler e Andreasen, 1991, Fiorentini, 1992).
Pertanto il fund raising riguarda:

• l'area dei benefici diretti prodotti per i "consumatori" delle attività di
una organizzazione (infatti, i finanziatori aderiscono per poter
soddisfare i bisogni dei beneficiari);

• l'area dei benefici (in genere indiretti) per i potenziali finanziatori
(come ad esempio la soddisfazione di procurare benefici ad altri)
(Mullin, 1994).

Quindi, gli obiettivi finanziari di una organizzazione e quelli legati
alla produzione dei servizi vanno considerati in un unico progetto. Il
fund raising gioca, allora, un ruolo essenziale anche nell'area della
progettazione e realizzazione dei servizi o dei beni che una
organizzazione produce.

il fund raising come tecnica
di raccolta di fondi

Una ulteriore area di competenze del fund raising riguarda il suo
contenuto strettamente tecnico: la ideazione e la gestione di singole
modalità di raccolta fondi, all'interno di un corpus di tecnologie
consolidato nel corso del tempo.

Per nessun autore, però, questa dimensione del fund raising appare
essere la principale. Al contrario, tutti mettono in evidenza come un
fund raising professionale debba basarsi proprio sulle competenze
illustrate in precedenza.  Vi è chi parla di un "continuum" del fund
raising (Rosso & Ass., 1991); altri fanno riferimento ad un processo in
cui le tecniche di raccolta dei fondi rappresentano una sorta di menu
degli strumenti, all'interno del quale ogni fundraiser può scegliere
quelli più adatti in relazione alle strategie elaborate (NEP International
Trust, 1994; Norton, 1996).
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Chiarito ciò, va comunque detto che ogni autore riserva all'aspetto
delle modalità tecniche di raccolta dei fondi il maggior numero di
informazioni e di indicazioni pratiche dei propri manuali6.

Da un punto di vista generale, nell'impostazione delle singole
tecniche di raccolta di fondi si rileva una predominanza di quegli
elementi del marketing che più efficacemente si sono applicati al
contesto non profit:

• formalizzazione della buona causa (mission, obiettivi strategici e
operativi) e di un case statement (in quanto strumento di comunica-
zione);

• analisi dell'ambiente esterno (individuazione dei target ai quali
rivolgersi, delle politiche e delle strategie degli interlocutori, dei
mercati del fund raising verso i quali ci si indirizza, ecc.);

• verifica delle risorse interne di una organizzazione, rispetto a quelle
necessarie per mettere in pratica una modalità di raccolta fondi;

• pianificazione delle operazioni e attivazione delle risorse;

• promozione delle attività, delle iniziative, dei progetti per i quali si
cercano fondi;

• sollecitazione dei potenziali sostenitori (ovvero, ribadimento delle
richieste di finanziamento loro rivolte);

• controllo delle attività di fund raising e dei suoi risultati;

• valutazione dei risultati (economici e non) rispetto al piano di
partenza;

• fidelizzazione dei finanziatori/donatori.

                                                
6 Ciò anche in relazione ai target specifici ai quali gli autori si rivolgono (l'intero
settore non profit, il settore non profit dei paesi in via di sviluppo, le piccole e le medie
organizzazioni, ecc.).
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fund raising e management

Infine, il fund raising viene descritto anche come insieme di
competenze volte a gestire al meglio le risorse finanziarie, tecniche e
umane in un unico quadro di sviluppo di una organizzazione. Da
questo punto di vista, il fund raising ha un forte contenuto di
management legato alla pianificazione delle attività.

Di conseguenza il fund raising assume una posizione non periferica
né parallela rispetto ad altre funzioni (come quella della
comunicazione, dell'amministrazione e contabilità, ecc.), ma piuttosto
una posizione trasversale, per cui si integra con tali funzioni (Norton,
1994; Lindhal, 1992). Tale affermazione - generalmente condivisa da
tutti gli autori - è anche la logica conseguenza di un modo di intendere
il fund raising come pianificazione strategica. Ciò richiede un processo
di "istituzionalizzazione" del fund raising all'interno di una
organizzazione (Rosso & Ass., 1991) e un forte coinvolgimento dei
dirigenti (Lindhal, 1992; NEP International Trust, 1994).

In sintesi, la materia del fund raising tende ad avere conseguenze
rilevanti:

• sul versante del management generale di una organizzazione;

• sul versante più specifico della pianificazione, dell'esecuzione e del
controllo delle attività di raccolta di fondi.

Sotto questo secondo aspetto, il fund raising si configura come una
vera e propria attività di management quotidiano (Seltzer, 1987; NEP
International trust, 1994). Essa individua le strategie e le operazioni
necessarie per raggiungere determinati obiettivi finanziari ed
economici; governa le diverse modalità tecniche di raccolta dei fondi;
controlla i costi/ricavi e le entrate/uscite; gestisce l'amministrazione e
la contabilità.

Tale funzione ha riflessi rilevanti anche sul piano delle risorse
umane. Infatti, le attività di raccolta di fondi si basano in gran parte
sulla comunicazione e sulle relazioni interpersonali. Pertanto il fund
raising influenza anche il reclutamento, la formazione e la gestione
delle risorse umane. Ciò riguarda in special modo i volontari da
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impegnare nelle operazioni di raccolta, ma anche gli altri individui-
chiave che, per la loro posizione, possano agire per conto
dell'organizzazione su determinati mercati  (Edles, 1994; Lindhal, 1992).

A tale proposito, Rosso (Rosso & Ass., 1991) sottolinea il fatto che il
fund raising ha efficacia non solo in relazione alla qualità della buona
causa e dell'organizzazione, ma anche e soprattutto in relazione alla
qualità delle persone che domandano fondi.

3. LA SCOPERTA DI UNA DIMENSIONE COGNITIVA E DI UNA
DIMENSIONE OPERAZIONALE DEL FUND RAISING

Nel fund raising, la dimensione "cognitiva" di una organizzazione
(idee, rappresentazioni, valori, simboli) è altrettanto, se non più,
importante della dimensione "operazionale" in cui essa opera. Inoltre,
attraverso il fund raising, l'organizzazione attiva un processo di presa
di controllo sul proprio ambiente.

Adottando un altro approccio, proprio della sociologia della
conoscenza e della sociologia dei soggetti sociali, si può affermare che il
fund raising investe due dimensioni di una organizzazione non profit:
la dimensione cognitiva e la dimensione operazionale (Quaranta 1986;
Ambrogetti, Coen Cagli, Milano 1998).

Innanzitutto, esaminare la dimensione cognitiva di un soggetto
collettivo vuol dire analizzare la sua cultura, le sue rappresentazioni
della realtà, le sue ideologie, i miti e i simboli prodotti o condivisi. Si
tratta di una dimensione che, per la stessa natura delle organizzazioni
non profit (ove sono compresenti culture e modalità di lavoro molto
diverse tra loro), non può che essere complessa.

Dunque, un primo passo per la messa a punto di un programma di
fund raising sta nella identificazione della "buona causa" attorno alla
quale il soggetto collettivo si è costituito: si può trattare della difesa di
una specie animale in via di estinzione, della promozione di una
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campagna contro il fumo, o altro ancora. Una buona causa è tanto più
valida se esprime la "verità" del soggetto, il vero senso della sua
"posizione nel mondo". Tale verità va identificata e continuamente
verificata, coinvolgendo l'organizzazione nel suo insieme.

Come si è già accennato, l'avvio di iniziative di raccolta fondi
dipende dalla capacità di creare - tra i dirigenti, i volontari, gli
impiegati, i sostenitori - una cultura, una rappresentazione e una
sensibilità comune circa il problema della sostenibilità finanziaria.

Ciò non è scontato. A questo riguardo, alcuni parlano di un conflitto
tra due culture all'interno delle ONP: la cultura del servizio sociale e la
cultura di impresa (Bassi 1995; Llyod 1993; Kotler, Andreasen 1991;
Drucker 1990; Powell, Friedkin 1987). Affinché il fund raising abbia
pieno successo, è necessario che i conflitti di questo tipo siano esplicitati
e gestiti, favorendo occasioni di dibattito e di riflessione tra le varie
componenti di una organizzazione.

FINALITÀ E DENARO: UN RAPPORTO PROBLEMATICO

Il denaro è una cosa sporca, che contamina la "purezza" e l'autonomia
di una organizzazione? Chiedere e ricevere denaro è cosa di cui una
organizzazione non profit deve vergognarsi? Eppure il rapporto con il
denaro è forse la questione più importante che una ONP deve affrontare,
proprio se vuole garantire la sostenibilità dei fini per i quali è sorta.
Tuttavia, non è facile affrontare tale questione con serenità. Sul modo di
percepire il rapporto tra fini e denaro pesano fattori di tipo diverso, per lo
più culturali, e con radici anche molto antiche.

Solo per limitarsi all'aspetto religioso, è nota a molti l'analisi del
sociologo Max Weber su "L'etica protestante e lo spirito del capitalismo".
Secondo Weber, tradizionalmente l'accumulo di ricchezze, il lucro, è stato
visto, nell'ambito della cultura cristiana, come forma di peccato. Ad
esempio, l'imprenditore medievale cattolico credeva, nel migliore dei casi,
che il suo accumulo di ricchezze fosse solo "tollerato" da Dio.
L'imprenditore era caratterizzato da una "insicurezza interiore" nell'agire
economico: era prassi che, prima di morire, egli "espiasse" il suo successo
finanziario, facendo donazioni, dando vita a fondazioni religiose,
restituendo il denaro ottenuto con l'usura e altro ancora. Con il
protestantesimo, invece (soprattutto con il calvinismo), secondo Weber,
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l'imprenditore iniziò a praticare i suoi affari credendo fermamente che la
sua previdenza lo mettesse in condizione di accrescere la gloria di Dio: il
suo successo andava inteso come segno visibile della grazia di Dio e (se
perseguito il modo legale) rappresentava addirittura il metro del suo valore
personale davanti a Dio e davanti agli uomini.

Non è un caso, quindi, che una concezione più "positiva" del denaro (e
quindi la cultura del fund raising) si sia diffusa più facilmente soprattutto
nei paesi anglosassoni. Invece, nel contesto cattolico, tradizionalmente, chi
possiede ricchezze se ne deve comunque liberare. Le cose oggi, ad ogni
modo, stanno a poco a poco cambiando e il fund raising è sempre più
praticato anche in paesi a maggioranza cattolica. Ad ogni modo, come già
detto, pesano anche altri fattori ideologici, sociali, morali, psicologici,
politici di vario genere, in tutte le latitudini. Resta il fatto, quindi, che il
rapporto con il denaro è un problema costante e spesso irrisolto per molte
ONP europee.

Prendere in esame la dimensione operazionale di un soggetto
significa, invece, analizzare il sistema di input, di sfide, di difficoltà, di
opportunità e di risorse che questo incontra nell'ambiente. In tal senso,
l'attività di fund raising può essere rappresentata come la progressiva
presa di controllo da parte di un soggetto sul proprio ambiente.

Il fund raising, o meglio l'itinerario attraverso il quale una
organizzazione decide di fare fund raising, lo progetta, lo implementa e
lo controlla, può essere dunque rappresentato come un processo nel
quale una organizzazione:

• analizza se stessa (le risorse, i punti di forza e di debolezza di cui essa
dispone);

• si misura poi con il contesto nel quale deve operare (pubblici di
riferimento, leggi e normative, mercati pubblici e privati, regole
delle singole tecniche di fund raising, concorrenza con altri soggetti,
trend di carattere generale, ecc.);

• arriva a progettare e mettere in opera specifici programmi di azione;

• giunge, infine, alla valutazione di tali programmi, per mettere a
punto nuove strategie di intervento.
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Questo processo di presa di controllo sul proprio ambiente
assomiglia, a ben vedere, al percorso di crescita di ogni individuo.
Ciascuno di noi, infatti, avvia il rapporto con il proprio corpo e con le
proprie risorse e debolezze, per confrontarsi poi con il mondo più
prossimo (chi ci sostiene, chi contende gli stessi benefici), fino ad
arrivare a un ambiente più ampio, nel quale prende decisioni, agisce e,
in base a ciò, nel contempo, deve valutare e calibrare la propria azione.

4.  IL "CICLO DEL FUND RAISING"

Una organizzazione può cercare di prendere progressivamente il
controllo sul proprio ambiente attivando il "ciclo del fund raising".
Tale ciclo prevede 7 fasi: avvio; analisi dell'organizzazione; analisi
dell'ambiente; progettazione e pianificazione; implementazione;
valutazione e gestione degli esiti; revisione del ciclo.

A questo punto, è possibile definire uno strumento  che alcuni
studiosi hanno definito come il "ciclo del fund raising"7. Esso
rappresenta uno schema di lavoro utile a guidare quel complesso
processo di analisi, progettazione, attuazione e valutazione che è il
presupposto di una attività di fund raising di successo. Per riprendere
quanto detto nel paragrafo precedente, il ciclo del fund raising è lo
strumento per realizzare la progressiva presa di controllo di una
organizzazione sul proprio ambiente.  

Il processo del fund raising, qui rappresentato, a fini esemplificativi,
in modo lineare (v. box), può seguire itinerari articolati e non ovvii. Il
"ciclo del fund raising", in questa chiave, ha anche e soprattutto la
funzione di garantire l'ordine logico delle attività realizzate.

                                                
7 Si veda, in particolare, Rosso, 1991.
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FASI DEL PROCESSO DEL FUND RAISING

I fase avvio del fund raising
     - analisi della dimensione cognitiva del fund raising

- definizione del case statement
- individuazione e superamento degli ostacoli e delle resistenze interne
- people raising e  formazione dei volontari
- formazione dello staff di fund raising

II fase analisi della organizzazione
- SWOT (Strenght, Weakness, Opportunity, Threats) analysis
- analisi della composizione dei fondi

III fase analisi dell'ambiente
- SWOT e PEST (Political, Sociological, Economical e Technological) 
analysis
- analisi dei soggetti e dei mercati pubblici e privati
- definizione della costituency e metodo LAI (Linkage, Ability, Interest)

 
IV fase progettazione e pianificazione

- definizione del piano di fund raising
- progettazione delle singole attività
- scelta degli strumenti di raccolta fondi (contatto diretto,
mailing, sponsorizzazioni, convenzioni, ecc.)
- piano di comunicazione

V fase implementazione
- monitoraggio e management
- internalizzazione/esternalizzazione dei servizi di fund raising
- gestione degli aspetti finanziari, contabili e fiscali

VI fase valutazione e gestione degli esiti
- valutazione economica
- valutazione del potenziale
- fidelizzazione
- rinnovo e incremento

VII fase revisione del ciclo
La valutazione complessiva di un ciclo di fund raising dà luogo anche alla revisione di
alcuni suoi presupposti, che coincide con l'inizio di un nuovo ciclo
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5. ALCUNI CONCETTI-CHIAVE DEL FUND RAISING

Per capire cosa è il fund raising è necessario impadronirsi di alcuni suoi
concetti-chiave: da quello di "buona causa", a quelli di costituency,
fidelizzazione, scambio e altri ancora.

Completando questa esposizione su cosa sia il fund raising e quali
significati abbia per una organizzazione non profit, è necessario dare,
sia pure in modo molto sintetico, una idea del contenuto tecnico
specifico di tale disciplina. Per fare ciò, è utile passare in rassegna alcuni
concetti-chiave del fund raising, in parte già menzionati. Tali concetti-
chiave si riferiscono ad alcuni degli strumenti necessari per mettere in
pratica il processo del fund raising prima illustrato.

LA BUONA CAUSA, LA MISSION, GLI OBIETTIVI

Per una organizzazione non profit, il fund raising è sempre legato
alla messa in campo di una buona causa che si intende affermare. Al
di là di tutte le tecniche per raccogliere i fondi, la validità della buona
causa dell'organizzazione rimane l'elemento decisivo (necessario
anche se non sufficiente) per decretare il successo di una iniziativa di
raccolta di fondi. La buona causa deve rispecchiare la verità
profonda di una organizzazione e quindi non consiste solo in una
serie di slogan per rendere accattivante la propria richiesta di fondi.

Gli elementi essenziali di una buona causa sono  la mission (ovvero
il traguardo, la causa generale di una organizzazione, il suo fine
ultimo); gli obiettivi strategici che ci si pone per raggiungere tale
finalità (ossia un piano di azione su larga scala) e gli obiettivi
operativi (cioè le scelte tattiche e tecniche necessarie per mettere in
atto le strategie).

La buona causa risponde quindi a tre interrogativi: "chi sono i
beneficiari delle nostre azioni?", "quali bisogni vogliamo soddisfare o
quali benefici sociali vogliamo produrre?", "come intendiamo
soddisfare tali bisogni o produrre tali benefici sociali?".
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CASE STATEMENT

E' un'auto-presentazione, o una dichiarazione di intenti, in virtù
della quale un'organizzazione si costituisce, elabora strategie, agisce e
si sviluppa nel tempo. Il case statement è al tempo stesso:
• un processo di messa a punto delle relazioni dell'organizzazione

con l'ambiente esterno (secondo un approccio di progettazione
strategica), con l'obiettivo di raccogliere risorse economiche;

• un costrutto logico che serve a comunicare le ragioni per cui vale la
pena di sostenere la buona causa dell'organizzazione.

Il case statement viene costruito attorno ai seguenti elementi,
interni ed esterni all'organizzazione (Rosso, 1991):
• la buona causa (vedi sopra);
• il contesto o quadro di riferimento relativo ai temi sui quali
l'organizzazione intende agire;
• le attività concrete dell' organizzazione;
• la struttura e l'organico dell'organizzazione;
• i destinatari delle attività;
• il fabbisogno tecnico, finanziario, organizzativo per raggiungere gli
scopi dell'organizzazione;
• il curriculum dell'organizzazione;
• i sistemi attraverso i quali l'organizzazione intende garantire la
qualità della propria azione e del fund raising;
• il proprio bilancio economico-finanziario e le fonti di
finanziamento dell' organizzazione.

Questo statement deve poi essere proiettato verso l'esterno (vedi
costituency), tenendo conto del punto di vista degli interlocutori e dei
potenziali sostenitori: ad essi si richiede una condivisione dei propri
fini, come base necessaria per poter richiedere un sostegno.
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COSTITUENCY

La costituency è l'ambiente di riferimento o l'ambiente esterno in
cui l'organizzazione è collocata e opera. La costituency è la
rappresentazione del sistema di legami e relazioni di diverso genere
(geografico-territoriali, sociali, professionali, di interesse, di parentela
o amicizia, ecc.) che una organizzazione ha con un insieme di soggetti
individuali e collettivi che potenzialmente ne sono i sostenitori.

La costituency è il frutto di un lavoro di ricerca, comunicazione,
instaurazione di relazioni che porta a individuare i potenziali
sostenitori. L'attività di relazione sociale o di costruzione di legami è
fondamentale per poter poi veicolare richieste di fondi. Quindi è
condizione essenziale della attività di fund raising.

FUNDING MIX

Per funding mix si intende l'incidenza percentuale delle singole
fonti di finanziamento, rispetto al totale delle entrate di una
organizzazione.

Ogni organizzazione ha, quindi, un suo funding mix. A tale
proposito, si può parlare di situazioni di equilibrio finanziario se una
organizzazione ha più fonti di finanziamento che le permettono di
non dipendere esclusivamente da una unica fonte. Quando invece si
dipende esclusivamente o quasi da una unica fonte, si può parlare di
una situazione di squilibrio finanziario: ciò rappresenta un rischio, se
si perde tale fonte senza averne altre  attive già disponibili.

La composizione dei fondi è determinata sia dalle caratteristiche
di una organizzazione (la sua possibilità di accedere a determinate
fonti), sia dalle caratteristiche dei finanziamenti che riguardano
l'ambito tematico in cui opera l'organizzazione, sia ancora dalle leggi
e regolamenti che possono favorire il trasferimento di fondi da
determinati soggetti verso altri (ad esempio, in Italia, la legge sulla
cooperazione sociale, in Spagna e Inghilterra la possibilità di svolgere
lotterie nazionali a carattere filantropico, ecc.).
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ANALISI DELL'ORGANIZZAZIONE

L'analisi dell'organizzazione è una indagine volta a mettere in
evidenza le risorse che una organizzazione possiede (o che
potenzialmente può acquisir) per raggiungere determinati obiettivi
(nel nostro caso, obiettivi economici e di fund raising). L’analisi
dell'organizzazione è una fotografia allo stato attuale dei suoi punti
di forza e di debolezza, ma anche una definizione dei possibili
scenari di azione, in relazione alle opportunità o alle minacce che si
presentano.

Le aree tematiche di una organizzazione che vengono prese in
considerazione in una analisi sono, generalmente: le acquisizioni già
ottenute (successi, numero di soci, iniziative pubbliche già affermate,
ecc.), le politiche e le strategie già adottate con efficacia, le attività, i
pubblici che hanno un forte legame con l'organizzazione (volontari,
soci, sostenitori, finanziatori pubblici e privati, beneficiari delle
attività, ecc.), la posizione economico-finanziaria (bilancio, debiti e
crediti, costi e i ricavi), le risorse umane e professionali (membri che
svolgono funzioni professionali, know-how specifici, ecc.), le risorse
tecniche e organizzative (sedi, macchinari,  procedure di lavoro), lo
stato e le caratteristiche istituzionali, la conflittualità tra
l'organizzazione e altri soggetti , il fund raising e il marketing (le
inizitive specificamente indirizzate alla raccolta di fondi o alla
promozione di scambi commerciali e non commerciali).

Inoltre, l’analisi dell' organizzazione deve riguardare anche il
sistema di relazioni con l’ambiente nel quale opera, al fine di definire
le strategie migliori per raccogliere fondi.

