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Di tutto ciò che è possibile concepire nel mondo, e 
persino in generale fuori del mondo, non v’è nulla 
che possa essere considerato buono senza restri-
zioni, tranne soltanto la buona volontà.

Immanuel Kant
Fondazione della metafisica dei costumi

A tutti gli uomini e le donne di buona volontà è, dun-
que, dedicato questo testo.

«Il costruttore di ponti» 
Un vecchio solo nella via giunse una sera fredda 
e buia ad un burrone, lungo, largo e profondo, in 
fondo al quale scorreva un fi ume immondo. L’attra-
versò alla luce della sera: senza temere dell’acqua 
la foscura. Ma giunto salvo dall’altro lato costruì un 
ponte per oltrepassare il baratro. «Vecchio», gli 
disse un passante, «non sprecare il tuo tempo per 
il ponte. Il tuo viaggio termina col fi nir del giorno e 
in questo luogo non dovrai mai far ritorno; hai già 
superato l’abisso profondo e aspro: perché costru-
ire un ponte al vespro?» Il vecchio disse alzando il 
bianco capo: «Amico mio, io l’abisso ho attraver-
sato, ma dietro me i piedi di un ragazzo dovran 
passare per il medesimo trapasso; il burrone che 
per me era normale per il giovane potrebbe esser 
fatale. Anch’egli l’attraverserà al tramonto: è per lui 
che costruisco questo ponte».

Will Allen Dromgoole



6

Abstract

Accoglienza. Un sentimento ben percepibile e nel contempo aleato-
rio, nelle forme, nei vantaggi e nelle criticità. Il testo vuole esprimere 
un’idea di accoglienza meno romantica e più concreta.
Diretta conseguenza di una consapevolezza che interpreta il volon-
tario non più come mera risorsa quantitativa bensì come individuo 
capace di apportare spunti e rifl essioni funzionali al miglioramento 
della vita interna ed esterna dell’organizzazione.
Proprio perché rivolto ad un target diversifi cato di addetti ai lavori, ma 
anche di cittadini che intendono il loro apporto come un dovere civi-
co, il testo utilizza un linguaggio comprensibile e chiaro, funzionale 
ad una fruizione immediata dei temi trattati.
La parte teorica, descritta nelle varie fasi di contatto con il volontario, 
viene integrata da schede pratiche tratte da casi concreti in grado di 
illustrare la valenza positiva di un effi cace clima di accoglienza.
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Avvertenze

Viviamo nell’epoca della comunicazione a distanza (email, cellulari, 
sms, social network, ecc.), caratterizzata tra l’altro dalla velocità. Or-
mai non solo saltiamo ogni formalità, ma non scriviamo più nemmeno 
le singole parole perché lasciamo che sia il classico T91 a farlo per 
noi. Abbiamo detto ‘viviamo’, ma dovremmo dire ‘nasciamo’, visto che 
ormai siamo alla prima generazione che non ha nemmeno il ricordo 
di quando si scriveva a penna o con una macchina da scrivere, la 
corrispondenza doveva essere imbucata e per parlare al telefono si 
doveva essere a casa o in uffi cio e si doveva stare là dove c’era l’ap-
parecchio, così come si doveva fare se si voleva ascoltare un po’ di 
musica. Ora tutto è molto più pratico, ma anche molto più impersona-
le e relazionalmente impoverito.
Molti giovani (ma non solo loro, purtroppo) hanno una capacità di 
relazionarsi molto scarsa o sottosviluppata, il che rende più diffi  cile
instaurare rapporti personali, siano essi familiari, sociali, professiona-
li. Sono sempre più impegnati a parlare con qualcuno lontano decine 
di chilo metri e sempre meno capaci di soste nere una conversazione 
con persone che sono nella stessa stanza. Questo rende più diffi cile 
la socializzazione.
C’è da stupirsi, allora, se le organizzazioni (profi t e non profi t) si tro-
vano ad affrontare il tema dell’accoglienza come un problema che 
necessita abilità e competenze sempre più diffi cili a trovarsi, proprio 
quando saper accogliere è diventato un elemento chiave del succes-
so? È da qui che nascono due elementi fondamentali che la nostra 
opera cerca di chiarire:

1. l’accoglienza non è una tecnica, non può essere studiata a 
tavolino e poi applicata a comando. È piuttosto un modo di 
relazionarsi con gli altri basato su princìpi e valori. È un atteg-
giamento mentale. E non ha scorciatoie simili al T9;

1  Il T9 (acronimo di “text on 9 keys”) è un software utilizzato principalmente su te-
lefoni cellulari, Pda e touch screen, che consente una composizione guidata nella 
digitazione di stringhe alfanumeriche.
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2. l’accoglienza, per essere vera e dispiegare pienamente la sua 
effi cacia, non può essere adottata solo “la prima volta” (nel no-
stro caso, al primo incontro con il volontario), ma è il continuo 
modo di relazionarsi con gli altri che va riapplicato a ogni nuo-
vo incontro.

È in quest’ottica che va letto il nostro lavoro. Se il volontario viene in 
sede tre volte a settimana, dovrete assicurarvi di saperlo accogliere 
tre volte a settimana. Chiaramente cambieranno le vostre specifi che 
azioni e le parole che pronuncerete, ma le persone devono sentirsi 
accolte sempre. 
Qualche tempo fa, su La Settimana Enigmistica, il diffusissimo pe-
riodico enigmistico italiano, apparve una serie di battute dal titolo 
“L’evoluzione di una coppia nel corso del tempo”. Su ogni numero 
un’analoga situazione veniva descritta in tre momenti diversi della vita 
di moltissime coppie.2 Il risultato era umoristico, ma descriveva la tri-
ste realtà di come, spesso, un rapporto inizialmente idilliaco veniva 
man mano a perdere di qualità e di fascino. Una specie di conferma 
del detto “il matrimonio è la tomba dell’amore”. In realtà, è evidente, 
che non è stata certo una cerimonia (o il fatto di essere sposati) a 
uccidere l’amore, bensì il cambiamento (decadimento) del modo di 
rapportarsi. Potremmo benissimo dire che ‘lui’ e ‘lei’ hanno saputo 
accogliere bene l’altro all’inizio, ma poi hanno cominciato a pensare 
che non servisse più farlo. 
Se non vogliamo che anche il nostro rapporto con i volontari fi nisca 
in un ‘divorzio’ o, peggio, in una separazione in casa, sarà opportuno 
continuare a ‘corteggiarli’ (= accoglierli) anche nel tempo.
Esempi e casi di studio sono strettamente tratti da situazioni reali che 
gli Autori hanno vissuto in prima persona o che hanno raccolto dalla 
voce dei diretti protagonisti.
I nomi delle persone e delle organizzazioni citati negli esempi e nei 
casi di studio sono stati a volte modifi cati per preservarne la riser-

2  Ad esempio: la frase “non sono del tutto d’accordo” (detta a sei settimane 
dall’inizio del rapporto) diventava “hai torto” (dopo sei mesi) e infi ne “stai dicendo 
una vera stupidaggine!” (dopo sei anni). 
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vatezza. In questo caso, in nota a piè di pagina, è espressamente 
indicato l’uso di nomi fi ttizi. L’effettiva esistenza di persone o asso-
ciazioni con quei nomi è da considerarsi assolutamente involontario 
e casuale.
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Prefazione
Come si chiama la donna delle pulizie?
Le 6 domande (e le 6 risposte) per una serena 
accoglienza ed una efficace comunicazione

di Giampietro Vecchiato1

Dopo qualche mese alla Facoltà di Medicina il Professore ci 
diede un questionario. Essendo un buon alunno risposi pron-
tamente a tutte le domande fi no a quando arrivai all’ultima che 
era: “Qual’è il nome di battesimo della donna delle pulizie della 
scuola?”. Sinceramente mi pareva proprio uno scherzo! Avevo 
visto quella donna molte volte, era alta, capelli scuri, avrà avuto 
sui 50anni, ma come avremo potuto sapere il suo nome di batte-
simo? Consegnai il mio test lasciando quella risposta in bianco 
e, poco prima che fi nisse la lezione, uno studente domandò se 
l’ultima domanda avrebbe contato ai fi ni del voto. “È chiaro” ri-
spose il professore, “nella vostra carriera voi incontrerete molte 
persone. Hanno tutte il loro grado di importanza. Esse meritano 
la vostra attenzione, anche con un semplice sorriso o un sempli-
ce: ciao!”. Non dimenticai mai questa lezione ed imparai che il 
nome di battesimo della nostra donna delle pulizie era Mariana.

Anonimo

1. Premessa
Nel libro scritto a quattro mani con Sergio Zicari2 abbiamo visto che 
l’accoglienza può essere analizzata e studiata essenzialmente da 
due punti di vista.