Le aree di analisi da considerare sono: i pubblici con i quali si
hanno direttamente o indirettamente rapporti di interlocuzione; la
competizione (ossia le forme di concorrenza con altre organizzazioni
in relazione alla raccolta di fondi); il macroambiente (ovvero
quell’insieme di grandi fenomeni e trend sociali, culturali, politici,
demografici  e tecnologici che caratterizzano l’evoluzione generale
della società).

Strumenti di analisi dell'organizzazione possono essere la SWOT
analysis (forze, debolezze, opportunità e rischi), la PEST analysis
(politica, economia, società e tecnologia), l’internal audit, la ricerca-
azione, forme di valutazione e analisi della qualità e altre ancora.
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ANALISI DEI SOGGETTI E DEI MERCATI

Poiché alla base dei finanzimenti vi sono rapporti di scambio tra
una offerta di denaro e una offerta di beni (in senso lato), una solida
strategia di fund raising dovrebbe essere basata su una rigorosa
analisi dei soggetti o delle categorie di soggetti ai quali ci si intende
rivolgere. Infatti, ogni soggetto sostenitore (pubblico o privato,
individuale o collettivo) avrà una sua strategia, un suo modo di
vedere le cose, un suo bilancio e una sua procedura per trasferire
fondi, che è necessario conoscere per rendere più efficace la propria
azione. Si deve considerare anche che ogni categoria di soggetti opera
all’interno di mercati delle cause sociali con proprie regole e tendenze.

L’analisi dei soggetti deve riguardare aspetti come la struttura e
l’organico, le politiche,  le strategie di marketing, le risorse finanziarie
di cui sono in possesso, il processo decisionale, i trend di mercato ai
quali possono aderire, le reti di relazioni sociali di cui fanno parte.

Pertanto per tale analisi si usano strumenti quali:

- l’analisi dei bilanci;
- l’analisi istituzionale e organizzativa (degli strutturagrammi, degli
organigrammi, dei processi decisionali interni);
- l’analisi delle politiche;
- l’analisi delle strategie di marketing;
- la network analisis;

L’analisi dei soggetti individuali (donatori) deve prendere in
considerazione aspetti specifici come:

- le motivazioni che sono alla base delle donazioni;
- il sistema di relazioni sociali nei quali sono inseriti (al fine di
individuare le strade per raggiungerli efficacemente).

L’analisi dei mercati riguarda la raccolta e la valutazione di dati e
informazioni concernenti:

- i soggetti che operano in tali mercati (vedi sopra);
- gli aspetti della domanda di cause sociali (cosa si cerca in cambio
dei soldi);
- gli aspetti dell'offerta (cosa si offre in genere a un certo tipo di
soggetti);
- le regole che governano tali mercati (regole fiscali, giuridiche, di
marketing, di comunicazione, ecc.);
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- la competizione o la concorrenza con altri soggetti operanti nei
mercati.

SCAMBIO

Un modo per tradurre in termini progettuali gli elementi di base
della cultura filantropica e i principi di marketing (Rosso & Ass.,
1991) è dato da quello che si può chiamare il bilancio dei costi e dei
benefici (Kotler e Andreasen, 1991). Questa metodologia è basata su
un approccio integrato, che prende in considerazione tutti i tipi di
costi e di benefici scambiati dai diversi soggetti coinvolti,
direttamente e indirettamente, nelle finalità di una organizzazione.

I soggetti presi in considerazione sono:

A - i destinatari/beneficiari delle attività dell' organizzazione
B - l'organizzazione
C - i finanziatori/donatori

In alcuni casi, i beneficiari (A) e i finanziatori (C) possono
coincidere, come in quello di servizi resi alla pubblica
amministrazione e da essa pagati o di servizi resi a singoli cittadini
che ne sostengono le spese.

I costi e i benefici presi in considerazione sono di tipo materiale (e
quindi anche economico) e non materiale (psicologici, sociali, fisici)
(Kotler e Andsreasen, 1991). Si possono quindi individuare le
seguenti relazioni di scambio (Mullin, 1995):

organizzazione beneficiari

finanziatori

1

2

3
4
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beneficiari: - hanno bisogni di base che rappresentano costi in 
termini di esclusione sociale, salute, alimentazione, 
ecc.

- hanno benefici dall'azione dell'organizzazione nei 
loro confronti (1)

organizzazione: - ha costi prodotti dalle attività che devono fare per 
rispondere ai bisogni dei beneficiari (2)
- ha benefici dal finanziamento delle proprie attività 
(3)

donatori: - hanno costi rappresentati dalle proprie risorse 
trasferite alle organizzazioni (3)
- hanno benefici (di tipo immateriale) dalla 

soddisfazione dei bisogni dei beneficiari (4)

Tale approccio mette in evidenza funzioni specifiche del fund
raising e quindi la necessità di svolgere determinate attività:

• rappresentare e comunicare tale sistema di scambi all'interno 
del case statement;

• legare la necessità di risorse finanziarie alla realizzazione di 
attività che rispondano in modo pertinente ai bisogni dei 
beneficiari;

• analizzare le motivazioni e i benefici ricercati e percepiti dai 
potenziali donatori/finanziatori  come scambio a fronte del 
proprio finanziamento;

• generare il consenso dei potenziali finanziatori/donatori 
circa la soddisfazione di bisogni di particolari categorie di 
soggetti, come condizione essenziale per sostenere lo scambio 
tra finanziatori e organizzazione;

• rappresentare e rafforzare il sistema di scambi tra costi e 
benefici verso i donatori, mediante forme di fidelizzazione 
(vedi box successivo).
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PIANO DI FUND RAISING

Il piano di fund raising è il principale strumento di progettazione
operativa attraverso il quale si traducono in programmi e operazioni
le indicazioni e le informazioni provenienti dalla realizzazione delle
fasi del ciclo di fund raising.

Il piano di fund raising, quindi, è uno schema di azione operativo
integrato, che tiene conto delle diverse implicazioni che le singole
operazioni da svolgere hanno relativamente alle finalità
dell’organizzazione, alle sue risorse, ai destinatari/beneficiari delle
sue attività, alle strategie di comunicazione.

I principali elementi del piano di fund raising, sono:

- gli obiettivi che si intendono raggiungere (di natura direttamente
economica o di altra natura, ma  comunque funzionali ad aumentare
il potenziale di fund raising di  una organizzazione); tali obiettivi
possono essere di lungo, medio e breve termine;

- il target o i pubblici verso i quali sono rivolti questi obiettivi (i
donatori-sostenitori acquisiti o da acquisire, persone-chiave per
introdurre l’organizzazione presso determinati pubblici);

- i problemi e/o le opportunità che si presentano nel raggiungere il
target e, di conseguenza, le tattiche migliori per raggiungeri
efficacemente;

- le operazioni che sono necessarie per raggiungere gli obiettivi e le
conseguenti scelte di management (le responsabilità, le risorse
tecniche, organizzative e umane necessarie a compiere tali
operazioni);

- il timing delle operazioni;

- una proiezione dei costi e dei ricavi delle operazioni previste dal
piano, anche al fine di attuare un controllo su di essi;

- elementi che permettano valutazioni in itinere del piano di fund
raising, anche in vista di una sua revisione in corso d’opera.
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PIANO DI COMUNICAZIONE

Le operazioni necessarie a promuovere e a raccogliere risorse
economiche riguardano soprattutto l’ambito della comunicazione. Per
tale ragione, un piano di fund raising deve prevedere anche un piano
che serva a identificare e programmare tutte le attività di
comunicazione finalizzate - più o meno direttamente - al fund raising
(tramite i mass media, personale, pubblica, mailing, pubbliche
relazioni, ecc.), al fine di renderle compatibili tra loro e ottimizzarle.

Gli elementi essenziali di un piano di comunicazione sono:

- gli obiettivi specifici della comunicazione;

- i messaggi che si intendono diffondere;

- i destinatari;

- i canali e le modalità di comunicazione;

- il timing delle attività di comunicazione.

FIDELIZZAZIONE

Per fidelizzazione si intende l’insieme di attività e di strategie di
comunicazione e di relazione sociale volte a rendere fedele nel tempo
un sostenitore-donatore e a incrementare la sua capacità di sostenere
una organizzazione, coinvolgendolo sempre di più all’interno di essa.

Quindi, le attività di fidelizzazione non riguardano solo la sfera
del "ringraziamento" dei finanziatori, ma anche un sistema di
relazioni e di scambio di informazioni che permetta di raccogliere e
valorizzare il loro punto di vista sull'organizzazione e le sue attività.

MODALITÀ DI FUND RAISING

Le modalità pratiche per promuovere, sollecitare e raccogliere
risorse economiche sono molte. Esse variano in relazione alle risorse
di una organizzazione, ai destinatari delle richieste (pubblici, privati,
individuali, collettivi, ecc.), al tipo di attività svolte
dall'organizzazione, agli obiettivi di fund raising e di comunicazione,
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oltre che da opportunità che si possono presentare per diverse
ragioni. In ogni caso la scelta delle modalità pratiche non deve essere
casuale, ma derivare della definizione dalle strategie di fund raising.

Le principali modalità di raccolta sono:

* richiesta tramite contatto diretto
* richiesta tramite mailing
* richiesta tramite mezzi di comunicazione di massa
* richiesta tramite eventi speciali
* promozione di sponsorizzazioni e progetti
* richieste di contributi
* vendita di servizi o altre attività commerciali.

VOLONTARI

Il lavoro volontario è una delle risorse principali per gran parte
delle organizzazioni nonprofit. In particolare è una risorsa per
attività di fund raising come campagne di raccolta di fondi tramite
contatto personale, feste, maratone a scopo benefico, concerti, cene di
beneficenza, ecc.

Il lavoro volontario, per quanto non retribuito, ha sempre e
comunque un valore economico per l'organizzazione. I volontari
devono essere interessati da programmi di cura, formazione,
coordinamento e monitoraggio. A tale proposito, le organizzazioni
che puntano alla utilizzazione di volontari per attività di fund raising
devono predisporre forme di addestramento, sia sugli aspetti tecnici
delle attività di raccolta, sia sul case statement dell'organizzazione
(vedi box). Infatti, le persone sono tanto più disponibili a svolgere
attività volontarie, in quanto condividono mission e obiettivi
strategici di una organizzazione.
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FABBISOGNO ECONOMICO E FINANZIARIO

Per fabbisogno economico e finanziario si intende un calcolo
previsionale delle risorse necessarie a raggiungere gli obiettivi
operativi che, in un determinato lasso di tempo (in genere un anno),
una organizzazione si è prefissata di raggiungere.

L'analisi del fabbisogno economico è una operazione essenziale per
valutare attentamente il budget preventivo di una organizzazione e
determinare il volume economico delle proprie attività di fund raising.
A tale proposito, nella valutazione del fabbisogno si deve sempre
tenere conto di una pluralità di costi, quali, ad esempio:

• costi per la realizzazione delle attività (progetti, iniziative,
realizzazione di servizi, ecc.);
• costi di gestione (sedi, macchinari, utenze, personale,
comunicazione, formazione del personale, ecc. );
• costi di fund raising (lettere, materiale di comunicazione, costi di
pubblicità e propaganda, consulenze professionali, ecc.).

Per fare una efficace analisi del fabbisogno, occorre prendere in
considerazione ogni tipo di risorsa necessaria a svolgere attività o
gestire l'organizzazione, per poi valutarne il costo. Tale costo potrà
essere coperto tramite prestazione gratuita di servizi, donazioni di
materiali, volontariato, ecc., oppure tramite raccolta di fondi.

Per fabbisogno finanziario si intende la necessità che una
organizzazione ha di denaro liquido per le spese e gli investimenti.
Tale fabbisogno può essere coperto da prestiti, mutui, affidamenti
bancari, ecc. valutandone il costo (interessi passivi).

La mancanza di una buona valutazione del fabbisogno economico
e finanziario porta, in genere, a realizzare piani di fund raising non
sufficienti a garantire le attività dell'organizzazione o a scoprire, a
posteriori, che i costi del fund raising sono eccessivi per le possibilità
economiche dell' organizzazione.
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6. QUALI SONO LE FONTI DEL FUND RAISING?

Il fund raising può essere maggiormente legato ai fondi privati (e alla
donazione filantropica), oppure a una pluralità di fondi (e alla forma
del finanziamento su progetto). Le opzioni variano a seconda dei
settori di intervento delle ONP e delle tradizioni dei diversi Paesi.

Si possono individuare, in linea di massima, due tendenze nel
definire il corpus di tecniche e metodologie proprie del fund raising:

• una maggiormente legata ai fondi privati e alla forma della
donazione filantropica;

• un'altra più orientata a una pluralità di fondi e alla forma del
finanziamento su progetto.

La prima tendenza è più evidente nella manualistica di prima
generazione e in quella statunitense. Essa può dipendere dalla necessità
di rispondere alla crisi dei finanziamenti pubblici (Seltzer, 1987;
Norton, 1996, NEP International Trust, 1994) o dal tentativo di tradurre
le tecniche del fund raising dal contesto culturale anglosassone a
contesti culturali diversi8.

La seconda tendenza è più presente nella manualistica incentrata
sulla funzione strategica del fund raising o sull'applicazione del fund
raising in settori specialistici, come le sponsorizzazioni, i contratti e le
convenzioni con enti pubblici o l'accesso ai fondi dell'Unione Europea.
Essa può essere legata alla nascita di imprese sociali, che elaborano e
attuano nuove politiche sociali.

Detto ciò, è assolutamente necessario avere la consapevolezza che la
scelta di orientarsi su alcune fonti di finanziamento piuttosto che su
altre dipende da fattori interni (il tipo di organizzazione e il tipo di

                                                
8 A tale proposito, un manuale che si rivolge soprattutto a organizzazioni operanti in
paesi in via di sviluppo, nell'invitarle a ricercare donazioni individuali, raccomanda
di adattare le tecniche e le metodologie alle culture locali (Norton, 1996).
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attività che si svolge) e da fattori esterni (legislazione, politiche
pubbliche, cultura filantropica e della sponsorizzazione sociale, ecc.).

Un piano di fund raising deve, quindi, essere costruito a partire da
una miscela di fonti di finanziamento, da trattare con strumenti tecnici
adeguati9.

A questo riguardo, la situazione può variare a seconda dei diversi
sotto-settori di cui si compone il mondo del non profit (cfr. anche il
capitolo secondo). Tale variabilità si incrocia con un altro fattore di
differenziazione, ovvero le differenti tradizioni storiche, culturali e
politiche dei vari paesi in cui le ONP possono operare e che vanno
tenute presenti.

Concludendo questo paragrafo, appare utile, altresì, elencare le
possibili fonti di finanziamento di una organizzazione non profit,
ovvero il tipo di soggetti ai quali è possibile rivolgere richieste di fondi.

LE  SEI FONTI PRINCIPALI DI FINANZIAMENTO

- Donazioni individuali (quote associative, collette, lasciti, ecc.).

- Contratti e convenzioni con enti pubblici o soggetti privati legati
alla fornitura di beni e servizi (ricerche, indagini, iniziative
pubbliche e altre attività regolate da contratti di fornitura).

- Finanziamenti a "fondo perduto" da parte di enti pubblici e
soggetti privati (finanziamenti non regolati da contratti di
fornitura di beni e servizi; donazioni da parte di aziende;
donazioni e finanziamenti di fondazioni; finanziamenti a fondo
perduto previsti da leggi e regolamenti o decreti e atti pubblici);

- Soggetti privati per sponsorizzazioni10.

                                                
9 Ad esempio, ai soggetti pubblici che devono finanziare una organizzazione in
relazione ad un progetto (un corso di formazione, una campagna di informazione o la
fornitura di servizi sociali) non bisogna mai applicare le tecniche proprie del direct
marketing o della richiesta di piccole donazioni individuali.
10 Le sponsorizzazioni vengono prese in considerazione come una fonte di finanziamento
autonoma dalle altre, pur essendo regolate da contratti e accordi formali simili a quelli
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- Quote e tariffe da parte di utenti per servizi resi
dall'organizzazione (ad esempio, rette per fruire di un corso di
istruzione o tariffe di biglietti per spettacoli di cineclub).

- Altre fonti:
* attività di tipo commerciale
* fondi auto-prodotti
* patrocini con contributo da parte di enti pubblici (ad esempio,
patrocinio di convegni, spettacoli, opere editoriali, ecc.).

7. LE PROSPETTIVE DEL FUND RAISING

Quella del fund raising è una realtà in continuo mutamento. Pertanto,
oggi alle ONP si richiede progettualità, qualità, spirito imprenditoriale,
capacità di gestire le risorse economiche, organizzative e umane.

Il fund raising è una disciplina in continua e rapida evoluzione, così
come avviene per l’intero settore non profit. Questo dinamismo è
dovuto alla "giovane età" del fund raising, al mutare della cultura, dei
sistemi sociali e politici, delle leggi, nonché al bisogno di superare
continuamente l’obsolescenza che caratterizza le azioni di marketing.

In particolare, si possono mettere in luce alcune linee di tendenza,
che chi si avvicina oggi al fund raising deve tenere presenti.

• Una prima tendenza è quella di intendere la donazione o il
finanziamento per una ONP sempre meno come "atto filantropico"
e sempre più come un cosciente investimento per migliorare la

                                                                                                                                     
della prestazione di servizi, in quanto gli elementi dell' offerta e quelli della domanda
rispondono a regole di mercato che hanno una loro peculiarità (le aziende hanno
appositi capitoli di spesa legati alle sponsorizzazioni e alle attività promozionali,
così come le iniziative da sponsorizzare devono avere caratteristiche quali la
pubblicità, la visibilità, il contatto con target specifici o con il largo pubblico).
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società, o più specificamente l’ambiente a cui i sostenitori sono
direttamente interessati.

• A questa tendenza se ne affianca un'altra, riguardante in particolar
modo il mondo "for profit". Le aziende e i soggetti commerciali, in
quanto sostenitori di cause sociali, guardano agli attori non profit
sempre meno come veicoli pubblicitari e di immagine e sempre più
come veri e propri partner. Insieme a questi, intendono
coinvolgersi nella vita civile e acquisire una peculiare forma di
cittadinanza sociale (la cosiddetta "corporate citizenship").

• Anche i donatori individuali, quelli più tradizionalmente legati
all’immagine della "generosità" e dello spirito caritatevole, stanno
mutando il loro atteggiamento. La donazione non è più solo, ad
esempio, l’atto attraverso il quale colmare il senso di disagio nei
confronti di persone e fasce sociali svantaggiate (appunto "donando
qualcosa") ma è un modo per partecipare, da "cittadino attivo", ad
un progetto di cambiamento o di miglioramento sociale. Sotto
questo aspetto, la donazione è sempre più accompagnata da una
informazione "di ritorno" sul progresso di tali progetti e spesso a un
coinvolgimento nelle attività da essi previste.

Questa situazione viene da qualcuno chiamata "nuovo
filantropismo". Essa ha le sue radici soprattutto nella forte crescita di
soggettività (cioè di conoscenze, competenze, capacità d'azione) degli
individui e dei gruppi umani avvenuta negli ultimi anni.

Tutto ciò comporta cambiamenti anche nelle strategie di
promozione e sollecitazione attivate dalle ONP nei confronti dei
potenziali sostenitori.

La mera dichiarazione di idee e di intenzioni, o anche il semplice
riconoscimento di situazioni umane e ambientali che vanno cambiate,
lasciano il posto alla capacità progettuale e alla chiarezza e trasparenza
delle strategie necessarie ad intervenire. Allo stesso modo, sul piano
della comunicazione, la retorica dei "buoni sentimenti"  lascia sempre
più il posto alla capacità di dimostrare e di far controllare
pubblicamente la qualità dell’azione di una ONP.
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Progettualità, qualità, spirito imprenditoriale, capacità di
management economico, organizzativo e delle risorse umane: sono
questi i nuovi orientamenti e valori che vengono "praticati" nelle
ONP, accanto a quelli per cui queste sono originariamente sorte. Essi
rappresentano sempre di più i fattori in base ai quali i soggetti
individuali e collettivi scelgono di sostenere o meno tali
organizzazioni.



CAPITOLO S ECONDO

La scelta di fare fund raising
e formazione al fund raising
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In questo capitolo si parla del modo in cui una determinata
organizzazione può porsi nei confronti del fund raising. La
eventuale scelta di fare fund raising non è affatto scontata, né
tanto meno lo è quella di dotarsi di strumenti di formazione in
tale campo.

1. LA SCELTA DI FARE FUND RAISING

Passare dal "dire" al "fare" nel campo del fund raising non è sempre
facile. Sono, infatti, numerosi i dilemmi da sciogliere e gli ostacoli da
superare. Occorre anche rifiutare alcune diffuse rappresentazioni di
questo tipo di attività che sono false o inadeguate. Bisogna poi scegliersi
il modello di fund raising più adatto. Per fare ciò, bisogna fare una vera
e propria auto-analisi (o profilo critico-analitico) dell'organizzazione.

1.1. La "decisione di partire"

Gli studi sulle organizzazioni hanno identificato un momento
cruciale nel processo di avvio di una qualsiasi impresa o attività: la
"decisione di partire". Nel nostro caso, la decisione riguarda l’adottare o
meno un approccio sistematico e rigoroso al problema della
sostenibilità economica di una organizzazione, ossia di elaborare e
attuare un vero e proprio programma di fund raising.