1  Giampietro Vecchiato è Direttore clienti di P.R. Consulting srl, Agenzia di Rela-
zioni pubbliche di Padova e Vice Presidente Ferpi. Consulente di direzione, esperto 
di comunicazione e formatore a livello universitario e post universitario. Autore di di-
versi testi sulle relazioni pubbliche e sulla comunicazione (piero@prconsulting.it).
2  G. Vecchiato, S. Zicari, Il primo incontro non si scorda mai. Manuale operativo 
per aziende e organizzazioni, FrancoAngeli, 2010.
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Nel primo, quello più tradizionale, l’accoglienza è una questione di 
marketing ed ha l’obiettivo di massimizzare il rapporto con il cliente/
consumatore per aumentare i profi tti dell’impresa.
Nel secondo approccio, è una questione prettamente psicologica e 
fi losofi ca ed analizza i rapporti tra le persone, la scoperta dell’esi-
stenza dell’altro e le relative dinamiche relazionali (rapporto Iotu).
Nel primo caso la disciplina che se ne occupa ha preso il nome di 
customer satisfaction (letteralmente “soddisfazione del cliente”); di-
sciplina che negli ultimi anni si è evoluta e trasformata fi no a com-
prendere la costruzione di relazioni permanenti e bi-direzionali con il 
cliente (customer relationship management).
Nel secondo caso, le discipline che se ne occupano sono tradizio-
nalmente tre: la psicologia (per lo studio e l’analisi dei comportamenti 
umani e dell’empatia); la psichiatria (per lo studio delle relazioni uma-
ne come possibile fonte di disagio e di malattia) e la fi losofi a (per gli 
studi sull’etica della comunicazione, sulla capacità di “sentire l’altro” 
e di costruire relazioni, precondizione di ogni legame affettivo e so-
ciale).
I due approcci hanno raramente trovato una sintesi condivisa, più per 
volontà e/o pregiudizio degli studiosi (sia accademici che professio-
nal) che per una reale e concreta differenza applicativa.
Nella presentazione del volume che vi accingete a leggere utilizzerò 
un approccio misto che farà riferimento sia al marketing che alla psi-
cologia e, per farlo, utilizzerò come chiave di lettura la comunicazio-
ne, intesa come elemento che caratterizza, determina e qualifi ca la 
relazione tra le persone e, di conseguenza, anche l’accoglienza.

2. Migliorare le organizzazioni: i fattori della qualità
Per migliorare le organizzazioni e renderle sempre più effi caci ed 
attraenti è necessario agire contemporaneamente su quattro livelli: 
innanzitutto è necessario agire a livello delle persone (i singoli in-
dividui che la compongono); in secondo luogo è necessario agire 
sulla qualità e sul governo delle relazioni interpersonali esistenti tra 
i soggetti che vi fanno parte; un terzo livello è quello manageriale (la
defi nizione delle responsabilità e la motivazione dei singoli al miglio-
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ramento continuo); l’ultimo livello è quello organizzativo (condivisioni
di compiti e ruoli, ma anche di principi e di valori).
Per ottenere migliori performance è però necessario che questi quat-
tro livelli agiscano in modo integrato sulla qualità del servizio fornito 
ai soci, ai clienti, agli utenti. Nella qualità del servizio, la qualità del 
“primo incontro” (e la successiva ‘manutenzione’), può infl uenzare la 
percezione del valore complessivo del servizio fornito da parte dei 
clienti. Tradizionalmente gli studiosi (tra gli altri Chiara Orsingher) in-
dividuano in cinque i fattori in grado di generare e infl uenzare tale 
valore:

a) elementi tangibili: questi fattori si riferiscono alla qualità degli 
ambienti, delle apparecchiature e all’aspetto del personale di 
contatto con il cliente;

b) affi dabilità: questo fattore fa riferimento alla capacità di realiz-
zare il servizio promesso ed in maniera puntuale e precisa;

c) capacità di risposta: questo fattore riguarda la buona volontà 
nel rispondere al cliente e nell’offrire tempestivamente il servi-
zio;

d) sicurezza: questo elemento si riferisce alla competenza e cor-
tesia del personale e alla capacità di trasmettere fi ducia;

e) empatia: questo fattore racchiude il livello di attenzione e ac-
coglienza personalizzata e di interesse che l’organizzazione 
rivolge ai propri ‘clienti’.

Questi fattori evidenziano in modo chiaro ed inequivocabile come 
le determinanti della qualità del servizio e, successivamente, della 
percezione del valore dello stesso, dipendono soprattutto dai com-
portamenti di tutti coloro che entrano in contatto con il cliente nella 
relazione di servizio.
Per capire l’importanza e la responsabilità del “primo contatto” e delle 
persone che lo gestiscono cercheremo di dare una risposta, come 
preannunciato, a sei domande:

Chi comunica?
A chi comunicare?
Cosa comunicare?
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Quando comunicare?
Come comunicare?
Perché comunicare?

3. Chi comunica?
Tutti gli essere umani. Tutte le organizzazioni: pubbliche e private, 
profi t e non profi t. Tutte le persone che operano all’interno (vedi Box 1) 
e all’esterno dell’organizzazione o agiscono per suo conto (ad esem-
pio, il responsabile comunicazione, il delegato alle relazioni esterne, 
l’addetto stampa, il portavoce, ecc.). Tutti hanno la responsabilità di 
una buona accoglienza! Dal parcheggiatore, all’usciere; dall’addetto 
alle pulizie all’addetto al centralino; dal responsabile di reception al 
responsabile del marketing associativo; dal segretario al presidente. 
Tutti, compresi i singoli ‘aderenti’, hanno una comune responsabilità 
nel gestire l’accoglienza.
Un elemento da non trascurare sul ‘chi’ e sul ‘cosa’ comunica nel con-
dizionare il momento dell’accoglienza è il design del luogo. In par-
ticolare, le forme, i colori, i suoni e le immagini possono modifi care: 
la percezione degli spazi e dei tempi; confermare chi ha già aderito; 
infondere coraggio agli indecisi; sviluppare spirito di appartenenza; 
creare accettazione autentica o sensazione di rifi uto; facilitare oppure 
ostacolare il lavoro dei collaboratori.

Box 1

LE BUONE ABITUDINI PERSONALI
(liberamente ispirate da Stephen R. Covey)

Essere pro-attivi: signifi ca “essere e considerarsi responsabili delle proprie azioni” e 
fare attenzione all’impulsività delle proprie emozioni.
Inizia pensando alla fi ne: cosa penserà o ricorderà di noi il socio quando uscirà dal 
nostro uffi cio o deciderà di non rinnovare più la propria adesione all’associazione? 
Cosa racconterà ai propri amici, conoscenti e famigliari? Attenzione al passaparola, 
sia positivo (benvenuto!) che negativo (molto pericoloso!).
Dare priorità alle priorità: signifi ca non lasciarsi sequestrare dalle urgenze e non 
perdere mai di vista la propria missione!
Io vinco, Tu vinci: il pareggio nelle relazioni non è una sconfi tta! Il pareggio porta ad 
un benefi cio reciproco.
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Prima ascolta, poi parla: l’empatia (vedi Box 3) è la l’unica chiave per costruire la 
fi ducia, fondamentale in una organizzazione di volontari.
Collabora con tutti: nessuno può vincere da solo! Il campione può farti vincere una 
partita, ma solo il gruppo può vincere il campionato!
Ricordati di affi lare la lama: rinnovati e cambia costantemente (nel corpo, nella 
mente, nel cuore, nello spirito).

4. A chi comunicare?
La fi losofi a di chi accoglie deve essere ispirata al motto “persone 
non cose”. Troppo spesso infatti si considera l’accoglienza fi nalizzata 
esclusivamente ad aspetti utilitaristici, pratici ed immediati.
Una visione che porta a considerare l’altro (il socio effettivo, il socio 
potenziale, il donatore, il volontario, ecc.) più come un ‘bancomat’ cui 
chiedere qualcosa piuttosto che un partner con il quale costruire una 
relazione leale, trasparente e, soprattutto, permanente.
I pubblici di un’organizzazione di volontariato possono essere sinteti-
camente raggruppati in:

• soci attuali: da considerare ‘persone’ portatori di bisogni e va-
lori e non ‘numeri’. Una buona accoglienza inizia con un’effi ca-
ce comunicazione interna;

• soci potenziali: “non esiste una seconda occasione per fare 
una buona prima impressione”. Fate costantemente attenzione 
alla reputazione e alla credibilità dell’associazione;

• stakeholder e pubblici infl uenti: da coinvolgere nei processi 
decisionali perché infl uenzano gli obiettivi dell’organizzazione 
o possono essere infl uenzati dalle sue decisioni;