La decisione di partire, evidentemente, non si consiste solo in una
dichiarazione di intenti. Chi non sottoscriverebbe l’affermazione che è
necessario garantire un migliore futuro economico della propria
organizzazione? Ma esiste un’ampia letteratura che dimostra quanto
sia delicato il passaggio dalle intenzioni alla messa in pratica delle
azioni necessarie per realizzarle. In effetti, qui entrano in gioco vari
fattori; tra questi, il principale è spesso la mancanza di opinioni



52

condivise sul fund raising all'interno dell'organizzazione (Media
Company Gmbh, 1994; BSM, 1997; CERFE, 1997d).

Quindi, bisogna tenere conto che un’organizzazione, in quanto
soggetto collettivo, è un'attore complesso, che ha processi decisionali
non sempre lineari. Si può, dunque, dire che esiste spesso un gap tra la
percezione della necessità di garantirsi una sostenibilità economica e la
messa in opera di concrete attività di fund raising. Ciò significa che vi
possono essere alcuni fattori psicologici, culturali, organizzativi che
rappresentano un ostacolo o un freno all'avvio del fund raising o che
in altri termini rendono la scelta di fare fund raising, una scelta difficile
(cfr. anche capitolo terzo).

1.2. Alcuni interrogativi

Se il fund raising è una disciplina che coinvolge ogni sfera, ogni
funzione e anche ogni risorsa dell'organizzazione, allora la scelta di
attuarlo non è affatto "naturale" o automatica, né tanto meno semplice.
In tale scelta, infatti, entrano in gioco complessi fattori culturali,
esistenziali, manageriali.

Ogni fattore porta con sé vari interrogativi cui rispondere. Non è
raro, quindi, che i dirigenti o i futuri fundraiser di una ONP si pongano
domande come le seguenti.

Da domani il fund raising dovrebbe occupare almeno il 30% delle
attività della organizzazione. Siamo sicuri di voler impiegare tutto questo
tempo per una attività così incerta e rischiosa?

L’ambiente nel quale opera l’organizzazione sarà veramente generoso e
disposto ad aiutarci?

Bisognerà prendere decisioni importanti per l'organizzazione e le
decisioni costano fatica. Quanti saranno d'accordo a investire tempo e
denaro sul fund raising? Quanti saranno d'accordo a svolgere attività di
propaganda e pubblicizzazione?

Dovremo cambiare il modo di lavorare e forse anche la struttura della
nostra organizzazione. Saremo disposti a cambiare stile di lavoro e modo
di gestire tempo e rapporti tra di noi?
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Che cosa penseranno le persone vicine all'organizzazione del fatto che
noi, ad esempio, manderemo lettere per raccogliere fondi e ci esporremo
pubblicamente come persone che chiedono soldi?

La nostra organizzazione ha poi qualcosa per cui valga la pena di
donare fondi? Dobbiamo forse inventarci qualcosa di più
"commercializzabile". In questo modo, però, non rischiamo di andare contro
la nostra natura e i nostri fini?

Chi si occuperà del fund raising? Quante persone servono? Saremo
disposti a investire tempo con passione per l’obiettivo di raccogliere i
fondi? Oppure non vorremo per nulla togliere tempo alle attività
tradizionamente svolte?

Che fine faranno una serie di cose che si fanno ma che non sono
sostenibili? Dovremo forse decidere di non farle più o di cambiarle
profondamente, o dobbiamo mantenerle lo stesso?

Dovremo rivolgerci ad alcuni consulenti esterni che non sanno nulla della
nostra storia e della nostra cultura? E' opportuno che persone esterne e
soprattutto gente di marketing metta il naso nella nostra organizzazione?

Questi e altri dilemmi interessano quasi tutte le organizzazioni che
per la prima volta intendono prendere in considerazione la possibilità
di avviare veri e propri programmi di fund raising. Tutto sommato,
molti non sono poi tanto diversi da quelli che avrebbe una qualunque
persona che, per diverse ragioni, debba chiedere denaro per se stesso
(come prestito o come regalo).

L’approccio migliore per affrontarli è, innanzitutto, quello di ritenere
il fund raising un investimento. Come tutti gli investimenti, è
oneroso, faticoso, complesso e difficile da gestire, ma in grado di portare
benefici che prima l’organizzazione non poteva ottenere.

Oltre a ciò occorre tenere presente anche il contesto sociale, culturale
e politico che caratterizza il paese in cui una organizzazione opera. In
tal senso, fare fund raising nel Regno Unito non è la stessa cosa che
attuarlo in Spagna o in Germania. Possono variare, infatti, il grado di
sviluppo della cultura del non profit e del fund raising nei soggetti
pubblici, in quelli privati e negli stessi soggetti non profit; le
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legislazioni vigenti; le politiche pubbliche circa il settore non profit;
l'abitudine della gente a sostenere enti senza fini di lucro e i modi in
cui questo sostegno avviene.

Bisogna, infine, superare il diffuso approccio semplicistico, per cui si
considera l'acquisizione di tecniche e metodologie di fund raising come
un fatto "naturale" e automatico. In tal modo, non solo non si attua un
buon programma di fund raising, ma non si gestiscono le inevitabili
conseguenze che tale opzione comporta per la vita delle
organizzazioni, proprio perché non si è coscienti della loro esistenza.

Alla base di tutto ciò, comunque, vi sono spesso fattori di tipo
"cognitivo", ovvero rappresentazioni inadeguate o semplicemente
sbagliate del fund raising, come si vedrà nel punto seguente.

1.3. Superare alcune rappresentazioni inadeguate del fund raising

Spesso un approccio semplicistico e riduttivo al fund raising dipende
da una percezione errata o parziale di che cosa esso sia. Esistono, in
sostanza, alcune rappresentazioni inadeguate o addirittura false del
fund raising. Queste rappresentazioni sono basate su informazioni
sbagliate o incomplete (spesso ottenute "per sentito dire") sul fund
rasing e sui suoi effetti. Magari si conosce qualcosa sugli esiti che il fund
raising ha avuto su organizzazioni di successo, senza però
comprendere i meccanismi profondi che hanno prodotto tali risultati.

E' necessario, dunque, superare tali rappresentazioni. Esse non
riguardano solo il fund raising in quanto tale, ma anche, più in
generale, la sostenibilità finanziaria delle organizzazioni stesse.
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Alcune false rappresentazioni del fund faising
e della sostenibilità finanziaria

Il fund raising come "vendita"

Molti considerano il fund raising come una azione di marketing o di vendita
che, a prescindere dalla mission di una organizzazione, può apportare sostegni
finanziari ad una organizzazione. Sono coloro che si ispirano allo slogan "non
importa cosa vendere e a chi vendere, ma vendere", conferendo un evidente
primato ai mezzi rispetto ai fini.

Chiedere l'elemosina....

Non è raro imbattersi in chi considera il fund raising quasi come una forma di
"richiesta di elemosina". Provare vergogna nel chiedere soldi (sia in senso
personale, sia come atto socialmente e politicamente sconveniente) porta, di
conseguenza, a non essere abbastanza chiari nella richiesta e nell'entità della
donazione o a non sollecitare nel tempo e in modo diretto la donazione.

Vivere di solo filantropismo

E' diffusa la convinzione che le organizzazioni non profit debbano vivere
soprattutto di donazioni provenienti da individui o aziende. Ciò è vero solo per
pochissime organizzazioni: basta esaminare i dati sulle principali fonti di
finanziamento delle ONP - operanti in settori diversi - di 7 paesi (Regno Unito,
Ungheria, Italia, Giappone, Francia, Germania, Stati Uniti) e in particolare il loro
peso percentuale rispetto al bilancio delle entrate.

Questa convinzione fa sì che non ci si orienti anche verso attività quali le
sponsorizzazioni o la ricerca di fondi pubblici. Ciò porta spesso a ostinarsi nel
praticare i mercati privati e a chiedere a individui, anche quando non vi sono le
condizioni necessarie  per farlo.
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Sanità

TOTALE

tariffe e vendite contributi pubblici donazioni private 

Basta avere una "buona causa"?

C'è chi pensa che sia sufficiente avere una finalità sociale meritoria per
accedere a qualunque finanziamento. Ma se così fosse, basterebbe scrivere una
buona lettera di richiesta a chiunque abbia soldi disponibili. Però così non
avviene. Molti, delusi, danno allora la colpa agli altri, e qui scatta un altro
stereotipo: "la gente è sostanzialmente dura di cuore". Il fund raising diventa
dunque l'occasione per rafforzare atteggiamenti moralistici e manichei,
inventando un conflitto tra "buoni" e "cattivi" senza alcun senso.

Il “proiettile magico”

Il fund raising è considerato da alcuni una tecnica salvifica che produce soldi
in grande quantità e in pochissimo tempo, per il semplice fatto di essere
utilizzata. E' come un "proiettile magico" o ultra-sofisticato, di quelli che, una
volta sparati, sono sempre in grado, autonomamente, di raggiungere il bersaglio.
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I miti della "competizione" e del "recipiente colmo"

Si può ritenere che la comunità cui ci si rivolge sia stata già "monopolizzata"
da altre buone cause e che quindi occorra competere a tutti i costi per avere un
proprio spazio. Oppure, si può credere che nella comunità non vi sia più alcuna
disponibilità finanziaria per la propria buona causa, come in un barile svuotato.
In realtà, un donatore può erogare anche per più cause; forse, a volte, il problema
del mancato contatto va cercato nelle organizzazioni stesse...

L'"apprendista stregone"

Parecchi ritengono che il fund raising sia una disciplina alla portata di
chiunque, che, come l'economia domestica, può essere "fatta in casa", in modo
del tutto spontaneo. Ad esempio, si pensa che per fare fund raising basti scrivere
una lettera e inviarla ad un certo numero di persone; oppure fare una bella
campagna sulla stampa o tramite i mezzi radiotelevisivi; o scrivere una lettera
ad un grande donatore; o che il personale interno sia il principale potenziale
donatore oppure il primo "agente" di fund raising (che cioè porti
automaticamente altri donatori). Si tratta, in fondo, di un approccio da
"apprendista stregone". Ma non ci si accorge che il fund raising è una tecnica
rischiosa. Essa richiede investimenti e capacità, senza le quali ciò che viene fatto
produce effetti indesiderati e a volte danni enormi.

Poca o troppa strategia

Vi è chi attua iniziative di fund raising senza elaborare una strategia
finanziaria generale dell'organizzazione, ma c'è anche chi investe fin troppo
tempo nella elaborazione di tali strategie, rimandando continuamente la
sperimentazione di attività concrete.

La colpa è degli altri

Vi è chi giustifica i temporanei insuccessi nella raccolta di fondi imputando
caratteristiche particolari all'ambiente nel quale si opera (ad esempio, un basso
reddito delle famiglie, una cultura contraria al filantropismo, ecc.). Spesso non ci
si rende conto che, più che altro, non si è bene attrezzati a chiedere.
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Una disciplina “tappabuchi”

Il fund raising è per molti una disciplina che serve solo a tappare i buchi di
bilancio o la carenza di liquidità. Essi ritengono che il fund raising diventi
necessario solo quando una organizzazione vive una situazione economica critica
o disastrosa. Al contrario, esso  dovrebbe essere avviato nello stesso momento in
cui sorge una organizzazione, se non prima, e comunque richiede investimenti
economici umani e organizzativi costanti, che in condizioni di crisi economica e
finanziaria risulta più difficile fare.

Sono abbastanza evidenti le insidie che si nascondono dietro queste
inadeguate rappresentazioni del fund raising. Ad ognuna di queste,
peraltro, corrisponde una analisi errata o parziale dei propri bisogni
formativi di un’organizzazione (se pure tale analisi viene fatta): ne
consegue la scelta di processi di apprendimento casuali, estemporanei,
estenuanti  e dispendiosi. Su tale aspetto si tornerà più avanti.

1.4. Altri ostacoli alla decisione di fare fund raising

Esistono anche altri ostacoli (oltre a quelli di tipo "cognitivo" già
esaminati) che si frappongono alla decisione di avviare programmi di
fund raising, o quanto meno di avviarli in modo corretto. Gli ostacoli
(ampiamente identificati dalla letteratura internazionale) sono di vario
genere e riguardano innanzitutto aspetti organizzativi e gestionali.

Vi sono, in particolare, fattori di ostacolo che riguardano l'area del
management strategico. Sotto questo aspetto, si rilevano:

• una certa frattura o separazione tra gli operatori del fund raising e il
gruppo dirigente (che comporta deresponsabilizzazione circa il fund
raising, difficoltà organizzative, mancati investimenti in risorse
umane, cattiva programmazione);

• il cattivo management del fund raising in senso stretto;

• la mancanza di indispensabili tratti imprenditoriali.
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Altri ostacoli, di tipo operazionale, riguardano la vita interna
dell'organizzazione, ad esempio:

• la carenza di personale da adibire al fund raising;

• la scarsità di tempo a disposizione per tale attività;

• la carenza di risorse tecniche.

Non mancano, ad ogni modo, fattori operazionali esterni alla vita
dei gruppi umani che si confrontano con il fund raising. Tali fattori
cambiano molto da Paese a Paese e sono disomogenei tra loro
(Simmons, 1996; Doyle, 1996; Norton, 1996). Si possono citare, a puro
titolo di esempio:

• la mancanza di forme di agevolazione fiscale;

• l'eccessivo costo di tasse come, ad esempio, quelle postali;

• la mancanza di network o alleanze in grado di garantire un
ambiente professionale favorevole ai fund raiser.

Ora, è certamente difficile che una organizzazione non profit scelga,
non solo di fare fund raising, ma anche di confrontarsi con questo
tema, in presenza di ostacoli come quelli sopra presentati,

Pertanto, la decisione di avviare programmi di fund raising non è
legata solo a fattori di tipo tecnico, bensì alla stessa ragion d'essere di un
soggetto collettivo e al suo modo di porsi in rapporto con la realtà.

1.5. Ostacoli ricorrenti al fund raising: una prima lista

Il tema degli ostacoli, trattato nelle pagine precedenti va, quindi,
tenuto ben presente. Per facilitare il lavoro di chi legge, si riporta ora
una lista più esaustiva degli ostacoli al fund raising (di carattere
cognitivo e operazionale) identificati nel corso del lavoro di ricerca su
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cui si basa il presente manuale. Si tratta, sia degli ostacoli riguardanti la
decisione "iniziale" di fare fund raising, sia di quelli che possono
sopravvenire in corso d'opera. Ne sono stati identificati, in particolare,
47, alcuni dei quali sono già stati citati in precedenza. Ecco la lista.

1. Presenza di un approccio al fund raising caratterizzato dalla mentalità
tipica dell'"elemosinare" (Edles, 1993; Keegan, 1994; Danmark Fundraising,
1997)

2. Ritenere che sia sufficiente avere una buona causa per ricevere finanziamenti
(in quanto ciò costituisce "automaticamente" benemerenza per la
organizzazione) e che il comunicare questa buona causa e utilizzare tecniche
di raccolta di fondi sia secondario (Edles, 1993)

3. Pensare che la penuria di risorse finanziarie dell'organizzazione sia frutto
della diffusa insensibilità della gente verso la propria buona causa (con
conseguente "aggressività" nel chiedere fondi) (Keegan, 1994)

4. Credere che la comunità non sia all'altezza della buona causa della
organizzazione e quindi non sia in grado di comprenderla e sostenerla
(Keegan, 1994)

5. Avere il "mito" della competizione, cioè credere che la comunità sia stata già
"monopolizzata" da altre buone cause (Keegan, 1994)

6. Pensare che il fund raising riguardi essenzialmente le donazioni,
tralasciando di utilizzare gli  strumenti teorici e tecnici propri di tale
disciplina anche verso attività quali le sponsorizzazioni o nella ricerca di
fondi pubblici (CERFE, 1997c e d), o anche supporre che tutte le
organizzazioni (e quindi anche la propria) possano coprire gran parte del
proprio fabbisogno tramite raccolta di fondi da privati individui,
ostinandosi a praticare tale mercato anche quando non vi sono le condizioni
necessarie (Ross, 1996)

7. Attuare iniziative di fund raising senza elaborare una strategia finanziaria
generale della organizzazione (CERFE, 1997c e d)

8. Investire molto tempo nella elaborazione delle strategie finanziarie
rimandando continuamente la sperimentazione di attività di fund raising
(CERFE, 1997c e d)

9. Non tenere abbastanza conto delle risposte negative alle richieste di
finanziamenti, senza quindi trarre beneficio dalle informazioni insite nei
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rifiuti (dunque, mancanza di una prospettiva di ricerca e di test continui nel
fund raising) (Rosso & Ass., 1991)

10. Utilizzare un approccio da "apprendista stregone", ad esempio, pensando
che per fare fund raising basti scrivere una lettera e inviarla ad un tot numero
di persone (Edles), o credendo che il personale interno sia il principale
potenziale donatore o sia il primo "agente" di fund raising (che porti altri
donatori) (Edles, 1993; Coen Cagli, 1995)

11. Giustificare i temporanei insuccessi imputando caratteristiche particolari
all'ambiente nel quale si opera, come,  ad esempio, un basso reddito delle
famiglie, una cultura contraria al filantropismo, ecc. (Edles, 1993)

12. "Provare vergogna" nel chiedere soldi, sia in senso personale, sia come atto
socialmente e politicamente sconveniente e, di conseguenza, non esplicitare
adeguatamente la richiesta e l'entità della donazione o non sollecitare nel
tempo e in modo diretto la donazione (Edles, 1993)

13. Credere che non si possa fare a meno di grandi campagne pubblicitarie, di
una grande presenza sulla stampa e sui mezzi di informazione di massa e, di
conseguenza,  credere che il semplice fatto di fare una grande campagna
pubblicitaria sia sufficiente a portare una rilevante quantità di risorse
finanziarie(Coen Cagli, 1995)

14. Credere nel mito del "recipiente colmo" ossia ritenere che nell'ambiente in cui
si opera non ci siano più risorse finanziarie o donatori (senza essere
consapevole che la principale ragione per la quale le persone donano è che
ciò gli venga richiesto) (Keegan, 1994)

15. Credere nel mito del "donatore rubato", ovvero che vi siano altre
organizzazioni che hanno già monopolizzato i potenziali donatori della
propria (e, di conseguenza, non avere consapevolezza che i donatori
tendenzialmente donano per una o a volte più cause, ma non trasmigrano
verso altre cause con grande facilità; quindi,  se non donano più, è perché
non si sentono apprezzati o l'organizzazione non è stata efficace rispetto
alla proprie finalità) (Keegan, 1994)

16. Avere l'intenzione di avviare attività di fund raising ma senza la pur minima
idea del suo contenuto e del suo significato (avendo aspettative del tutto
irrealistiche, sovradimensionate o anche sottodimensionate rispetto alla
realtà) (Media Company Gmbh, 1994; BSM 1997d)

17. Produrre rappresentazioni dell'organizzazione e delle proprie finalità che si
allontanano dai loro contenuti originari, a favore di messaggi che sembrano
poter favorire maggiormente una adesione o una donazione (ovvero pensare
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che il "mezzo" abbia più importanza del "contenuto" e di conseguenza che i
finanziatori siano degli "acquirenti" e non dei "supporter")
("commercializzazione della buona causa") (Coen Cagli, 1995)

18. Mancato avvio di attività di fund raising quando il proprio bilancio è in
attivo e l'organizzazione gode di buona salute (e quindi ritenere che il fund
raising sia essenzialmente un modo per rispondere a crisi economico-
finanziarie di una organizzazione) (Coen Cagli, 1995)

19. Scarsa conoscenza del fund raising e delle sue potenzialità (il che porta ad
essere prevenuti circa la reale utilità di investire tempo, denaro e
professionalità in tale campo) (Studio Lentati, 1990)

20. Difficoltà dei fundraiser  a convincere la leadership e gli altri componenti
dell'organizzazione che il fund raising richiede gente incaricata di questa
funzione in modo continuativo nel tempo (BSM, 1997d)

21. Impostazione del fund raising secondo lo spirito del risparmio e di una logica
di contenimento delle spese, piuttosto che di investimento (Edles, 1993);
tensione a "fare tutto in casa", con l'obiettivo di risparmiare, perché si pensa
di poter operare volontaristicamente, senza doversi rivolgere ad esperti e
professionisti esterni (Coen Cagli, 1995)

22. Mancanza di una chiara identità di impresa (non sapere con precisione che
tipo di organizzazione si intende essere, cosa si vuole ottenere veramente,
come ci si intende relazionare con l'ambiente in cui si opera) (BSM, 1997d)

23. Mancanza di consenso effettivo e partecipato della organizzazione nei
confronti del fund raiser (Edles, 1993); esistenza, all'interno
dell'organizzazione, di opinioni discordanti tra il gruppo dirigente, i
volontari e il personale tecnico in ordine al fund raising (ciò che spesso porta
a una non-decisione in merito al fare fund raising) (Studio Lentati, 1990)

24. Scarso realismo dell'obiettivo finanziario di una attività di raccolta di fondi
(che non è commisurato né alle effettive potenzialità della organizzazione, né
alle caratteristiche dei target cui ci si rivolge) (Edles, 1993)

25. Scarsa motivazione e formazione dei volontari che raccolgono soldi (per cui
essi operano in modo inefficace), che mette a rischio anche una intera
campagna di fund raising, in quanto tali soggetti ne sono il veicolo principale
e più visibile nell'ambiente al quale ci si rivolge  (Edles, 1993)

26. Status basso del fund raising e dei fundraiser  nelle organizzazioni non profit
(marginalizzazione rispetto alle altre funzioni e perifericità rispetto all'area
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della direzione istituzionale e operativa) (Media Company, Gmbh, 1994;
BSM, 1997d)

27. Mancanza di attività di pubbliche relazioni e di comunicazione nel fare fund
raising (che impedisce di creare contatti, far conoscere l'organizzazione,
avviare relazioni sociali e personali  intese come opportunità) (Edles, 1993;
BSM, 1997d)