• opinione pubblica e comunità: “tutti gli affari in un paese de-
mocratico, nascono con il permesso della collettività e prospe-
rano grazie all’approvazione del pubblico; di conseguenza, le 
imprese e le organizzazioni dovrebbero essere felici di spiega-
re al loro pubblici quali sono le loro politiche, che cosa stanno 
facendo e quali progetti hanno” (Arthur Page). 
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Box 2

LA COSTRUZIONE DELLA RELAZIONE

Quest’area comprende tutte quelle attività che costruiscono la relazione con chi ero-
ga il servizio.
Tra queste, la gestione dell’incontro, soprattutto “la prima volta”, tra il socio/cliente 
e l’organizzazione è cruciale. Il “contatto” può avvenire sotto diverse forme: diretto 
“face to face”, telefonico, elettronico, ma, indipendentemente dalla modalità, contri-
buisce a formare la prima occasione di relazione con il cliente. Non esiste, in altre 
parole, “una seconda occasione per fare una prima buona impressione”.
Il contenuto di questa fase della relazione si manifesta, ad esempio, attraverso i tem-
pi di attesa al telefono, l’accuratezza e la completezza delle informazioni, il farsi 
carico del problema del cliente, la cortesia del personale di contatto che per la prima 
volta entra in relazione con il cliente.
Ciò che vogliamo sottolineare è che questa fase non può essere lasciata né alla di-
sponibilità né alla creatività, né all’inclinazione personale dei collaboratori, ma va 
gestita con impegno, serietà e consapevolezza.
Questi aspetti devono essere gestiti e governati, devono essere oggetto di formazione 
e di pianifi cazione, sia da parte del singolo, sia da parte dell’organizzazione.
Affi nché l’accoglienza sia effi cace è necessario:
a) che le relazioni siano basate sulla reciprocità (“non c’è crescita personale senza 

responsabilità – afferma Martin Buber – senza che l’IO riconosca il TU in vista 
del NOI”), sul reciproco rispetto e riconoscimento. Senza la presunzione, né nel 
soggetto emittente (chi accoglie) né nel soggetto ricevente (l’ospite, il socio, il 
socio potenziale, ecc.) di essere portatori di valori e verità uniche, esclusive o 
superiori;

b) che le relazioni siano simmetriche, bi-direzionali e basate sull’ascolto e non 
sulla semplice trasmissione di messaggi e informazioni;

c) che per gestire il confronto, ed eventualmente il confl itto, sia utilizzata un’ade-
guata capacità relazionale e, soprattutto, sia sempre mantenuto aperto il dialo-
go, anche quando ogni speranza di negoziazione sembra vana.

Questi elementi danno una grande responsabilità etica a tutte le persone che si oc-
cupano di accoglienza. Una comunicazione chiara e trasparente, senza ambiguità o 
aspetti manipolatori, è una comunicazione responsabile perché è l’unica che può 
trasformare il monologo in dialogo e favorire la comprensione tra le persone. Per 
questo motivo chi si occupa di accoglienza non può, ogni qual volta deve dar vita 
ad un processo comunicativo, non porsi la domanda: quali conseguenze avrà il mio 
comportamento sugli altri?
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5. Cosa comunicare?
Le questioni fondamentali che interessano i soci, sia attuali che po-
tenziali, rimandano ad alcuni interrogativi.
Chi siamo? La nostra storia. I progetti realizzati. Le cose che abbia-
mo fatto. La nostra esperienza.
La qualità del nostro personale e delle nostre strutture.
Cosa facciamo? I progetti attuali. I corsi, le attività, le prestazioni. La 
ricerca e lo studio. I rapporti nazionali ed internazionali.
Come lo facciamo? Il nostro stile di accoglienza. La comunicazione 
interna. I ruoli e la gerarchia.
L’umanizzazione. Le possibilità di socializzazione. Gli aspetti orga-
nizzativi. La governance e la democrazia interna. L’interattività e lo 
scambio con il territorio.
Nel rispetto di quali principi e valori? Va sempre spiegato il nostro 
approccio etico alla gestione dell’associazione. In particolare una 
grande attenzione va posta nella presentazione dei principi (verità
universali e immutabili) e dei valori (personali e variabili nel tempo) 
cui ci ispiriamo. Altri elementi da considerare sono: il codice etico, 
l’uffi cio reclami, le ricerche di customer satisfaction, la responsabilità 
sociale (ad esempio il bilancio sociale).