28. Mancanza di un piano strategico di fund raising e di sviluppo della
organizzazione (BSM, 1997d); mancato rispetto, da parte dei fund raiser,
dei passaggi logici previsti dal ciclo del fund raising (Rosso & Ass. 1991)

29. Tendenza ad agire, nel fund raising, con i tempi e le necessità proprie
dell'organizzazione, piuttosto che con i tempi e le necessità dei donatori o
del "mercato" (Coen Cagli, 1995)

30. Concentrarsi su pochi donatori "prospect" (potenziali), il che porta ad un
numero insufficiente di donazioni (Edles, 1993)

31. Sovra-estimazione dei donatori potenziali (in quantità ed entità della
donazione) (Edles, 1993)

32. Tralasciare di ringraziare e di "coltivare" i donatori (Edles, 1993; Keegan,
1994)

33. Sottostima del valore economico dello scambio con i donatori/finanziatori,
svalutando l' organizzazione e quindi richiedendo donazioni di entità troppo
bassa, anche con il rischio di sostenere costi maggiori dei ricavi (Seltzer,
1987; Baguley, 1996)

34. Operare richieste ad un pubblico scelto a caso, senza avere misurato in
anticipo se tale pubblico ha propensione a donare nei confronti
dell'organizzazione (Seltzer, 1987)

35. Scarsa cura nella redazione dei documenti e dei testi usati per la richiesta di
fondi (lettere, documenti di marketing, formulari per la presentazione di
progetti, ecc.) (Norton, 1993)

36. Scarsa frequenza nel tempo dell'atto di richiesta, o anche eliminazione della
fase della sollecitazione o della trattativa dalla procedura del fund raising
(Keegan, 1994)

37. Scarsa o nulla segmentazione dei pubblici  (mancata individuaizone di
categorie specifiche di soggetti ai quali rivolgersi, studiando e ricercando le
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variabili che le contraddistinguono e le caratteristiche che le rendono
potenzialmente produttive per il fund raising) (Seltzer, 1987)

38. Difetto di conoscenza, informazione e rappresentazione delle organizzazioni
presso il grande pubblico (il che rende il fund raising poco efficace e privo di
una reale capacità di penetrazione nell'ambiente) (BSM, 1997)

39. Difficoltà (specie per le piccole organizzazioni)  nel finanziare
preventivamente lo staff per fare il fund raising e per attivare alcuni metodi
di raccolta (onere di investimento iniziale) (BSM, 1997d; CERFE, 1997c e d)
(Studio Lentati, 1990)

40. Scarsa disponibilità di tempo per le organizzazioni esclusivamente di
volontariato (perché i pochi attivisti spesso sono già caricati da altri impegni
e attività "istituzionali") (BSM, 1997d)(Studio Lentati, 1990)

41. Insorgere di difficoltà operazionali non previste (tasse postali, tempi,
incidenti nel decision making degli interlocutori, ecc.) (mancata analisi di
forze, debolezze, opportunità e rischi esistenti) (Keegan, 1994)

42. Mancanza di agevolazione fiscale per coloro che effettuano donazioni alle
ONP e di altre iniziative pubbliche tese a favorire la raccolta di fondi per
cause sociali di interesse collettivo (lotterie; accesso ai mezzi di
comunicazione di massa; regimi fiscali particolari per attività di tipo
commerciale volte al finanziamento di cause sociali, ecc.) (Simmons, 1996)

43. Scarsità di risorse umane (come quantità di personale e di tempo per
lavorare assiduamente sul fund raising; come capacità e conoscenze
specifiche che possano rendere tale impegno proficuo) (Studio Lentati, 1990)

44. Mancanza di studi, ricerche dati  e informazioni sui mercati del fund raising
e sui soggetti che vi operano (CERFE, 1997c e d)

45. Mancanza di aggiornamento e formazione continua dei fundraiser e delle
organizzazioni nel campo del fund raising (CERFE, 1997c e d)

46. Scarsa diffusione della cultura del fund raising e della cultura filantropica e
delle loro recenti evoluzioni (come ad esempio il trend della corporate
citizenship o del corporate social involvement in alcuni mercati - aziende,
fondi pubblici, intermediari filantropici) (CERFE, 1997c e d; Simmons, 1996)

47. Mancanza di forme di alleanza e consorzio tra organizzazioni del settore
non profit o determinati "sottosettori", per aumentare il potenziale di fund
raising o migliorare l'ambiente di lavoro e professionale dei fundraiser
(organizzazioni-ombrello, associazioni professionali e di categoria, centri di
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studio e formazione, ecc.) o mancanza di un tessuto istituzionale del settore
non profit a sostegno del fund raising (CERFE, 1997a e b).

1.6. I modelli di fund raising: un approccio realistico

Anche quando si siano superati gli ostacoli che si frappongono a una
decisione positiva in merito al fare fund raising, e si sia quindi deciso
in senso favorevole all'avvio di attività in tale direzione, i problemi
non sono affatto finiti, anzi: occorre, infatti, capire quale modello di
fund raising adottare.

 Nella nostra analisi, bisogna tenere conto anche di un altro
elemento troppo spesso trascurato, e cioè che non esiste un unico
modello di fund raising utilizzabile per tutte le organizzazioni, bensì
diversi modelli che possono essere, a loro volta, adeguati alle
caratteristiche di ciascuna di esse.

Alcune false rappresentazioni tra quelle illustrate nel box precedente,
in particolare, derivano da un confronto sbagliato con l'esperienza
condotta da altri soggetti. Infatti, quando si viene a conoscenza di
"storie di successo" di altre organizzazioni, si tende spesso ad adottarle,
ma "proiettandole", senza alcun adattamento, alla propria realtà.
Oltretutto, può capitare che la conoscenza stessa di tali esperienze sia
incompleta: si può sapere quanto di buono hanno fatto determinate
organizzazioni e i loro esiti positivi, ma magari si ignorano il metodo
usato, gli ostacoli incontrati e il modo di superarli.

A ciascuno il suo modello

Durante un corso di formazione al fund raising, svoltosi in Italia e rivolto ai
dirigenti delle organizzazioni non profit delle regioni meridionali, molti
partecipanti si sono trovati a decidere quali modalità di raccolta di fondi si
addicessero maggiormente alla propria organizzazione. Si tratta, in larga parte di
organizzazioni fortemente innovative, che operano su base locale e verso target
limitati, nel campo della lotta contro l'esclusione sociale degli immigrati,
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dell'inserimento lavorativo di gruppi sociali svantaggiati, del recupero dei
tossicodipendenti, della donazione di sangue, della tutela dell'ambiente,
dell'aiuto umanitario verso i paesi in via di sviluppo.

In un incontro con un visiting professor di fama mondiale, Bernard Ross -
Direttore del Management Center di Londra - i partecipanti al corso sono stati
invitati a confrontarsi con lui  circa le modalità di raccolta di fondi che avrebbero
adottato. Molti si sono orientati verso l'idea di organizzare operazioni di mailing
a larga diffusione, così come fanno grandi organizzazioni quali l'UNICEF e il
WWF.  Dopo una breve discussione, è apparso chiaro che tale scelta, più che
essere fondata su una attenta analisi dei potenziali mercati, era fondata
esclusivamente su una vaga percezione del "prestigio" della tecnica del direct
mail. Ross ha chiesto loro di riflettere se non fosse stato meglio adottare un altro
approccio: rivolgersi soprattutto ad altri mercati (come quello dei fondi europei o
dei fondi di organismi internazionali) che perseguono scopi analoghi ai loro, o
promuovere, presso soggetti pubblici locali, contratti e convenzioni per la
prestazione di servizi che rientrano nelle loro politiche.

A questo punto, è emersa altrettanto chiara una domanda: "tutte le tecniche e
le modalità di fund raising vanno bene per tutte le organizzazioni?". E' difficile
che chi si occupa di un problema scottante come quell dell'integrazione sociale tra
immigrati e comunità locale ottenga buoni risultati dal rivolgersi al mercato delle
donazioni individuali. E per chi ha pochi volontari, non è proprio il caso di
organizzare operazioni di raccolta di fondi, istituendo una rete di punti di
raccolta nella città...

Senza volere formulare una "legge generale" sui modelli di fund
raising (cosa impossibile e oltretutto sbagliata), si può almeno
identificare un principio di validità generale: l'organizzazione deve
analizzare i mercati che possono ragionevolmente offrire risorse per le
cause di cui si occupa e le modalità e tecniche di raccolta più consone
per tali mercati. Tutto ciò con molto realismo, tenendo conto
dell'esperienza condotta da altri e considerando la situazione e le
tradizioni storiche, culturali e politiche del proprio paese.

1.7. Il profilo critico-analitico di una organizzazione

Si è messo in evidenza che la scelta di fare fund raising (e la sua
messa in pratica) è un processo complesso e non privo di insidie. E' il
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caso, a questo punto, di fornire qualche indicazione di massima per
poter dipanare la matassa dei fattori che incidono su questa decisione.

In particolare, si parlerà ora della necessità di disegnare un profilo
critico-analitico dell'organizzazione. Ciò significa effettuare una sia pur
generale analisi della sua situazione di partenza, al fine di capire gli
aspetti da cambiare o adeguare per poter avviare attività di fund
raising. Questo profilo, ad ogni modo, appare comunque necessario per
ideare lo sviluppo dell'organizzazione, ed è una attività che può essere
alla base di qualunque processo di progettazione, incluso quello
relativo ad attività formative (si veda il capitolo quarto).

Per fare un profilo critico-analitico si può utilizzare l'approccio
derivato dalla teoria micro-dinamica dei soggetti1, adattandolo al
contesto del fund raising.

Secondo tale teoria, l'esistenza, il ciclo di vita e il rafforzamento (o, al
contrario, l'indebolimento) di un dato attore collettivo (nel nostro caso,
una specifica ONP), sono retti da un insieme di regole situate a diversi
livelli o componenti della vita dell'attore stesso. Tali regole riguardano
la dimensione "cognitiva" e quella "operazionale" della sua esperienza.

Le prime due componenti riguardano la "consistenza interna"
dell'attore, in particolare:

• sul piano cognitivo, la cultura, ovvero l'insieme delle
rappresentazioni della realtà, del proprio ruolo nel mondo e delle
relazioni con altri attori che i membri dell'organizzazione
condividono;

• sul piano operazionale, l 'identità, cioè la solidità istituzionale e
organizzativa dell'attore (in termini di strutturazione giuridica, di
mobilitazione di risorse; di gestione delle relazioni con le autorità
locali e nazionali, con gli eventuali enti donatori, con il proprio
personale, con la comunità locale, ecc.); essa può produrre effetti di
retro-azione nei confronti della cultura, per adeguarla, senza
"snaturarla", ai mutamenti della realtà circostante.

                                                
1 Si veda a tale proposito Quaranta 1995; Quaranta G., d'Andrea L. 1995.
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Altre due componenti riguardano, invece, la proiezione dell'attore
verso l'"esterno", vale a dire:

• sul piano cognitivo, l 'agency, ovvero la volontà ad agire,
l'orientamento al cambiamento sociale (anche in specifici ambiti);

• sul piano operazionale, l'azione  o il programma d'azione in quanto
tale (l'insieme delle attività previste e realizzate e dei loro risultati).

Utilizzando tale approccio, si può identificare un ciclo di vita delle
ONP, che ne spieghi il funzionamento e in base al quale effettuare il
profilo critico-analitico dell'organizzazione.

Questo ciclo trova origine nella cultura, per poi determinare una
agency. Vi è poi la definizione di un programma di azione , che
permette ad una organizzazione di avere un qualche impatto sulla
realtà. Infine si arriva alla formazione di una identità
dell'organizzazione stessa (vedi schema). Il ciclo poi ricomincia.

      dim. cognitiva              dim. operazionale   

  
  

       1 - cultura                          4 - identità                    
  
  
  
          
        
        2 - agency                         3 - azione 

  
  

fund raising

coerenza del soggetto 

Ora, in quanto tecnologia per la sostenibilità finanziaria, il fund
raising è un elemento costitutivo dell'identità di un soggetto. Ma esso
può svolgere anche una funzione di carattere generale: garantire la
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coerenza interna del ciclo di vita di un soggetto e la compatibilità,
almeno tendenziale, tra la sua mission e il reperimento dei fondi.  

Utilizzando questo schema, si può meglio comprendere come il fund
raising agisca sulle varie dimensioni del soggetto e, in particolare, come
esso rappresenti un costante legame tra esse. Infatti, il fund raising trae
dalla cultura e dall'agency la "materia prima" per confezionare i
"prodotti" (in senso lato) da finanziare. D'altro canto, esso è un sistema
di controllo della realtà operazionale, cioè delle regole e delle carat-
teristiche dei mercati nei quali i finanziamenti sono reperibili; in
questo modo, definisce a quali condizioni le attività dell'or-
ganizzazione sono sostenibili (Coen Cagli 1995).

A partire da questi quattro elementi costitutivi, si possono
individuare i punti di forza e i punti di debolezza di una
organizzazione che intenda avviare il fund raising. Qui di seguito si
fornisce un esempio di tale identificazione, che rappresenta il profilo
critico-analitico di cui si è parlato in precedenza.

Sul piano "cognitivo", cioè per quanto riguarda la cultura e l’agency,
si deve rilevare:

• l’esistenza o meno di un punto di vista condiviso circa il fund
raising, il suo contenuto e il suo significato, la necessità di attuarlo e
di fare investimenti di tempo e denaro al riguardo;

• la presenza o meno di alcuni fraintendimenti circa il fund raising e
la cultura che ne permette lo sviluppo (v. box seguente);

• l’esistenza o meno di tratti di cultura imprenditoriale, ovvero di un
management strategico delle risorse, di capacità di assumersi rischi e
di scommettere sul futuro, di capacità di fissare obiettivi nel tempo
che siano controllabili e misurabili;

• l'esistenza o meno di conflitti interni tra sfera della dirigenza e sfera
operativa, tra base e vertice, tra le diverse aree funzionali
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dell'organizzazione, che possano ostacolare la creazione di una
unità di intenti circa il fund raising;

• la condivisione o meno di una mission comune (cioè una chiarezza
diffusa sulle strategie dell'organizzazione e una convinzione
nell’affermarle);

• la possibilità effettiva di prendere, nel breve tempo, decisioni circa il
fund raising che siano cogenti da un punto di vista istituzionale,
economico, organizzativo e che abbiano effettivo impatto sulle
persone che lavorano nell'organizzazione.

Alcuni fraintendimenti circa il fund raising

Un elemento di debolezza all'interno della "cultura" di una ONP - almeno per
quanto riguarda il fund raising - può essere rappresentato dalla presenza di
alcuni fraintendimenti, come i seguenti.

• Il non facile rapporto, o comunque una netta distinzione, tra la sfera dei fini
ultimi e quella del denaro.

• L'interpretazione della totale "gratuità" dell'azione volontaria (che a sua volta
si lega alla rappresentazione dei volontari come élite di "puri").

• La critica della "contaminazione" tra mondo dell'impresa e del commercio e il
mondo del volontariato (che peraltro impedisce di cogliere nel loro giusto
peso attività di cooperazione positiva già in atto).

• La rappresentazione delle organizzazioni senza fini di lucro come soggetti
para-pubblici (che devono quindi attingere unicamente a risorse pubbliche,
grazie a un intervento di tipo "assistenzialista" o di mera delega).

• La tendenza a sottovalutare il rapporto con la cultura di impresa e di
mercato, sulla base di un rifiuto spiritualistico della tecnicità.
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Sul piano "operazionale", cioè per quanto riguarda il programma di
azione e l'identità, si devono rilevare:

• le acquisizioni, ovvero che cosa ha ottenuto l'organizzazione per i
suoi utenti (soci, beneficiari delle attività, ecc.) e in che fase di
sviluppo essa si trova (quale è il suo ruolo sociale attuale);

• le politiche, ovvero i programmi strategici sui temi di interesse
dell'organizzazione (la politica degli anziani, la politica di tutela dei
diritti dei cittadini, la politica del verde pubblico o dei parchi, ecc.);

• le attività, ovvero le iniziative e i servizi che caratterizzano la
presenza dell'organizzazione sulla scena sociale;

• i pubblici, ovvero gli utenti e i fruitori (diretti e indiretti) delle
attività svolte, ma anche i donatori o sostenitori, i soci, i volontari, i
dirigenti, i consulenti, i fornitori e, in ultima analisi, tutti coloro che
hanno un rapporto stabile con l'organizzazione (rivolgendo una
particolare attenzione alle loro aspettative e giudizi);

• la posizione economico-finanziaria, ovvero i crediti e i debiti, le
risorse finanziarie a disposizione, i bilanci consuntivi e preventivi, i
costi e i ricavi delle singole iniziative;

• le risorse umane e professionali, ovvero la quantità e la qualità (in
termini di conoscenze, competenze, esperienza, ecc.) del personale
che presta servizio nell'organizzazione;

• le risorse tecniche e organizzative, ovvero i macchinari, le sedi, le
strutture di lavoro, gli strutturagrammi e gli organigrammi, il
management, il possesso di strumenti di informazione, ecc.;

• le caratteristiche e le prerogative giuridico-istituzionali, riconoscibili
nello statuto;
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• il fund raising  e il marketing attuale, ovvero le attività e le strategie
già avviate e i loro risultati2 e, più in generale, gli aspetti relativi
alla definizione, al valore economico, alla distribuzione e alla
promozione delle iniziative e dei servizi.

2. DALLA SCELTA DI FARE FUND RAISING A UN PROGRAMMA DI
FORMAZIONE

La formazione è lo strumento principale per avviare in modo concreto
ed efficace programmi di raccolta di fondi. Vanno però gestiti e superati
alcuni possibili dubbi, preoccupazioni e atteggiamenti che possono
presentarsi nella fase decisionale o anche in corso d'opera.

Se è vero quanto si è detto sinora, la logica conseguenza di una scelta
ponderata e consapevole di fare fund raising è quella di rivolgere la
propria attenzione alla formazione: essa rappresenta, in effetti - come
meglio si vedrà nei prossimi capitoli - uno strumento per dare avvio in
modo concreto ed efficace a programmi di raccolta di fondi.

Oggi si attribuisce una crescente importanza l 'adozione di propri
itinerari formativi in questa materia. Quanto esposto nel box seguente
può forse fornire qualche esempio e indicazione al riguardo.

Le opinioni di alcuni studiosi
sulla formazione al fund raising

"There are a number of important skills that you will need if you are to be
successful. If you understand what skills are required, you can ... learn what
skills you need to acquire, and set about obtaining the necessary training or
experience"

                                                
2 Ad esempio, disporre di una campagna stampa già elaborata è un punto di forza,
mentre la scarsa resa di una campagna di raccolta di fondi tramite l'invio di lettere,
rivolto ad un determinato pubblico, potrebbe essere un fattore di debolezza, ecc.



73

M. Norton, The Worldwide Fundraiser's Handbook, p. 19

"As the not-for-profit sector matures, performance expectations for its leaders
are increasing. Successful fund raising executives will meet those expectations
through the establishment of personal and professional growth goals that are
fulfilled through reading, course work, and association with other professionals. "
H. Rosso, Achieving Excellence in Fund Raising,  p. 285

"The demand for service from the refugee community may seem to require
immediate satisfaction and does not leave any obvious time for an MAA (Mutual
assistance association)to invest in learning. Come MAAs feel non need for
training. They plunge immediatly into process of providing services to the
community and securing support resources. No matter how experienced an MAA
is, this method may lead down faulty paths with adverse consequences for the
future of the organization. Training and research are complementary processes.
Training usually provides skills - research provides information. ... In training we
can learn how to learn later - we can get headed in the best research directions.
Combining up-front training with follow up research gives an MAA a leading
edge in the pursuit of its goals. For exemple, in the area of fund raising, budgeting
staff time and resources for a few workshsops may equip an MAA with enough
tools - skills and information - to plan its own fund rising process. "
S. Kousoum, Learning Trough Training and Research, in “Resource Bullettin”,
may 1988, p. 2

"In a recent survey of the 10,000 fund raising school alumni, 91 per cent
indicated that their learning experience at the School has been important to career
growth and has helped increase organizational income. More than 50 percent of
current partecipants are referred by alumni of the School.  An independent
evaluation was conducted by the Harder+Kibbe consulting firm for the San
Francisco Foundation to assess the value of the Fund Raising School's training for
a group of their grantees. The report found these organizations in the study
increased their contribute income 109,3 percent on average. One of the alumni
stated ‘The training was especially timely, very effective, and had a high impact
on our capacity to effectively conduct fund raising. It was pivotal for our
organization....and as a swift strategic move, it helped lay essential
groundwork.’"
University of Indiana, About the Fund Raising School , 1997

Rivolgere la propria attenzione alla formazione - o, come si propone
in questo testo, avviare e gestire veri e propri programmi formativi -
richiede, tuttavia, di superare alcuni atteggiamenti che possono
risultare di freno.
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In effetti, come si vedrà più avanti, alla formazione va dedicato un
forte impegno di ideazione, progettazione, attuazione, valutazione
delle attività svolte. Tali attività possono coinvolgere in misura
consistente le risorse umane, tecniche, economiche e organizzative di
una ONP. Pertanto, una volta scelto di fare fund raising e anche di
realizzare attività formative, occorre individuare - e possibilmente
eliminare - i possibili elementi residui di dubbio, incertezza o
diffidenza, che rischiano di rendere difficile il cammino intrapreso.

Vale quindi la pena di sottolineare alcuni ulteriori elementi che - in
fase decisionale o anche in corso d'opera - possono frenare o rendere
inefficace l'approccio di una ONP alla formazione.

• Un primo elemento è l'atteggiamento di sospetto che si può avere
verso la formazione, se la si considera come scarsamente legata al
contesto operativo della propria organizzazione. In altre parole, si
può avere il timore di accingersi ad apprendendo cose, magari
interessanti e importanti, ma che poi siano inapplicabili o
scarsamente utilizzabili nel lavoro quotidiano. Tale diffidenza in
alcuni casi può essere giustificata, ma non deve ostacolare quella
apertura e disponibilità alla scoperta che sono indispensabili in
qualsiasi processo di apprendimento. Inoltre, anche in presenza di
temi, metodologie, tecniche nuovi, chi si forma ha sempre la
responsabilità cercare di tradurre ciò che si è appreso nel proprio
contesto operativo.

• Un altro elemento è la preoccupazione per gli oneri che comporta
l'investimento di tempo e denaro in programmi di formazione. E'
una preoccupazione, a volte, legittima. Tuttavia una efficace
ponderazione di tale investimento può condurre a risultati
migliori, rispetto a quanto può succedere, ad esempio,
procrastinando scelte ed impegni a un futuro indefinito.

• Un altro rischio persistente è l'eccessiva attitudine a “fare in casa”
che si può avere, anche dopo  aver deciso di intraprendere una
attività formativa. In questo caso, si ha l'abitudine a risolvere i
propri problemi sempre e comunque in modo autonomo, con il
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rischio di impiegare (pur ritenendo il contrario) molto tempo ed
energie in più, rispetto a quanto avverrebbe affidandosi a persone
più esperte (in questo caso, eventuali formatori).

• Un ulteriore fattore è la diffusa tendenza a non porsi, nel campo
della formazione, obiettivi chiari e misurabili di carattere
intermedio. Ciò porta a non percepire se la formazione, una volta
avviata, stia producendo o no risultati in merito al fund raising, o
almeno circa la capacità di metterlo in pratica.

Come si vede, il passaggio dalla decisione di fare fund raising a
quella di fare formazione, se pure può essere logicamente conseguente,
non è immediato e "naturale". I fattori cognitivi di freno, come quelli
poco sopra indicati, influiscono nel predisporre o meno un ambiente
operativo favorevole al fund raising.

Di conseguenza, per rendere sostenibile ed efficace un investimento
in formazione (e non trasformarlo in una perdita, oltre che in un
mancato guadagno), bisogna dotarsi di uno strumento che consenta di
gestire gli esiti e le implicazioni delle scelte fatte in questa materia. In
particolare, occorre identificare e "costruire" un proprio programma di
formazione ed essere in grado di controllarlo in tutte le sue fasi.

Un primo passo in tale direzione è l'analisi dei fabbisogni formativi,
non solo degli "addetti ai lavori", ma anche, in senso lato, delle
organizzazioni in cui essi operano. Di ciò si parlerà nel capitolo terzo.



CAPITOLO TERZO

L'analisi dei fabbisogni formativi
circa il fund raising
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Una volta scelto di fare fund raising e di realizzare iniziative di
formazione in questo campo, bisogna capire quali sono i propri
fabbisogni formativi. Tali fabbisogni non riguardano solo
coloro che si devono occupare di fund raising, ma la loro
organizzazione nel suo insieme.

1. I FABBISOGNI FORMATIVI COME "DIFFERENZIALE" TRA IL NECESSARIO E
L'ESISTENTE

I bisogni formativi circa il fund raising si possono rilevare studiando lo
scarto tra la condizione "attuale" della ONP e una condizione "ideale"
in cui essa potrebbe o dovrebbe trovarsi.

Una organizzazione non profit, nel momento in cui comincia a
confrontarsi con il tema della formazione al fund raising, deve saper
valutare il proprio grado di possesso delle conoscenze, delle capacità
tecniche, delle attitudini che sono necessarie per svolgere tale attività.
Le eventuali mancanze o insufficienze a questo proposito
rappresentano il suo fabbisogno formativo.

Più precisamente, i fabbisogni formativi sono definibili come un
differenziale, ovvero uno scarto, di competenze esistente tra una
condizione data e una condizione ipotetica, determinata in modo
convenzionale e standardizzato.

Una applicazione pratica di tale approccio viene presentata nel punto
4 di questo capitolo. Intanto, si può affermare che, di solito:

• esiste un considerevole differenziale tra le conoscenze, gli
orientamenti e le attività pratiche necessarie a fare fund raising e
quelle realmente disponibili (in misura più o meno rilevante)
all'interno delle varie organizzazioni;
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• questo differenziale riguarda, sia le basi elementari della materia e
dell'attività professionale del fund raiser, sia l'approfondimento di
tale materia e la specializzazione sulle tecniche ed essa relative;

• il differenziale è rilevabile nella dimensione professionale
individuale di chi appartiene alla ONP (fund raiser, dirigenti,
volontari, consulenti) e nella dimensione organizzativa di tale
soggetto.

Il fabbisogno formativo può essere, quindi, identificato a due livelli:
quello dell'organizzazione e quello individuale.

• Nel primo caso, occorre fare un raffronto tra le caratteristiche tipiche
di una organizzazione che applica con successo il fund raising e
quelle dell'organizzazione che ha bisogno di fare fund raising.

• Nel secondo caso, invece, si deve fare un raffronto tra le conoscenze,
capacità e attitudini che caratterizzano di solito i professionisti del
fund raising e quelle possedute dagli individui che, all'interno delle
organizzazioni, sono (o dovranno essere) responsabili di tale
attività. Specifici bisogni formativi possono essere, inoltre,
individuati presso altre figure all'interno dell'organizzazione (come
gli stessi dirigenti).

I prossimi due paragrafi sono, dunque, dedicati all'analisi dei
fabbisogni formativi in materia di fund raising ai due livelli in cui
questi si manifestano. Tale analisi viene effettuata sulla base della
letteratura esaminata. Nel punto 4, invece, come accennato, si
presenterà uno specifico modello di approccio in materia di analisi dei
fabbisogni formativi, che applica in modo sistematico la nozione di
"differenziale" sopra illustrata.
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2. FABBISOGNI FORMATIVI AL LIVELLO DELL'ORGANIZZAZIONE

La formazione al fund raising è un processo di apprendimento che
coinvolge l'intera organizzazione. Tale apprendimento deve
riguardare soprattutto: le strategie finanziarie, il management
strategico, la qualità, il networking e la dimensione d'impresa.

2.1. La formazione come processo di capacity building, di analisi e di
institutional learning

Come si è già più volte sottolineato, il fund raising, all'interno di
una organizzazione, non può avere un ruolo periferico e marginale. La
raccolta di fondi non è una mansione solo "tecnica" da affidare a
personale "esecutivo". Il fund raising è l'insieme delle strategie che
una organizzazione pone in atto per rendere sostenibili le proprie
finalità sociali, in relazione all'ambiente nel quale opera. In tal senso, è
un elemento costitutivo di un soggetto collettivo come una ONP.

Se si parte da questo approccio, apprendere tale disciplina implica
mettere in gioco (e trasformare), le funzioni organizzative centrali: la
comunicazione, il management, la produzione di servizi e beni, le
relazioni pubbliche, l'amministrazione, il controllo della qualità e
talvolta anche la mission, gli obiettivi, le idee degli appartenenti.

La formazione al fund raising, allora, può essere intesa come un
particolare processo di apprendimento in cui una data organizzazione
viene coinvolta.

Questa formazione, specificamente, deve tenere necessariamente
conto di tre punti di vista, corrispondenti a tre livelli operativi.

• Il primo è quello delle capacità complessive dell'organizzazione,
cioè della sue potenzialità di adattamento e di azione rispetto
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all’ambiente cui si riferisce. A tale punto di vista corrisponde un
livello operativo di capacity building.1.

• Il secondo punto di vista è quello degli individui e dei gruppi che
compongono l’organizzazione, quindi la loro cultura, il loro status,
la loro professionalità specifica. Vi corrisponde un livello operativo
di analisi dei fabbisogni, delle aspettative, delle motivazioni (e delle
resistenze culturali) degli individui e dei gruppi stessi.

• Il terzo punto di vista è quello della cultura dell'organizzazione,
ovvero dei valori e delle regole operative che guidano il suo
funzionamento e la sua azione. A questo punto di vista corrisponde
un livello operativo di institutional learning (cioè di
apprendimento organizzativo) (Crozier, Norman 1990).

2.2. I bisogni formativi delle ONP: elementi tratti dalla letteratura
internazionale

Nel corso di una ricognizione effettuata da chi scrive questo
manuale, è stata esaminata la letteratura e la documentazione
internazionale circa i bisogni formativi delle ONP. Sono state
identificate, in particolare, alcune aree tematiche in cui raggruppare i
diversi bisogni formativi:

• l'area delle strategie finanziarie;

• l'area del management strategico;

• l'area della qualità;

• l'area del networking;

• l'area della dimensione di impresa.

                                                
1 Con ciò si intende un processo di costruzione, integrazione e riqualificazione delle
competenze e delle capacità dell'organizzazione nel suo complesso. Questo avviene
modificando le conoscenze e le attitudini degli individui, ma anche cambiando le regole
organizzative e introducendo tecnologie che facilitino processi di adattamento
("creativo") nei confronti dell’ambiente esterno.
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Accanto a tali aree, ve ne è un'altra, riguardante alcuni aspetti pratici
della formazione.

le strategie finanziarie

Relativamente all'area tematica delle strategie finanziarie, emergono
presso le ONP i seguenti fabbisogni.

• La necessità di adeguare l'organizzazione a modelli finanziari
caratterizzati da una miscela di diverse fonti e modalità di
finanziamento (funding mix). Tale bisogno è legato alla crisi
finanziaria degli stati e alla tendenza a subordinare sempre più i
finanziamenti alla realizzazione di progetti (Simmons 1996; Doyle,
1996, Salamon e Anheier, 1994; IG spa, 1996).

• L'esigenza di assumere maggiori capacità di analisi e di
progettazione nei confronti dei mercati, nonché dei soggetti che vi
operano al livello nazionale, locale e transnazionale (CERFE, 1996b;
DSC, 1997b; BSM, 1997d; Seltzer, 1989).

• La necessità di superare alcuni ostacoli di natura culturale circa
l'accesso a fondi privati (timore di "contaminarsi" con il mondo
commerciale; idea che le attività per risolvere problemi sociali siano
onere esclusivo dei soggetti pubblici; paura della perdita
dell’autonomia, ecc.) (Ambrogetti, Coen Cagli, Milano 1998;
Haibach, 1996).

il management strategico

La seconda area di bisogni formativi è quella del management
strategico. Esso viene da molti indicato come il principale bisogno
formativo delle organizzazioni non profit, indipendentemente dal
grado di sviluppo che il settore ha nei singoli contesti nazionali.

Il fund raising, infatti, viene spesso considerato come elemento
cardine di una più generale gestione strategica delle organizzazioni. In
quanto tale, esso è parte di una più ampia formazione al management
(The Open University, 1997; Raineke, 1995; The Management Centre
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UK, 1997). Secondo alcuni, il fund raising è talmente connesso con il
management strategico da essere un buon veicolo per l'ingresso nelle
organizzazioni di un approccio di tipo imprenditoriale (CERFE, 1996b e
1997c).

Molti, però, fanno riferimento a ostacoli culturali che gli organismi
incontrano nell'assumere tratti e comportamenti di tipo professionale
(Drucker, 1990; Kotler, Andreasen, 1992) (Comitato di collegamento
delle ONGS presso l'UE, 1996; IG Spa, 1997; Centro dei giovani dirigenti
della economia sociale, 1997; CEDAG, 1996) e soprattutto alla tendenza a
mantenere separati tra loro il tema dei fini e quello delle risorse
dell'organizzazione (Ambrogetti, Coen Cagli, Milano, 1998; Greenfield,
1994). Si può, quindi, parlare del management come tentativo di
adeguare l'ambiente dell'organizzazione alle condizioni ideali per
realizzare con successo attività di fund raising (Ambrogetti, Coen Cagli,
Milano, 1998).

In particolare, sono stati messi in evidenza specifici bisogni relativi
ai seguenti aspetti del management strategico:

• pianificazione delle attività;

• monitoraggio;

• comunicazione (sociale, di massa, relazioni pubbliche);

• gestione del personale dipendente e volontario;

• management finanziario/economico;

• elaborazione ed implementazione di strategie.

la qualità

Una ulteriore area di bisogni rilevati nelle organizzazioni riguarda il
tema della valutazione e del controllo della qualità delle attività svolte
(d'Andrea, Quaranta, Quinti 1996). Tale aspetto ha assunto negli ultimi
anni una importanza rilevante, in relazione a due processi:
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• la profonda trasformazione dei rapporti tra il pubblico e il non profit
(i criteri di erogazione di risorse finanziarie sono sempre più
subordinati alla realizzazione di specifici progetti) (CERFE, 1997a e b;
Oppenheimer, 1997; Crockett, 1996);

• l'aumento di competitività tra le organizzazioni non profit
nell'accesso a determinati mercati, anche in virtù del "limite
fisiologico" delle donazioni possibili (CERFE, 1997a); oggi la loro
selezione è spesso basata sul criterio della onestà o probità delle
organizzazioni, dell'accountability, dell'efficacia rispetto agli
obiettivi attesi, dell'impatto sociale (European Foundation Centre,
1993; NSFRE, 1993; BSM, 1997b).

IL TEMA DELLA QUALITÀ

Oggi, chiunque eroghi servizi pubblici si trova sempre più a che fare con i temi
della loro qualità e della valutazione di tale qualità.

La valutazione della qualità trae origine dal mondo dell'industria. Infatti, a
partire dalla fine degli anni '60 si avviò (a partire dal Giappone) un profondo
mutamento delle strutture produttive in tutti i Paesi avanzati: il passaggio da
una "economia di scala" a un'"economia flessibile". Tale mutamento si verificò
sulla spinta dell'evoluzione tecnologica (informatizzazione e robotizzazione dei
processi produttivi), della crescente rilevanza del settore dei servizi e soprattutto
di una nuova domanda di beni e servizi, da parte di individui e gruppi umani più
competenti, critici ed esigenti. Inizialmente, la qualità si riferiva soltanto alla
riduzione dei difetti di fabbrica del singolo prodotto, ma poi l'accento si spostò
sull'intero processo produttivo (la cosiddetta "qualità totale"). In questo
processo, assunsero una importanza crescente fattori che prima erano considerati
marginali: i valori, la cultura aziendale, i processi decisionali, le motivazioni del
personale, le relazioni con il cliente e altro ancora.

Negli anni '80 si cercò di identificare una "via" alla qualità percorribile anche
nel contesto dei Paesi occidentali. Alcuni studi effettuati al proposito scoprirono
la rilevanza di alcuni fattori "immateriali" (come l'assistenza al cliente e l'offerta
di prestazioni personalizzate) che veicolano anche l'idea di un "obiettivo sociale
dell'impresa".
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L'approccio alla qualità si trasferì man mano dalle aziende alle politiche
pubbliche dei governi. In questo modo, verso la metà degli anni '80, il tema della
qualità è entrato nell'ambito dei servizi (soprattutto quelli sanitari). Al riguardo,
sono stati elaborati specifici approcci e metodi di valutazione e di certificazione
ormai piuttosto diffusi. Oggi si può parlare di un vero e proprio "movimento
della qualità". Tale movimento propugna un cambiamento di idee, valori e
comportamenti che coinvolge sempre più gli operatori e i dirigenti delle agenzie
erogatrici di servizi pubblici.

il networking

Esistono bisogni formativi che riguardano la capacità delle
organizzazioni di creare e gestire sistemi di relazioni sociali e
istituzionali. Occorre, infatti, interpretare l'ambiente in cui si opera
anche come un insieme di reti sociali e istituzionali. A tali reti ci si
deve riferire per programmare azioni di reperimento fondi (Rosso &
Ass., 1991; CERFE, 1996b; Armitage, Macferlane, 1994).

Si possono identificare, in questo ambito, almeno tre tipi di bisogni
specifici, relativi alla creazione di capacità di:

• avere rapporti più profondi con la propria costituency (Rosso,
Greenfield, BSM);

• avviare strategie di consorzio e alleanza tra diverse organizzazioni
(DSC, 1996; Simmons, 1996; CERFE, 1997a; Haibach, 1996; Brilliant,
1992);

• creare forme di partnership su determinati obiettivi con soggetti
pubblici e privati2.

la dimensione di impresa

L'altra area di bisogni formativi è quella relativa alla dimensione di
impresa (Salamon e Anheier, 1994; Barbetta, 1997; European Union
Parliament, 1993; EC-DGXXIII,1993 e 1995; IG Spa, 1997; CGIES, 1997).
                                                
2 Ciò avviene trasformando legami occasionali o di tipo commerciale (come le attività
di sponsorizzazione) in legami strategici nel contesto di una impresa sociale condivisa
(Ambrogetti, Coen Cagli, Milano, 1998; Bemi, 1996; Dabson, 1994; Gillies, 1990).
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Si tratta infatti, per molte organizzazioni non profit, di acquisire
caratteristiche proprie della cultura imprenditoriale (CERFE, 1996b; IG
Spa, 1997) le quali incidono significativamente sulla capacità di attivare
e gestire un programma di fund raising. Tra queste vi sono:

• la propensione agli investimenti di risorse umane, organizzative ed
economiche;

• l'assunzione e la gestione di rischi di impresa;

• la programmazione dello sviluppo;

• la formazione del personale e la cura del capacity building;

• l'innovazione tecnologica e organizzativa.

I FABBISOGNI DELLE ONP CIRCA LA DIMENSIONE
D' IMPRESA: TRE AREE CRITICHE

Si possono individuare 3 aree critiche riguardanti i fabbisogni
formativi delle ONP circa la dimensione d'impresa.

• La prima è quello dello start up, ovvero l'avvio delle attività di
analisi e di progettazione del fund raising. Le ONP sono spesso
riluttanti ad effettuare gli investimenti necessari per attivare
programmi di fund raising, o ad operare gli indispensabili cam-
biamenti organizzativi e sul piano del personale da coinvolgere.

• Un altro problema è la riluttanza a promuovere le innovazioni
tecnologiche necessarie a garantire efficienza ed efficacia alle
attività di raccolta di fondi (indirizzari, ricerche sui donatori,
acquisizione di nuove tecniche, uso della comunicazione, ecc.).

• La terza area critica è quella della scarsa capacità delle
organizzazioni di investire in formazione, in termini di tempo,
risorse (umane ed economiche) e analisi dei bisogni formativi.
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la domanda di formazione sugli
aspetti operativi e didattici

In quest'ultimo punto si possono raggruppare alcune ulteriori
informazioni sulla domanda di formazione delle ONP. Esse riguardano
soprattutto gli aspetti pratici delle attività di formazione, ma anche
alcuni elementi relativi alla didattica e ai temi da trattare.

Circa gli aspetti pratici, viene segnalata una diffusa domanda di
attività formative dotate delle seguenti caratteristiche (NCVO, 1997b;
Media Company Gmbh, 1994; CERFE, 1997c):

• durata contenuta delle ore di formazione;

• svolgimento delle attività in brevi periodi (al massimo una
settimana, più spesso 2 giorni);

• facile raggiungibilità della sede dove si effettuano le attività;

• costi limitati.

Queste domande derivano principalmente dal fatto che le ONP
spesso ritengono di avere (o hanno) scarse risorse umane ed
economiche (DSC, 1997b). Si deve, inoltre, tenere conto che nella
formazione sono coinvolti per lo più dirigenti o volontari, che
svolgono già un ruolo attivo all'interno delle organizzazioni e che
quindi si pensa non possano sottrarsi a lungo agli incarichi ordinari
(CERFE, 1996b).

 Va ricordata anche la tendenza di molti organismi a partecipare ad
attività formative basate sulla didattica a distanza, o tramite reti
telematiche, e a richiedere corsi "in house" presso le organizzazioni
(ICFM, 1996; Indiana University-The Fund Raising School, 1996). 

Circa gli aspetti didattici, le ONP risultano portatrici delle seguenti
esigenze:
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• prevedere momenti di operativizzazione e sperimentazione delle
conoscenze acquisite, privilegiando come ambito applicativo quello
delle organizzazioni di provenienza dei partecipanti (ad esempio,
tramite stage) (Media Company Gmbh, 1994; CERFE, 1997c);

• prevedere una "elasticità delle didattiche" rispetto alle questioni che
possono via via emergere (NCVO, 1995);

• prevedere modalità di formazione “on the job”, sia come didattica
utilizzata all'interno di corsi, sia come attività da affiancare
successivamente ai corsi di base sul fund raising;

• organizzare stage presso le organizzazioni di successo nel campo del
fund raising (Media Company Gmbh, 1994);

• prevedere uno stretto legame tra momenti precipuamente
formativi e altre attività (quali l'informazione, l'aggiornamento, lo
scambio di esperienze, il tutoring di impresa e il mentoring), che
possano garantire, nel tempo, un adeguamento delle conoscenze
apprese alla realtà operativa delle organizzazioni (CERFE, 1997c).

3. FABBISOGNI FORMATIVI AL LIVELLO INDIVIDUALE

3.1. La formazione al fund raising come processo di formazione
continua di individui adulti

Nel caso della formazione al fund raising per le organizzazioni non
profit, si ha a che fare con una formazione di soggetti adulti (v. il box
seguente) che operano già in un contesto professionale di medio-alto
livello o, comunque, caratterizzato da un impegno rilevante e da un
elevato grado di operatività. Si tratta, quindi, di un'attività formativa
rivolta a soggetti portatori di un punto di vista determinato sull’oggetto
della propria formazione: è un fattore di sviluppo del proprio lavoro e
del contesto organizzativo nel quale tale lavoro si svolge.

Di conseguenza, sono proprio gli individui (così come tutta
l’organizzazione in cui essi operano) ad essere il soggetto della for-
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mazione, piuttosto che una specie di "bersaglio" cui rivolgere
determinate attività formative.

I PRESUPPOSTI DELL'ADULT EDUCATION

La disciplina dell'adult education studia quei particolari processi di
apprendimento che riguardano gli individui adulti.

L'adult education si basa su alcuni presupposti:

• l'età adulta è una età dinamica e non statica, per quanto riguarda
l'apprendimento (Demetrio 1990);

• i contesti in cui tale apprendimento hanno luogo sono preferibilmente quelli
organizzativi (cioè quelli dove si lavora, si svolge una attività politica e
culturale, ecc.) (Alessandrini 1991);

• gli strumenti per guidare e favorire l'apprendimento vanno cercati soprattutto
all’interno degli individui, non al di fuori di essi (Demetrio 1990; Knowles
1973);

• l'itinerario formativo è un progressivo disvelamento di competenze già
possedute ed esercitate, piuttosto che un semplice "trasferimento" di
conoscenze "da chi le possiede a chi non le possiede" (Wildemeersch, Jansen
1992).

Ne consegue che gli adulti preferiscono apprendere "per problemi", negoziando
i contenuti della formazione e interrogandosi sul senso delle cose che fanno (v.
capitolo quinto).

Se tutto ciò è vero, la formazione ha alcune evidenti implicazioni
operative per la vita di una organizzazione (vedi box seguente).
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LA FORMAZIONE DI SOGGETTI ADULTI:
CONSEGUENZE SUGLI INDIVIDUI E SULLE ORGANIZZAZIONI

• La formazione al fund raising è un modo di considerare l’intero
funzionamento delle relazioni umane e dei processi di
apprendimento interni ad una organizzazione.

• Ogni processo di cambiamento degli orientamenti, dei valori, delle
linee di azione di una organizzazione deve, quindi, misurarsi con le
dinamiche dell’apprendimento degli adulti e con la disponibilità di
essi a mutare rappresentazioni e comportamenti.

• L’approccio della formazione al fund raising va applicato, non
solo per migliorare le competenze e le performance di un gruppo
umano, ma anche per coordinare azioni complesse che richiedono
di far interagire soggetti adulti, di risolvere problemi, di
valorizzare competenze e attitudini già presenti.

• Un processo di formazione di tale portata non ha successo se il
soggetto destinatario della formazione non è attivo, ovvero se non
ha un suo punto di vista circa la formazione.

• Questo risulta tanto più vero per la formazione di persone che
hanno già un impegno professionale all'interno dell’organizzazione:
esse devono essere in grado di rielaborare e ottimizzare le
conoscenze acquisite, selezionandole alla luce delle sfide che si
pongono e degli obiettivi che intendono raggiungere.

3.2. I bisogni formativi degli individui nelle ONP: tre aree generali

Si può passare ora ad esaminare - sempre sulla base di quanto
emerge dalla letteratura - alcuni tipi di bisogni formativi degli
individui operanti nel settore non profit: i volontari, i dipendenti e i
dirigenti delle organizzazioni, gli aspiranti fundraiser professionisti.

A questo livello, sono state individuate tre grandi aree di fabbisogni
formativi (NCVO, 1995):

• quella della consulenza (circa le capacità e conoscenze di coloro che
operano a sostegno di utenti o soci delle organizzazioni);
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• quella del management strategico (specie circa i programmi
finanziari e di sviluppo delle organizzazioni);

• quella del management quotidiano (relativa ad una efficiente ed
efficace gestione, appunto, "quotidiana" delle organizzazioni).

Altre fonti segnalano i fabbisogni formativi relativi alle competenze
generali e di base sul fund raising, nonché altri che riguardano l'ambito
della raccolta in senso stretto e il rapporto con i potenziali finanziatori
(BSM, 1997d e 1997e; ICFM, 1996)

In genere, i professionisti del fund raising esprimono un elevato
bisogno formativo rispetto a tutte le aree di conoscenze e di
competenze sopra menzionate. I manager sono più propensi ad
approfondire il management strategico del fund raising. I dipendenti
sono prevalentemente portatori di bisogni formativi circa il
management quotidiano. I volontari, infine, esprimono soprattutto un
bisogno legato alla propria funzione di raccolta in senso stretto.

3.3. I bisogni formativi specifici al livello individuale

Per quanto riguarda i fabbisogni formativi rispetto a contenuti
specifici del fund raising, si possono distinguere le seguenti aree
tematiche (ICFM, 1996; Ambrogetti, Coen Cagli, Milano, 1998):

• analisi dell'organizzazione e dell'ambiente in cui essa opera;

• progettazione generale del fund raising (ricerca di informazioni e
dati, ideazione, progettazione e valutazione ex ante) e progettazione
operativa di piani e iniziative;

• management delle fasi di richiesta, negoziazione, raccolta dei fondi
e gestione dei rapporti con i finanziatori;

• management delle risorse necessarie ad attuare piani di fund raising
(umane, finanziarie, tecniche, organizzative).

Di seguito vengono riportati gli insiemi delle conoscenze, delle
attitudini e delle attività pratiche chesi possono far rientrare nelle aree
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tematiche del fund raising professionale. A tale scopo, è stata effettuata
una integrazione dei vari elenchi presentati dalla letteratura
esaminata3.

Questi elenchi possono essere adoperati a mo' di check list, e quindi
adattati alle specifiche esigenze di chi legge.

AREA TEMATICA 1

Analisi dell'organizzazione e dell'ambiente in cui opera

conoscenze
• sociologia dell'organizzazione
• sociologia del non profit
• sociologia della conoscenza
• teoria e tecnica della progettazione
• economia
• scienze giuridiche
• teoria e tecnica della ricerca sociale
• marketing
• teorie e tecniche della comunicazione
• management delle risorse umane (team working)
• teorie e tecniche di networking
• psicologia sociale
• teorie e tecniche di strategic planning
• teorie e tecniche di formazione e adult education
• teorie e tecniche di conflict management

attitudini
• capacità connesse con la ricerca (ascolto, osservazione, analisi, interpretazione)
• capacità di critica e di giudizio
• capacità didattiche (formalizzazione e trasferimento di conoscenze e informazioni)
• attitudine alla leadership
• gestione del consenso
• capacità di gestire conflitti

                                                
3 E' evidente che, in questo caso, l'aspetto delle motivazioni (che legittimamente ci si
aspetterebbe fosse trattato in questa sede) viene dato abbastanza per scontato, poiché ci
si riferisce a individui che, in quanto appartenenti a organizzazioni non profit, hanno
presumibilmente già elaborato tale aspetto.
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• comunicativa e capacità di persuasione
• capacità di relazioni pubbliche
• lavoro di gruppo
• capacità di valorizzare il lavoro degli altri

attività pratiche
• incontri con i dirigenti, gli organi direttivi e i volontari
• analisi dei bilanci e delle attività economico-finanziarie
• analisi dei pubblici di riferimento dell’organizzazione
• analisi delle attività svolte dall’organizzazione
• analisi dell'ambiente operativo delle organizzazioni (legale, culturale, politico,

sociale, tecnologico, ecc.)
• realizzazione di ricerche e ricognizioni su materiali dell’organizzazione o di altre

organizzazioni (studi preparatori)
• redazione di profili analitici delle organizzazioni
• incontri di brainstorming per elaborare il case statement
• riunioni plenarie con soci e volontari
• incontri di formazione e sensibilizzazione rivolti al personale delle organizzazioni
• redazione di materiale didattico e divulgativo
• lettura di libri, documenti, riviste, saggi (per realizzare studi preparatori)

AREA TEMATICA 2

Progettazione generale del fund raising
e progettazione operativa di piani e iniziative

conoscenze
• amministrazione e contabilità
• analisi dei soggetti e dei mercati
• business planning
• economia
• elementi di amministrazione e contabilità
• entreprise creation
• informatica
• scienze giuridiche
• marketing strategico e direct marketing
• project financing
• sociologia dell'organizzazione
• sociologia politica
• metodologie e tecniche di strategic planning
• strategie e tecniche di accesso al credito
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• tecniche di raccolta fondi (donazioni, sponsorizzazioni, contributi pubblici)
• tecniche di scrittura
• teoria e tecnica del management delle risorse umane, tecniche, organizzative e

finanziarie
• teoria e tecnica del networking
• teoria e tecnica della comunicazione e della pubblicità
• teoria e tecnica della progettazione e della valutazione
• teoria e tecnica della ricerca sociale
• teoria e tecnica delle pubbliche relazioni
• teorie e tecniche delle promozioni

attitudini
• decisionalità
• realismo e concretezza
• spirito di iniziativa
• assunzione di rischi e di responsabilità
• capacità di promuovere una idea e un programma
• progettualità
• previsionalità (visione a medio e lungo termine)
• lavoro di gruppo
• problem solving
• capacità connesse con la ricerca (ascolto, osservazione, analisi, interpretazione,

scoperta)
• capacità di selezionare le informazioni

attività pratiche
• raccolta di dati e informazioni sull’organizzazione
• realizzazione di studi preparatori
• ideazione e redazione di progetti
• elaborazione e redazione di piani operativi
• incontri di promozione e negoziazione con potenziali finanziatori e con istituti di

credito
• riunioni e incontri di presentazione dei progetti e dei piani
• attività di coordinamento e interazione tra i diversi livelli di una organizzazione

(dirigenza, staff, volontari, ecc.)
• riunioni di brainstorming finalizzati alla ideazione di progetti
• redazione di budget e bilanci preventivi
• valutazione e misurazione delle attività di una organizzazione
• viaggi di lavoro
• analisi di documentazioni e informazioni sui soggetti e sui mercati
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AREA TEMATICA 3

Management delle fasi di richiesta, negoziazione, raccolta dei fondi e
gestione dei rapporti con i finanziatori

conoscenze
• metodi e tecniche di raccolta di fondi

* tramite contatto diretto
* tramite mailing
* tramite mezzi di comunicazione di massa
* tramite eventi speciali
* tramite promozione di sponsorizzazioni e progetti
* tramite richieste di contributi
* tramite vendita di servizi o altre attività commerciali

• teoria e tecnica della comunicazione pubblica e personale
• tecniche di scrittura
• tecniche di advertising e grafica
• tecniche di negoziazione
• management delle risorse tecniche e organizzative
• management delle risorse finanziarie
• tecniche di monitoraggio
• psicologia sociale (analisi delle motivazioni e dei comportamenti)
• marketing e direct marketing
• self management
• facilitating e problem solving
• teoria e tecnica delle relazioni pubbliche
• informatica
• tecniche di fidelizzazione

attitudini
• rapporto non problematico con il denaro
• identificazione con le finalità dell’organizzazione
• abilità nel richiedere soldi
• capacità di confrontarsi con le risposte negative
• pazienza
• intuizione e capacità di cogliere le opportunità
• propensione a stabilire contatti sociali e umani
• capacità di ascolto
• tatto
• spirito di iniziativa
• creatività
• ottimismo
• orientamento alla qualità
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• perseveranza
• capacità di gestione del consenso
• propensione alla comunicazione e ai rapporti sociali
• attitudine al lavoro gruppo
• propensione all'apprendimento e alla innovazione tecnologica

attività pratiche
• redazione di lettere per raccolta fondi o promozione di progetti
• redazione di documenti di marketing
• incontri e colloqui con potenziali finanziatori
• gestione di indirizzari
• redazione di strumenti di informazione e comunicazione con i finanziatori
• analisi e valutazione di dati finanziari relativi alle singole attività di raccolta

fondi

AREA TEMATICA 4

Management delle risorse necessarie
per attuare piani di fund raising

conoscenze
• management d'impresa (con particolare riferimento alle tecniche di produzione e

controllo della qualità)
• self-management
• teoria e tecnica del monitoraggio
• conoscenze specifiche di management delle risorse finanziarie, umane, tecniche,

organizzative
• tecniche di lavoro di gruppo
• adult education, experiential learning
• facilitating e problem solving
• informatica
• teoria e tecnica della comunicazione pubblica e dei gruppi
• budgeting e controllo finanziario
• teoria e tecnica della valutazione e della misurazione
• metodologie e tecniche di promozione e controllo della qualità
• tecniche di rendicontazione
• amministrazione e contabilità
• scienze giuridiche

attitudini
• pro-attività
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• orientamento alla qualità e al raggiungimento degli obiettivi
• capacità di gestire rapporti formali e informali (fornitori, volontari, personale)
• decisionalità
• assunzione di rischi e di responsabilità
• capacità di distribuire compiti
• lavoro di gruppo
• previsionalità
• spirito di iniziativa
• atteggiamento teso alla facilitazione e al problem solving
• valorizzazione delle capacità dei collaboratori
• flessibilità funzionale
• approccio sistemico alla professione
• propensione all'apprendimento e all'innovazione tecnologica
• gestione dell'autorità personale
• obiettività nella valutazione del lavoro e dei risultati

attività pratiche
• incontri di pubbliche relazioni
• ideazione e redazione di piani operativi
• riunioni e incontri con la dirigenza per presentare piani di fund raising e i risultati

raggiunti
• riunioni di monitoraggio e di staff per il controllo e la valutazione del lavoro
• individuazione dei costi e degli investimenti necessari per l'attuazione dei piani
• controllo dei costi e dei ricavi
• rapporti con i fornitori e i consulenti (pagamenti, incarichi, ordini, controllo di

qualità)
• stipula di contratti e di convenzioni
• pianificazione e rappresentazione grafica del flusso delle azioni nel tempo
• assunzione di impegni di spesa
• gestione della cassa
• valutazione del personale
• inserimento di innovazioni tecnologiche
• acquisizione e utilizzazione di macchinari e altri strumenti di lavoro
• reclutamento del personale dipendente, consulente e volontario
• definizione del target per stilare indirizzari ed elenchi di potenziali finanziatori
• gestione di indirizzari e data base
• gestione delle entrate e dei pagamenti in relazione ai flussi di cassa
• aggiornamento su nuove tecniche e loro disseminazione
• incontri con il personale impegnato per individuare e risolvere problemi di lavoro

dell'organizzazione e individuali

3.4. I principali bisogni formativi rilevati
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Oltre alla lista di fabbisogni formativi "in generale" presentata nel
punto precedente, si può fornire qualche indicazione più dettagliata
riguardo a quelli che la letteratura in materia sottolinea come i bisogni
principali esistenti.

conoscenze di base del fund raising

Allo stato attuale, questo è ritenuto largamente il principale bisogno
formativo per gli individui che operano all'interno del settore non
profit. Esso, però, può variare a seconda dei paesi e del tipo di
organizzazione (CERFE, 1997a e 1996b). Si possono identificare, in
generale, due aspetti per i quali emergono i maggiori bisogni formativi:

• un aspetto strategico (ideazione, progettazione e controllo
dell'azione di fund raising) (Rosso & Ass., 1991);

• un aspetto professionale (competenze specifiche riguardanti, ad
esempio, la comunicazione o l'amministrazione) (BSM, 1997d;
Media Company Gmbh, 1994).

conoscenze generali
connesse al fund raising

Un altro bisogno formativo consiste nel colmare le lacune4 esistenti
circa la conoscenza di alcune discipline, letterature e tecnologie
costitutive del fund raising. Tali lacune risultano spesso elevate circa:

• le lingue, soprattutto nei paesi non anglofoni e in quelli di lingue
neolatine (tale bisogno è legato anche all’esigenza di networking, di
conoscenza dei mercati internazionali e di aggiornamento);

• l'informatica, in particolare per la sua applicazione in attività fonda-
mentali di fund raising, quali la gestione di indirizzari e di schedari,
il controllo economico-finanziario e il monitoraggio;

                                                
4 Cfr. il tema del "differenziale" illustrato all'inizio del capitolo.
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• la scienza della comunicazione, per incrementare la capacità
dell'organizzazione di comunicare la propria identità e di
trasmettere informazioni sui propri programmi.

Lacune circa le conoscenze di base preesistenti al fund raising
vengono rilevato in grado "medio" in tre ambiti (Doyle, 1996):

• scienze giuridiche (conoscere le norme che limitano o incentivano
le attività del settore non profit, nonché i rapporti tra i settori
pubblico, privato e non profit);

• scienze economiche (collocare la propria organizzazione nel quadro
dei rapporti con i settori pubblico e privato; definire meglio la
propria identità di impresa sociale);

• sociologia (dotarsi di strumenti per analizzare alcuni aspetti
essenziali del fund raising come i rapporti tra fund raising e cultura;
struttura e modalità operative di una organizzazione; rapporti tra
dimensione operazionale del fund raising e culture, valori,
rappresentazioni dei soggetti coinvolti, ecc.).

management

La necessità di acquisire elementi di management vale non solo al
livello delle organizzazioni, ma anche al livello degli individui. Come
già ricordato in precedenza, vi sono al riguardo due aree di fabbisogni:
quella del management strategico e quella del management quotidiano.
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ALCUNE CARENZE DIFFUSE NELLE ONP
SUL PIANO DEL MANAGEMENT

Alcuni insiemi di conoscenze sembrano carenti (sia pure in modo
diverso) nei dirigenti, negli impiegati, nei volontari delle ONP:

• teoria e tecnica della progettazione e della valutazione (CERFE,
1996b), con particolare riferimento alla progettazione finanziaria
(piano di fund raising) e alla valutazione e misurazione dei
risultati economici e finanziari delle attività;

• business planning (Doyle, 1996);

• strategic marketing process (VMI, 1996a);

• strategic planning (DSC, 1997b; Barnard e Walker, 1994);

• gestione del personale (reclutamento, attivazione e sviluppo delle
risorse umane volontarie o professionali; divisione di
responsabilità e compiti) (ICFM, 1996; Thomas, 1990);

• cura del personale (conoscenze legate alla adult education, al
facilitating, all’experiential learning, al problem solving, al conflict
management, ecc., necessarie per gestire il personale in una
prospettiva di sviluppo e di formazione permanente) (Ambrogetti,
Coen Cagli, Milano, 1998; CERFE, 1996b);

• gestione delle risorse tecniche (capacità di individuare le necessità
connesse con le diverse tecniche di raccolta di fondi: strumenti di
comunicazione, indirizzari, database, programmi di editing,
gestione degli spazi di lavoro, ecc.) (ICFM, 1996);

• controllo del lavoro, ovvero delle operazioni previste dai program-
mi di fund raising delle organizzazioni, soprattutto in termini di
monitoraggio e di controllo della qualità (CERFE, 1996b);

• self management, specie circa le priorità dei vari impegni assunti
nel contesto del fund raising (al livello di coordinamento e al livello
dell’implementazione delle singole forme di raccolta)(ICFM, 1996).

lo start up come area critica
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Molte organizzazioni incontrano forti difficoltà nella fase dello start
up, cioè dell'avvio di un piano di fund raising o anche di singole
attività. Queste difficoltà sembrano legate a quattro tipi di fattori:

• una dissonanza all'interno delle ONP, in particolare tra la dirigenza
e gli operatori di fund raising; tale dissonanza dipende dalla
separazione della sfera dei fini e del management strategico da
quella delle risorse e delle attività di raccolta di fondi;

• la mancanza di una cultura imprenditoriale nella dirigenza e negli
stessi fundraiser, per cui la raccolta di fondi viene legata alla sfera
della "sopravvivenza", piuttosto che a quella dello "sviluppo";

• una frattura tra la dimensione cognitiva e la dimensione
operazionale del fund raising, per cui si producono
rappresentazioni e aspettative circa il fund raising profondamente
distanti dal reale ambiente operativo delle organizzazioni
(Ambrogetti, Coen Cagli, Milano, 1998);

• la difficoltà di accedere al credito e a forme di investimento
necessarie a dare vita ad attività di fund raising (come conseguenza
della scarsa conoscenza di tecniche e metodologie apposite).

l'approccio ai mercati

Esistono poi alcuni bisogni formativi specifici, connessi all'evolversi
dei mercati pubblici e privati del fund raising (Doyle, 1996; Simmons,
1996; Salomon e Anheier, 1994).

L'APPROCCIO AI MERCATI: UN FABBISOGNO CRITICO

Oggi si rileva un bisogno diffuso di apprendere teorie e tecniche
appropriate per individuare, approcciare e sollecitare i singoli mercati
del fund raising (pubblici e privati, nazionali e transnazionali,
individuali e collettivi). Ciò anche in conseguenza della necessità di
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rispondere in modo operativo al principio del "funding mix".
Organismi di formazione quali la DSC notano, infatti, che negli ultimi
anni vi è stato un incremento nella partecipazione a corsi su temi
quali "sviluppare proposte di sponsorizzazione", "raccogliere fondi
dai trust", "incrementare il supporto delle aziende" o la presenza ai
workshop sui fondi governativi e i fondi europei (DSC, 1997a).

Secondo Doyle e Simmons, un reale sviluppo finanziario del
settore non profit può avvenire solo attraverso la diffusione di
informazioni e di strumenti di analisi circa i nuovi mercati pubblici e
privati (Doyle, 1996; Simmons, 1996). Il CERFE, dal canto suo, ha
rilevato un forte differenziale tra conoscenze e attitudini possedute
dai dirigenti delle organizzazioni in materia di fund raising e quelle
che sarebbero necessarie per accedere ai diversi mercati del fund
raising (analisi dei soggetti e dei mercati, sociologia delle
organizzazioni, tecnica di compilazione dei formulari, organizzazione
delle pubbliche relazioni con enti finanziatori, analisi budgetaria, ecc.)
(CERFE, 1996b).

Esiste anche una forte domanda circa metodi e tecniche relative al
mercato delle donazioni (direct marketing, richiesta tramite contatto
diretto, analisi dei pubblici, analisi delle motivazioni dei donatori,
individuazione di potenziali nuovi donatori, ecc.) (Crockett, 1996;
BSM, 1997; Media Company Gmbh, 1994).

Complessivamente, i bisogni formativi relativi all'apertura a nuovi
mercati (o di adeguamento alle mutate condizioni di questi) possono
essere riassunti nelle seguenti conoscenze e attitudini.

• Per quanto riguarda i mercati pubblici e privati (aziende e altri enti
commerciali): teoria e metodologia della ricerca, policy analysis e
sociologia politica, nozioni di marketing delle aziende commerciali,
analisi istituzionale e budgetaria dei soggetti, analisi del decision
making, networking per la creazione di partenariati, tecniche di
redazione dei formulari e delle proposte progettuali, teoria e tecnica
della progettazione, scienze giuridiche (circa le norme che regolano
attività di finanziamento di soggetti commerciali e statuali).

• Per quanto riguarda il mercato delle donazioni individuali: analisi
dei pubblici e dei target, tecniche di individuazione di donatori
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potenziali (prospect e suspect, analisi delle motivazioni dei
donatori, elementi essenziali di marketing e direct marketing,
analisi degli scambi, analisi dei costi e dei benefici), strategie di
mantenimento e incremento di un "parco" di donatori, scienze
giuridiche (in relazione a nuove forme di raccolta di fondi
regolamentate da leggi, quali lotterie o attività di tipo commerciale).

le tecniche di fund raising

Vi è, infine, una ultima area di bisogni formativi che riguarda
l'insieme di tecniche proprie della raccolta di fondi, ovvero circa la
richiesta, sollecitazione, negoziazione e rinnovo dei fondi.

Si registra, innanzitutto, una notevole domanda di conoscenze
relative alla gestione di modalità innovative, o particolarmente
complesse, di raccolta fondi (CERFE, 1997b; Simmons, 1996) quali:

• l'uso di carte di credito e conti correnti per il prelievo di fondi;
• la realizzazione di eventi spettacolari e pubblici;
• attività di tipo commerciale incentrate sulla vendita di prodotti;
• la richiesta tramite contatto diretto (personale o telefonico);
• gli accordi con lavoratori e aziende per prelievi dalle buste paga;
• l'uso di Internet e della posta elettronica;
• campagne tramite mass media;
• l'organizzazione di imprese di finanza etica (come le banche etiche

o le forme di credito agevolato e finanziamento per le ONP) (Lembo
e Jarowski, 1997; Lynch, 1996).

Vi è anche un ambito relativo alla gestione delle tecniche di
comunicazione. Circa tale ambito, si rileva (BSM, 1997b; Media
Company, 1994) un bisogno di acquisire strumenti per:

• ideare e realizzare gli aspetti comunicativi della richiesta di
donazioni (scelta dei target, scelta dei mezzi di comunicazione,
elaborazione di testi e immagini, la formalizzazione del case
statement, la preparazione di materiale di presentazione a carattere
promozionale e pubblicitario, l’individuazione delle forme
retoriche necessarie per la richiesta e la negoziazione, ecc.)
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• gestire il sistema di comunicazioni tra l'organizzazione e il suo
ambiente di riferimento (elaborazione di piani di comunicazione,
tecniche di promozione, attività di pubbliche relazioni, elaborazione
di strumenti informativi sull’organizzazione, ecc.).

4. COME FARE UNA ANALISI DEI FABBISOGNI FORMATIVI: PROPOSTA DI UN
MODELLO

Quanto illustrato in precedenza vale come panoramica generale dei
possibili fabbisogni formativi in materia di fund raising. Tuttavia,
come si è già sottolineato, ogni organizzazione deve dotarsi di un
proprio piano formativo, corrispondente alle sue specifiche necessità.

Scoprire quali siano tali necessità non è né facile, né automatico.
Certamente gli elenchi riportati al punto 3.3. possono aiutare. Ad ogni
modo, si può provare a fornire qualche suggerimento più dettagliato.
In questo paragrafo, quindi, si fornirà un esempio - tra i tanti possibili -
di modello di analisi dei fabbisogni formativi. Tale modello è stato
sperimentato di recente dagli autori di questo manuale5 ed è basato su
esperienze precedenti, come quella della ICFM (ICFM 1996). Tale
modello è applicabile, tanto ai fabbisogni delle organizzazioni, quanto a
quelle degli individui che vi operano.

Nel caso delle organizzazioni, l'analisi dei bisogni formativi consiste
nella rilevazione di un differenziale rispetto a due modelli
standardizzati di riferimento, tratti da un esame della letteratura:

• il modello di "imprenditività" (che riguarda tutte le caratteristiche
di orientamento dell'impresa verso l'ambiente esterno);

                                                
5 Tale modello è stato sperimentato dal CERFE nel corso di un programma realizzato in
Italia nel 1996-97, per conto della Commissione Europea e della Società per
l'Imprenditorialità Giovanile. Il titolo del programma era "Il fund raising e le
organizzazioni non profit. Azione formativa per la promozione di nuova
imprenditorialità nel settore non profit".
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• il modello di "neo-managerialità" (che concerne, invece, gli aspetti
organizzativi e di comunicazione interna).

Nel caso degli individui, invece, l'analisi dei bisogni formativi
riguarda la rilevazione di un differenziale rispetto all'area
professionale di riferimento6 dell'azione formativa, cioè quella del
fund raising delle organizzazioni non profit.

L'esistenza e la consistenza di un differenziale di competenze sono
identificabili su due livelli:

• un livello oggettivo (confronto con parametri estrinseci relativi alle
conoscenze, alle attitudini e alle esperienze pratiche);

• un livello soggettivo (riguardante la percezione che i soggetti
coinvolti nell'analisi hanno del differenziale tra conoscenze e
attitudini possedute e quelle proprie dell'area professionale).

L'analisi dei bisogni formativi può quindi assumere come fenomeni
da esaminare, i seguenti 8:

a. differenziale tra la condizione data delle organizzazioni e un
modello convenzionale di imprenditività;

b. differenziale tra la condizione data delle organizzazioni e un
modello convenzionale di neo-managerialità;

                                                
6 Il concetto di area professionale è stato utilizzato nell'ambito dei lavori
dell'Osservatorio sulle professioni (ISFOL 1993). Con il concetto di area professionale si
può intendere, più specificamente, un insieme coordinato di conoscenze, attitudini,
esperienze pratiche e motivazioni all'azione che, nel loro insieme, definiscono una
specifica attività professionale (denominate, sinteticamente, competenze di area
professionale). La caratteristica peculiare di tale concetto, che lo distingue da altri
analoghi (come figura, funzione o profilo professionale), è data dalla sua connotazione
dinamica, sia sul piano temporale (sostituzione progressiva di competenze divenute
obsolete), che su quello delle relazioni "attuali" (integrazione con competenze proprie
di altre aree, uso "trasversale" di parte delle competenze in relazione a specifiche
attività, ecc.).
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c. differenziale oggettivo tra le conoscenze (teoriche e tecniche) degli
individui e le conoscenze proprie dell'area professionale di
riferimento;

d. differenziale soggettivo tra le conoscenze (teoriche e tecniche) degli
individui e le conoscenze proprie dell'area professionale di
riferimento;

e. differenziale oggettivo tra le attitudini degli individui e le attitudini
proprie dell'area professionale di riferimento;

f. differenziale soggettivo tra le attitudini degli individui e le attitudini
proprie dell'area professionale di riferimento;

g. differenziale tra le esperienze pratiche abitualmente realizzate dagli
individui e quelle proprie dell'area professionale di riferimento;

h. differenziale tra le motivazioni all'azione indicate dagli individui e
le motivazioni all'azione proprie dell'area professionale di
riferimento.

Nel box seguente si fornisce uno schema riassuntivo dei principali
elementi da considerare nel quadro di tale tipo di analisi. Come si
vedrà, al fine di esaminare gli 8 fenomeni principali, si propone di
considerare, per ciascuno di questi, una serie di fenomeni più specifici.

Analisi dei fabbisogni formativi:
schema riassuntivo dei principali elementi da considerare

ORGANIZZAZIONI

BISOGNO FORMATIVO = DIFFERENZIALE

Rispetto a:

a. Modello di imprenditività b. Modello di neo-managerialità
* presenza di strumenti di verifica * fattori soft dell'organizzazione

della qualità * orizzontalità
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* investimenti in capitali di rischio * apprendimento organizzativo
(ricerca, formazione, denaro, * rapporto con il cliente
lavoro volontario) * management strategico

* definizione di funzioni di management * obiettivi di qualità
* funding mix * innovazione
* inserimento in network

INDIVIDUI

BISOGNO FORMATIVO = DIFFERENZIALE OGGETTIVO/SOGGETTIVO

Rispetto a:

c.-d. Conoscenze (oggett./soggett.) e.-f. Attitudini (oggett./soggett.)
* analisi di soggetti, politiche, mercati * capacità decisionale
* elem. sociologia dell'organizzazione * spirito di iniziativa
* elem. sociologia della conoscenza * problem solving
* elem. sociologia -economia non profit * capacità progettuale
* progettazione e valutazione * capacità di previsione
* network analysis e networking * orientamento alla qualità
* elem. di teoria e tecnica * flessibilità

del management * trainabilty
* elem. di contabilità * pensiero strategico
* relazioni pubbliche * gestione di più input
* teorie e tecniche di negoziazione * autonomia
* adult education e facilitating * capacità di comunicazione
* teorie e tecniche di fund raising
* capacità di gestione dei conflitti
* capacità di lavoro di équipe

g. Esperienze pratiche h. Motivazioni
* compilazione di formulari * accrescere la professionalità
* incontri di negoziazione * realizzare una mission
* attività di pubbliche relazioni * contribuire allo sviluppo del
* gestione di attività di monitoraggio proprio paese
* gestione della contabilità * sviluppare una cultura di
* redazione di verbali impresa
* gestione dei consulenti
* gestione dei fornitori
* progettazione e realizzazione di

iniziative pubbliche
* attività di valutazione
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* formazione dei formatori
* gestione di risorse umane
* incontri con banche

Rispetto a ciò, come si rileva il "differenziale", ovvero lo "scarto" tra
la propria situazione attuale e il riferimento "ideale" qui sopra
presentato?

Ognuno, utilizzando la lista (eventualmente integrandola e
adattandola secondo le necessità), deve analizzare il livello di scarto tra
la situazione attuale e il modello ideale.

Quindi, in pratica, utilizzando l'elenco sopra presentato come "lista
di controllo", si possono utilizzare uno o più modalità di rilevazione
dei dati necessari per analizzare il "differenziale", ad esempio:

• un questionario ad uso "interno" rivolto ai membri
dell'organizzazione;

• colloqui personali con specifici soggetti (ad esempio, i responsabili
del fund raising, o i membri della direzione della ONP);

• interviste di gruppo.

Prendendo in esame, ad esempio, il punto a., ci si potrà quindi
chiedere, tra l'altro:

- Abbiamo o no strumenti efficaci per verificare la qualità del nostro
lavoro? Quali sono gli aspetti più deficitari?

- Siamo in grado di realizzare le ricerche per ottenere le conoscenze
necessarie a meglio svolgere il nostro lavoro? Sulla base delle
esperienze fatte (se sono state fatte), quali sarebbero gli aspetti da
correggere o integrare?

- In che percentuale i nostri fondi dipendono da fonti pubbliche? In
quali percentuali da altri tipi di fonti (interne, private, ecc.)?
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- Abbiamo sufficienti e soddisfacenti contatti con organizzazioni
come la nostra?

 I risultati dell'analisi svolta per tutti i punti andranno confrontati
con il "modello ideale". Sarà quindi possibile avere un quadro
abbastanza completo della propria situazione circa i fabbisogni
formativi.

Se si vuole avere una sia pur minima formalizzazione dei risultati
dell'analisi, per ogni fenomeno si potrà attribuire convenzionalmente ,
un punteggio "alto", "medio" o "basso" a seconda dei casi.

Ad esempio, per quanto riguarda le organizzazioni, rispetto all'item
del "funding mix", se la mia ONP dipende per oltre il 70% da fondi
pubblici presenta uno scarto "alto" rispetto al modello. Se, invece, la
ONP ha un insieme di fondi percentualmente più equilibrato, lo scarto
sarà "medio" o, nel migliore dei casi, "basso".

Lo stesso metodo va adottato per gli individui. Se, ad esempio (circa
l'ambito delle conoscenze), i concetti di base del fund raising sono del
tutto ignorati (o perché ciò viene "oggettivamente" rilevato o perché
ciò è "soggettivamente" percepito dagli interessati), occorrerà valutare
come "alto" il differenziale al riguardo.

A seguito dell'analisi, si potrebbe costruire (per ognuno degli ambiti
considerati) uno schema riassuntivo, come quello riportato nel box
seguente, che riguarda il solo ambito delle conoscenze.
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Schema riassuntivo del differenziale
oggettivo/soggettivo nell'area delle conoscenze degli individui:

un esempio

D.O. D.S.

* analisi di soggetti, politiche e
mercati A A

* elem. sociologia dell'organizzazione A A

* elem. sociologia della conoscenza M M

* elementi di sociologia ed economia
del non profit A A

* teorie e tecniche di progettazione e
valutazione A M

* network analysis e networking A M

* elem. teoria e tecniche di management A A
* elem. di contabilità M B

* teorie e tecniche delle rel.pubbliche A B

* teorie e tecniche di negoziazione A A

* teorie e tecniche di adult education
e facilitating M A

* teorie e tecniche del fund raising A A

Legenda:
D.O. = differenziale oggettivo; D.S. = differenziale soggettivo; A= alto; M=medio; B=basso.
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Questo che è stato appena presentato, vale la pena di ripeterlo, è un
modello tra i tanti possibili, che ciascuno può o meno adottare, magari
con opportuni aggiustamenti.

Ciò che importa, tuttavia, è che ogni organizzazione compia un
tentativo di auto-analisi rispetto ai propri bisogni formativi. Si tratta di
un tentativo indispensabile, pena una "falsa partenza" che può
condizionare i successivi esiti, non solo della formazione, ma delle
iniziative di fund raising intraprese, con probabili riflessi negativi sulla
vita dell'organizzazione nel suo insieme.



PARTE SECONDA

Elaborare un piano di formazione



112

In questa seconda parte del manuale si passa a illustrare in
che modo si può elaborare un piano di formazione al fund
raising.

Si è già visto quanto per ogni organizzazione non profit sia
importante, delicato e complesso identificare i propri
fabbisogni formativi. Elaborare uno specifico piano di
formazione non lo è di meno.

Come si vedrà nel capitolo quarto, i programmi formativi
vanno considerati come veri e propri progetti, di cui va
pianificato e gestito l'intero ciclo di svolgimento. Nel quadro di
un approccio strategico alla formazione, ogni organizzazione
dovrebbe, quindi, predisporre un proprio piano di formazione.
Su come svolgere tali operazioni si forniranno alcune
indicazioni.

Occorre, inoltre, come si dirà nel capitolo quinto, avere una
idea della formazione e dei processi di apprendimento più
ampia e organica di quanto in genere si abbia.

A questo proposito, si proporrà un "approccio polimorfico"
(ovvero a più dimensioni) ai processi di apprendimento del
fund raising. Le opzioni e le modalità didattiche sono, in effetti,
diverse e bisogna sapersi efficacemente orientare per poi trarre
il meglio dalle opportunità esistenti. A tale riguardo, si
presenteranno quelli che vengono qui chiamati i "6 pilastri della
formazione", con i quali è opportuno confrontarsi.



CAPITOLO QUARTO

La formazione al fund raising:
un approccio "project management"
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In questo capitolo si individuano gli elementi utili per
elaborare un proprio piano formativo. Si propone,
innanzitutto, di adottare un approccio "project management",
per cui la formazione al fund raising ha un carattere
"strategico". A partire da ciò, si forniscono alcuni strumenti
operativi per progettare programmi di formazione.

1. IL RUOLO STRATEGICO DELLA FORMAZIONE PER IL FUND RAISING

La formazione al fund raising ha un ruolo strategico. Essa, infatti,
facilita l'introduzione del fund raising in una organizzazione, produce
importanti effetti economici e migliora la qualità delle attività svolte.

Sulla base di quanto è stato detto nei capitoli precedenti, si può dare
per assodata, a questo punto, la centralità "strategica" della formazione
per qualsiasi organizzazione che intenda fare fund raising. Si possono
comunque sottolineare, brevemente, alcuni motivi di tale centralità.

facilitazione

E' emerso, innanzitutto, che la formazione del personale (dirigente,
tecnico, volontario) è un elemento di "facilitazione" del fund raising
all'interno di una data organizzazione. In quanto tale, la formazione
consente l'introduzione e l'adozione di elementi innovativi, cruciali
per la sua sopravvivenza e per il suo sviluppo (cfr., tra l'altro, il
relativo box del capitolo secondo).

effetti economici

La formazione al fund raising è in grado, inoltre, di produrre
notevoli effetti sul piano dei risultati economici. Si può ricordare, a
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questo proposito, che la BSM1 ha messo in evidenza che le
organizzazioni le quali hanno incrementato le proprie entrate hanno al
loro interno responsabili di fund raising a un livello professionale,
provenienti dal mercato oppure formati nell’organizzazione stessa. In
tal senso, la formazione rappresenta un importante investimento
economico.

aumento della qualità

Si può aggiungere a quanto detto che la formazione al fund raising
costitisce un notevole strumento di miglioramento della qualità delle
attività svolte da una ONP. Come si ricorda (cfr. capitolo terzo), il tema
della valutazione e del controllo della qualità ha assunto una rilevanza
crescente, nel quadro dei rapporti tra le ONP e gli enti donatori. Dal
momento in cui le erogazioni degli enti risultano spesso legate alla
realizzazione di specifici progetti e in un quadro di forte
"competitività" (anche se "amichevole") tra le organizzazioni
nell'accesso ai mercati, la qualità diviene, infatti, un tema-chiave di
riferimento culturale. La sua verifica diventa, allora, uno strumento di
gestione politica dei progetti e dei rapporti tra i diversi soggetti (ovvero,
le ONP, i donatori, i beneficiari).

In virtù di tutto questo, la formazione al fund raising non può essere
considerata un "di più" rispetto alle altre attività dell'organizzazione,
ma una sua componente essenziale.

La letteratura in questo campo insegna che il fund raising è stato
adottato con successo laddove le organizzazioni hanno mostrato una
forte "intenzionalità" verso la formazione e hanno stabilito un proprio
programma formativo "strategico", ovvero collegato intimamente con
la vita di tali organizzazioni, nel senso sopra indicato.

Ma vale la pena, a questo punto, di fornire alcuni strumenti in grado
di ideare e rendere operativi programmi del genere.

                                                
1 Media Company Gmbh, 1994.



116

2. I PROGRAMMI FORMATIVI COME PROGETTI

I programmi di formazione al fund raising vanno considerati come
veri e propri progetti, da impostare, gestire e monitorizzare nel corso di
tutto il loro svolgimento.

Riconoscere il valore strategico della formazione al fund raising
comporta anche, sul piano pratico, considerare i programmi formativi
come veri e propri progetti. Di tali progetti va pianificato (e poi gestito)
l'intero ciclo, dalla nascita al successivo sviluppo, il tutto
coerentemente con le finalità dell'organizzazione che intende attuarli.

Che cosa vuol dire pianificare? Vuol dire identificare e utilizzare (o
porre in atto) un insieme di concetti, strumenti e procedure che
permettono a una organizzazione di strutturare (in modo logico) le
azioni necessarie per raggiungere specifici obiettivi, utilizzando
determinate risorse disponibili.

In tal senso, pianificare è un processo, in cui i vari elementi in gioco
devono essere continuamente verificati e, se necessario, riformulati,
adattandoli alle esigenze che via via si presentano.

Il processo di pianificazione nel suo insieme (come già ricordato)
può essere illustrato in diversi modi. Uno è quello di considerarlo (cfr.
la figura) come una sequenza con vari passaggi:

• capire "dove si è" (dal punto di vista culturale, delle strutture, dei
rapporti con l'esterno);

• capire i propri propositi;

• identificare le possibili strategie;

• rendere attuabili tale strategie, selezionando tra le varie opzioni
possibili;

• realizzare quanto ci si è proposti;

• monitorizzare i risultati.
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THE STAGES OF PLANNING

planning to plan

understanding where you are now

* culture
* structure
* internal and external position

a sense of purpose

* values
* mission
* vision

identifying possible strategies

issues value chain

options

the capability to make strategy happen

selection of options

implementation

monitoring the results

FONTE: Barnard, Walker1994
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Ma che cosa significa adottare un approccio del genere per elaborare
un piano di formazione al fund raising?

Anche in questo caso, ogni organizzazione deve trovare la sua
strada. Tuttavia, vale la pena di fornire qualche indicazione al riguardo.

3. UN ESEMPIO DI APPROCCIO STRATEGICO ALLA FORMAZIONE AL FUND
RAISING

Un esempio di approccio vincente alla formazione al fund raising è
dato da una esperienza della Mutual Assistance Associations: qui la
formazione fa parte di una vera e propria ricerca-azione da compiere su
se stessi e sulla propria attività.

Si può ora illustrare un primo esempio di approccio alla formazione
al fund raising che può risultare interessante, alla luce di quanto detto
sinora: è il caso della Mutual Assistance Associations (MAA). Si tratta,
appunto, di un caso tra i molti che sarebbe possibile citare. Più avanti
(paragrafo 4) si presenterà una nostra proposta in merito.

Nel suo manuale sul fund raising, la MAA indica come strategia
vincente per le organizzazioni non profit quella di avviare consistenti
programmi di formazione del personale dedicati al fund raising2 (cfr.
box seguente).

                                                
2 Mutual Assistance Associations, 1989; IRAC, 1989.



119

LA PROCEDURA DELLA MAA
PER PROGETTARE E ATTUARE ATTIVITÀ FORMATIVE

La Mutual Assistance Associations (MAA) ha messo a punto una procedura per
garantire il successo della formazione (anche e soprattutto nel campo del fund raising)
del personale delle proprie sedi periferiche. Si tratta di una procedura applicata per
progettare attività di formazione "interna" e che dunque non si occupa dell'analisi
dell'offerta. Tuttavia, nel suo complesso, si tratta di una proposta di estremo interesse,
oltretutto elaborata per essere applicata in contesti anche molto diversi tra di loro.

Tale procedura prevede i seguenti passaggi.

a. Identificare e fissare gli obiettivi. Una organizzazione deve decidere quali sono i
propri bisogni, le proprie forze e le proprie debolezze. Per condurre le attività
formative, occorre identificare le risorse effettivamente necessarie. La formazione
serve a sviluppare le capacità dello staff per compensare le proprie debolezze.
Conoscere i propri obiettivi è il primo passo per un efficace risultato.

b. Identificare le risorse di formazione. La formazione può essere realizzata nei centri
appositi, attraverso progetti realizzati da membri del proprio staff o da
professionisti esterni. In funzione dei temi e degli obiettivi formativi, occorre
scegliere le risorse necessarie (finanziarie, logistiche, umane). I docenti, in
particolare, devono conoscere i metodi dell'adult education, oltre che avere
competenze sul tema oggetto della formazione.

c. Sviluppare la metodologia o il programma. E' importante coinvolgere tutti i soggetti
nella programmazione della formazione. Gli esercizi e l'agenda delle sedute di
formazione devono essere pratici e rilevanti per tutti. Ognuno deve essere
consapevole che la formazione è in funzione del suo successo.

d. Realizzare la formazione. Tutte le attività programmate devono culminare nella
attività formativa. I partecipanti devono avere un'alta consapevolezza dei loro
bisogni organizzativi. Spesso formalizzare i propri obiettivi in anticipo può aprire
nuove opportunità. Durante la formazione può diventare utile formulare soluzioni e
idee su come superare problemi esistenti e identificare alternative per il futuro.

e. Follow-up. Dopo la formazione, deve essere fatta una valutazione dei risultati, per
verificare il raggiungimento degli obiettivi. La formazione, in genere, non risolve
tutti i problemi, ma aiuta una organizzazione ad andare avanti da sola per la loro
soluzione. Il follow-up serve anche a capire i bisogni generali di sviluppo che sono
sorti a seguito dell'attività formativa.
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Questo processo, secondo la MAA, deve svolgersi nel quadro di una
prospettiva di ricerca (si potrebbe dire, di una vera e propria ricerca-
azione), orientata a:

• identificare ciò che si conosce o si deve conoscere per svolgere una
determinata attività, oltre che le cose da ottenere tramite la
formazione;

• attribuire alla formazione una funzione di ricerca su alcuni
problemi o necessità dell'organizzazione, coinvolgendo i docenti e i
partecipanti;

• estendere la nozione di formazione sino a comprendere
l'aggiornamento, lo studio, la lettura, e quindi istituire rapporti di
collaborazione con chi può garantire tutto ciò;

• raccogliere informazioni necessarie per utilizzare la formazione
ricevuta, ovvero per mettere in pratica, nel contesto specifico
dell'organizzazione, le conoscenze teoriche e le tecniche acquisite.

4. FARE UN PIANO DI FORMAZIONE AL FUND RAISING

Un piano di formazione al fund raising prevede 8 tappe, dalla
pianificazione iniziale fino alle attività di monitoraggio e di
valutazione finali. Ogni tappa comporta specifiche scelte e operazioni.

Giunti a questo punto, sulla base delle varie informazioni riportate
in precedenza, si può provare a formulare alcune indicazioni di sintesi
sul modo in cui una organizzazione non profit può elaborare un
proprio piano di formazione.
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4.1. Le otto tappe dell'elaborazione di un piano formativo

Si possono identificare, in particolare, otto tappe dell’elaborazione di
un piano di formazione, ognuna con specifici problemi da risolvere e
attività da svolgere. Nel box seguente si indicano in sintesi tali passaggi,
che si riferiscono a qualsiasi tipi di attività formativa si intenda
intraprendere. Invece, nel punto 4.2. si fornirà un esempio concreto di
applicazione al campo del fund raising.

LE OTTO TAPPE DI UN PIANO DI FORMAZIONE

• La prima tappa consiste nel pianificare la elaborazione stessa di
un piano formativo.

• La seconda tappa riguarda l'identificazione degli obiettivi della
formazione.

• La terza tappa concerne l'identificazione delle risorse di
formazione (cfr. punto b. del box precedente).

• La quarta tappa consiste nell'individuare le possibili alternative
per raggiungere gli obiettivi prefissati.

• La quinta tappa è quella della scelta definitiva del tipo di
programma da realizzare.

• La sesta tappa riguarda la elaborazione di un piano operativo
vero e proprio.

• La settima tappa consiste nella realizzazione del programma .

• L'ottava tappa (che in parte può anche sovrapporsi alla
precedente), concerne lo svolgimento di attività di monitoraggio e
di valutazione (rispetto agli obiettivi iniziali).

Il processo di elaborazione di un piano formativo del genere al fund
raising può condurre ad esiti diversi, quali:
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- affidarsi del tutto a una scuola o a un istituto esterno alla propria
organizzazione;

- realizzare solo iniziative formative gestite "internamente"
all'organizzazione;

- adottare una soluzione mista (ad esempio, prevedendo corsi in sede
e stage presso enti specializzati, nel proprio paese o all'estero).

Vale la pena di sottolineare (v. anche il punto 3 di questo capitolo),
che le varie tappe possono essere considerate come elementi di una
unica ricerca-azione, in cui l'attività pratica della formazione (e della
gestione dei suoi esiti) viene continuamente accompagnata, integrata
ed arricchita da una attività di ricerca e di riflessione su quanto si sta
via via facendo. Ciò non solo per "aggiustare il tiro" in corso d'opera,
ma anche per identificare gli elementi qualificanti dell'azione svolta.
Tali elementi possono essere utili per future iniziative all'interno
dell'organizzazione, o anche per programmi di divulgazione e scambio
con altri soggetti esterni.

4.2. Elaborazione di un piano formativo: come fare?

Quanto illustrato nel punto 4.1., relativamente alle otto tappe della
elaborazione di un piano formativo, può essere esemplificato nel modo
seguente, per quanto riguarda specificamente il fund raising.

Come si vedrà, nel percorso delle otto tappe si deve tenere presente
l'intera materia illustrata in questo manuale.

Prima tappa

Nella prima tappa, l'organizzazione deve prendere alcune decisioni
preliminari, riguardanti soprattutto:

• le persone che saranno coinvolte nella formazione;
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• la costituzione di un gruppo di progettazione, con il compito di
pianificare e coordinare il programma di formazione (in questo
gruppo è opportuno che siano presenti rappresentanti della
direzione dell'organizzazione, responsabili dello staff operativo, e
destinatari diretti della formazione; se possibile, sarebbe importante
coinvolgere consulenti esterni, quali docenti ed esperti di fund
raising, di formazione, di comunicazione, di marketing, ecc.).

Seconda tappa

A questo punto, il gruppo di progettazione si attiva per identificare e
formalizzare gli obiettivi della formazione. Il gruppo, quindi, deve:

• assumere una prima serie di informazioni sulla materia del fund
raising (ad esempio, tramite la lettura di manuali, articoli, o
mediante colloqui con responsabili di altre organizzazioni che
abbiano sperimentato il fund raising con successo);

• elaborare un profilo critico-analitico dell'organizzazione (cfr.
capitolo secondo) e identificare, orientativamente, un modello di
fund raising cui tendere (cfr. capitoli primo e secondo), tenendo
conto dei propri obiettivi finanziari e anche delle attuali tendenze
del funding mix (cfr. capitoli primo e terzo);

• organizzare ed effettuare una analisi dei fabbisogni formativi (cfr.
capitolo terzo), mediante riunioni, colloqui o, se necessario,
questionari rivolti al personale interno e, in particolar modo, a
quello che sarà coinvolto direttamente nella formazione;

• identificare gli obiettivi specifici del programma formativo, in
termini di acquisizione di conoscenze, attitudini, attività pratiche
degli individui, nonché in termini di cambiamenti organizzativi
(cfr. capitolo terzo);

• promuovere e organizzare una riunione, allargata a tutti i membri
dell'organizzazione, in cui presentare e discutere i risultati del
lavoro sin qui svolto.
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Terza tappa

Il gruppo di progettazione deve poi passare a identificare le risorse di
formazione. In particolare, il gruppo deve:

• raccogliere informazioni sull'offerta di formazione e specificamente
(per ogni iniziativa di cui si viene a conoscenza) sui temi delle
attività, sulla durata, sui costi, sui risultati attesi, sulle didattiche
usate, sulle forme di certificazione degli esiti formativi, ecc. (cfr.
capitolo sesto);

• definire con precisione le risorse che si intende o si deve investire
nella formazione (risorse umane, tecniche, economiche, finanziarie,
ecc.), nonché l'arco temporale entro il quale attuare il programma
(si può prevedere un lasso di tempo breve - ad esempio 2-3 mesi -, o
un periodo più ampio di 1-2 anni, con obiettivi a breve, media e
lunga scadenza);

• nel caso in cui si prenda in considerazione la possibilità di
organizzare in proprio una attività formativa, si tratta anche di
definire le strutture che si hanno a disposizione (sale, macchinari,
lavagne, proiettori, ecc.).

Quarta tappa

Il gruppo di progettazione deve poi analizzare tutte le informazioni
raccolte in precedenza e individuare le diverse possibili alternative.
Occorre, quindi, che si mettano in evidenza i pro e i contro di ogni
alternativa.

E' importante che, nel vagliare queste varie alternative, si tengano
presenti i diversi tipi di didattiche proponibili (cfr. il tema dei "6 pilastri
della formazione" presentati nel capitolo quinto).
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Quinta tappa

Una volta effettuato il lavoro "istruttorio", si tratta di prendere una
decisione definitiva sul tipo di programma da realizzare.

E' opportuno, allora, organizzare un incontro allargato alle diverse
componenti dell'organizzazione, al fine di optare per una proposta
specifica.

Sesta tappa

Sulla base delle decisioni prese, occorre elaborare un piano di
formazione a carattere operativo, che identifichi cioè in modo chiaro:

• gli obiettivi

* diretti, in termini di formazione (ovvero conoscenze, attitudini,
pratiche che si intende acquisire), di formalizzazione della
professionalità (certificati, attestati, ecc.) e di cambiamenti
organizzativi previsti (cfr. capitolo terzo);

* indiretti, in termini economici (rispetto al fabbisogno
dell'organizzazione) e in termini di capacità di aprire ulteriori
programmi di fund raising verso nuovi mercati o di rafforzare
mercati già praticati;

• la metodologia che si intende seguire, sia sul piano delle didattiche
(cfr. capitolo quinto), sia su quello dell'impianto istituzionale-
organizzativo delle attività (ad esempio, identificando i fornitori dei
programmi formativi, oppure optando per una attività solo
"interna", o anche decidendo eventualmente di svolgere una vera e
propria ricerca-azione - cfr. il punto 3 di questo capitolo);

• gli strumenti attraverso i quali si attuerà il piano;

• i tempi e le scadenze principali;

• l'organico e le strutture necessarie;

• le forme di controllo, monitoraggio e valutazione del piano che si
intende utilizzare.
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Settima tappa

A questo punto, si tratta di realizzare concretamente le attività
formative previste.

Ottava tappa

Durante questa tappa (che, almeno in parte, può coincidere con
quella precedente), occorre promuovere forme di controllo e di
valutazione in corso d'opera dell'efficacia del piano, della
soddisfazione dei partecipanti, del processo di apprendimento nel suo
insieme. Ciò può avvenire tramite, ad esempio:

• la somministrazione di appositi questionari ai partecipanti alle
attività;

• colloqui periodici tra i formandi e la dirigenza dell'organizzazione;

• rapporti e resoconti intermedi sullo svolgimento delle attività.

Inoltre, vanno previste forme di follow-up a breve, media e  lunga
scadenza, quali:

• conferenze dei formati, rivolte a volontari o altri membri
dell'organizzazione non direttamente coinvolti nel fund raising;

• realizzazione di analisi di eventuali ulteriori bisogni formativi
scaturiti nel corso delle attività svolte;

• promozione di programmi tesi al mantenimento di un accettabile
grado di informazione e di aggiornamento sulla materia del fund
raising (tramite riviste, libri, contatti con altre organizzazioni,
affiliazione ad associazioni professionali di fund raiser,
partecipazione a convegni, ecc.) (cfr. anche il capitolo settimo);

• prosecuzione di forme di mentoring e di tutoring;
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• attuazione di forme di valutazione dell'impatto, nel medio e nel
lungo periodo, che la formazione ha avuto sull'organizzazione e
sull'ambiente in cui essa opera.



CAPITOLO QUINTO

Un approccio polimorfico ai processi
di apprendimento del fund raising
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Le esigenze formative delle ONP in materia di fund raising
richiedono una metodologia didattica adeguata. Si consiglia di
adottare un approccio che tenga presenti 6 aspetti insieme:
conoscenza; motivazioni; contatto con la realtà; pratica del
lavoro; responsabilità; valorizzazione individuale.

1. LA NECESSITÀ DI UN NUOVO APPROCCIO PER LA FORMAZIONE AL FUND
RAISING

Nel caso della formazione al fund raising, ci si rivolge a soggetti adulti,
con conoscenze, esperienze, esigenze specifiche. Occorre tenere conto di
ciò. Bisogna inoltre occuparsi di diversi aspetti al tempo stesso, dalle
motivazioni dei partecipanti alla formazione, fino alle concrete
tecniche da usare.

1.1. Esigenze delle ONP

Elaborare un programma di formazione non vuol dire solo
individuare i temi e gli argomenti di una attività di apprendimento;
significa anche stabilire i modi migliori attraverso i quali è possibile
trasferire conoscenze e competenze tecniche in modo adeguato

Spesso l'aspetto delle metodologie didattiche viene dato per scontato
o messo in secondo piano. Al contrario, esso deve assumere un posto
centrale, soprattutto quando la formazione è rivolta a soggetti adulti.

Il modo in cui gli adulti apprendono ha una propria specificità: essi
prediligono un approccio "per problemi"; attuano una negoziazione
continua dei contenuti; imparano nel contesto di una interpretazione
di se stessi e della realtà. Inoltre, i soggetti adulti hanno già un proprio
bagaglio di conoscenze ed esperienze, operano in un contesto
organizzativo complesso (come è quello di una ONP) e devono
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imparare (e applicare ciò che apprendono) in tempi rapidi, anche per
contenere i costi.

Come emerge da alcuni studi e ricerche, le organizzazioni non profit,
in questi ultimi anni, si sono fatte portatrici di una serie di esigenze (in
parte già ricordate in precedenza) circa le modalità della formazione al
fund raising (box seguente)

Che cosa chiedono le ONP
alle iniziative di formazione al fund raising

Le organizzazioni non profit stanno dedicando sempre maggiore
attenzione ai modi in cui viene strutturata e proposta l'attività
formativa in questo campo. Ecco alcune indicazioni emerse.

• E' necessario dotare di validità professionale la formazione al fund
raising (e più in generale al non profit), anche tramite forme di
certificazione (NCVO, SCVO, WCVA, 1995a, ICFM, 1997).

• Le attività formative devono prevedere momenti di messa in
pratica e sperimentazione delle conoscenze acquisite (Media
company Gmbh, 1994; CERFE, 1997c).

• Le attività didattiche devono rispondere alle questioni concrete che
possono via via emergere. Quindi, devono essere elastiche e
adattabili (NCVO, 1995).

• Bisogna prevedere modalità di formazione “on the job”, all'interno
di attività di formazione come corsi brevi o corsi lunghi, o come
attività di sostegno nelle fasi successive ai corsi (CERFE, 1997c).

• Occorre prevedere forme di stage soprattutto presso ONP che
hanno già adottato con successo il fund raising (Media Company
Gmbh, 1994) e hanno caratteristiche analoghe a quelle delle
organizzazione di riferimento dei partecipanti (CERFE, 1997c).

• Ci deve essere uno stretto legame tra i momenti prettamente
formativi e attività quali l'informazione, l'aggiornamento, lo
scambio di esperienze, il tutoring (per gli individui e per le
organizzazioni), il mentoring, ecc.. Ciò per consentire di adeguare e
attualizzare costantemente le conoscenze apprese rispetto alla
realtà operativa delle organizzazioni (CERFE, 1997c).
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1.2. Verso un approccio a più dimensioni

Il problema della formazione al fund raising non è solo quello di
evitare che la conoscenza di tale disciplina sia troppo "teorica" o
astratta. In realtà, occorre anche e soprattutto garantire che la
formazione si innesti realmente nella vita dei soggetti a cui si rivolge.

Nel nostro caso, ciò significa:

• rendere in grado chi si forma di rielaborare le conoscenze acquisite
per rispondere alle sfide che incontra lavorando;

• fornirgli una prospettiva di sviluppo professionale;

• garantire che comprenda il significato sociale del fund raising (che va
al di là della mera sussistenza economica di una organizzazione);

• consentirgli di continuare ad apprendere anche quando l'impegno
pratico all'interno dell'organizzazione non può essere interrotto.

Questo comporta una notevole attenzione alla metodologia didattica
necessaria per garantire un efficace apprendimento. Ora, bisogna capire
che esistono diversi strumenti didattici. Ognuno di questi può
rispondere a determinati bisogni formativi e a necessità proprie dei
processi di apprendimento.

Si tratta, quindi, di adottare un approccio "polimorfico" alla
formazione, ovvero con più percorsi diversi al tempo stesso. La
formazione è quindi una "costruzione" complessa, fatta di saperi,
conoscenze teoriche e tecniche, attitudini, capacità e abilità,
motivazioni e quant'altro caratterizza una attività professionale.

Lo stesso profilo del fund raiser - riportato in gran parte nel capitolo
terzo - è definito a partire da diverse caratteristiche, relative a:
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• le conoscenze (ovvero le teorie, le metodologie e le tecniche che si
conoscono);

• le attitudini (cioè l'essere predisposti e/o orientati a svolgere alcuni
tipi di attività);

• le capacità tecniche (vale a dire l'essere in grado di svolgere
materialmente alcune determinate attività lavorative e alcune
specifiche azioni concrete);

• le motivazioni (ossia avere un punto di vista consapevole circa il
significato personale e sociale delle attività professionali da
svolgere).

Questa "costruzione", per essere anche solida, deve poggiare su basi
adeguate. Nel campo della formazione tali basi o sostegni sono proprio
le metodologie didattiche che veicolano le risposte ai bisogni formativi
individuati I prossimi due paragrafi sono dedicati ad illustrare le
premesse e le caratteristiche di quelli che si propone di identificare
come i "pilastri" della formazione, ovvero quelle linee strategiche
senza le quali l'intero progetto di formazione al fund raising rischia di
crollare.

2. I SEI INTERROGATIVI DELLA FORMAZIONE

Esistono almeno 6 tipi di interrogativi relativi alla formazione che si
deve avviare. Gli interrogativi riguardano: il bisogno di conoscenza; le
"scelte vitali" da compiere; il confronto con la realtà; la pratica del
lavoro; l'esercizio di responsabilità; la valorizzazione delle attitudini.

Si è dunque giunti al punto in cui occorre porsi una serie di
domande circa la formazione che si intende avviare. Queste domande
sono quelle che qualunque soggetto che si appresta a fare una esperien-
za di formazione dovrebbe porsi.
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il bisogno di conoscenza

Il primo gruppo di domande riguarda il bisogno di acquisire cono-
scenze e di rielaborare criticamente quelle che già si possiedono, in
funzione dell'apprendimento di una nuova disciplina, nel nostro caso
il fund raising.

A questo proposito, è bene, innanzitutto, collocare il fund raising
all'interno di un quadro di riferimento più vasto.

Quali sono le interconnessioni tra il fund raising e la vita e lo sviluppo di una
ONP? Quale è il significato culturale della raccolta di denaro per una ONP?

A questo punto, ci si possono porre domande di conoscenza più
specifiche.

 Quante cose devo sapere per fare fund raising all'interno della mia
organizzazione? Quali conoscenze sono alla base di esperienze
positive condotte da altre organizzazioni? Come si devono impostare
attività come quelle di management, comunicazione, marketing? Quali
tecniche di raccolta fondi devo imparare?

Si è già detto che il fund raising richiede, per essere efficace, un
processo di cambiamento e sviluppo dell'intera organizzazione. Per
fare ciò, occorre saper analizzare una organizzazione.

Come si fa l'analisi di una organizzazione e a capire i suoi
problemi? Se i problemi della mia organizzazione sono particolari e
specifici, tali da renderla diversa dalle altre, quali metodi e tecniche
devo applicare? Quelli utilizzati in altre organizzazioni, o devo
trovarne di nuovi? 

L'esperienza all'interno di ONP può aver portato il partecipante a un
corso ad avere già un grande bagaglio di conoscenze ed esperienze. Egli
possiede già un suo punto di vista sul fund raising e sulla sua
organizzazione.

Quanto questo bagaglio è una risorsa o un ostacolo? In altre
parole, il mio modo di vedere le cose può favorire o frenare un
processo di apprendimento di nuove conoscenze?