6. Quando comunicare?
Sempre. 24 ore al giorno, 365 giorni all’anno.
“Non si può non comunicare” afferma uno degli assiomi della prag-
matica della comunicazione umana (vedi studi di Watzlawick P.). L’op-
zione non è se comunicare o meno, ma se gestire consapevolmente o 
meno la propria comunicazione e le proprie relazioni.

7. Come comunicare?
“C’è un enorme differenza tra una comunicazione semplicemente 
emessa ed una intenzionalmente e consapevolmente gestita” (Gian-
paolo Fabris). Una comunicazione effi cace per gestire una serena 
accoglienza, deve essere attenta, adeguata e coerente con il pub-
blico (personalizzazione del servizio) e con l’ambiente circostante 
(avere sempre uno stile riconoscibile).
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Va ricordato che gli strumenti di comunicazione sono importanti – so-
prattutto le nuove tecnologie – ma niente può sostituire una relazione 
‘calda’, diretta e personale, vis a vis.
Tutti gli strumenti vanno inoltre coordinati e inseriti in una strategia
integrata di comunicazione.
Per comprendere a pieno il valore del “come comunicare” è necessa-
rio distinguere e conoscere il signifi cato di tre termini spesso confusi 
e considerati sinonimi: informazione, comunicazione e relazione:
Informare: signifi ca inviare/trasferire messaggi da A (emittente) a B 
(ricevente).
Comunicare: signifi ca ascoltare prima, condividere poi (nella comu-
nicazione il ruolo dell’ascolto è centrale).
Accogliere: signifi ca costruire una relazione basata sulla fi ducia re-
ciproca (vedi Box 3).

Box 3

L’EMPATIA

Daniel Goleman nel suo libro: Lavorare con intelligenza emotiva (Rizzoli, 1998), in-
dividua le cinque dimensioni dell’intelligenza emotiva. La consapevolezza di sé, la 
padronanza di sé e la motivazione, afferiscono alla “competenza personale” che de-
termina il modo in cui controlliamo noi stessi.
L’empatia e le abilità sociali afferiscono invece alle “competenze sociali” delle perso-
ne e ne condizionano il modo nel quale gestiscono le relazioni con gli altri.
Le competenze personali sono fondamentali per l’autostima, la fi ducia in se stessi, 
l’autocontrollo e l’approccio alla vita (motivazione, impegno, spirito d’iniziativa, otti-
mismo) che guidano o facilitano il raggiungimento di obiettivi.
Le competenze sociali ci aiutano, da una parte, nel comprendere i sentimenti, le 
esigenze, gli interessi, le aspettative degli altri (comprensione e assistenza in partico-
lare); dall’altra ci aiutano nel gestire con effi cacia le relazioni con gli altri (infl uenza, 
comunicazione, gestione del confl itto, collaborazione, ecc.).
In questo box parleremo soprattutto di empatia (da non confondere né con la sim-
patia né con la compassione), di quella particolare abilità richiesta nell’accoglienza 
che ci permette di interpretare correttamente i bisogni dei clienti e di rispondere 
effi cacemente alle loro aspettative.
Il ‘segreto’ per capire e comprendere gli altri è ben sintetizzato dal proverbio “se vuoi 
sapere veramente che cosa desidera un pellerossa devi trascorrere qualche giorno 
dentro i suoi mocassini”.
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CHE COSA È L’EMPATIA

Il termine ‘empatia’ deriva etimologicamente dal greco empathos (sentire in), ma 
è stato largamente usato nell’accezione tedesca di einfühlung con il signifi cato di 
immedesimazione, intuizione, capacità di mettersi nello stato d’animo (o nei panni) 
dell’altro. Chi pratica l’empatia va verso l’altro, “quasi dovesse rispondere a una sua 
richiesta, soddisfare una sua pretesa”.
Laura Boella nel suo libro Sentire l’altro. Conoscere e praticare l’empatia (Raffaello 
Cortina Editore, 2006) la defi nisce con “l’atto attraverso cui ci rendiamo conto che 
un altro, un’altra, è soggetto di esperienza come lo siamo noi: vive sentimenti ed 
emozioni, compie atti volitivi e cognitivi. Capire quel che sente, vuole e pensa l’altro è 
elemento essenziale della convivenza umana nei suoi aspetti sociali, politici e morali. 
È la prova che la condizione umana è una condizione di pluralità: non l’Uomo, ma 
uomini e donne abitano la terra”.
L’essenza dell’empatia è saper cogliere quello che gli altri provano o cercano senza 
bisogno che lo esprimano con il linguaggio verbale. 
I ‘segnali’ non verbali, che qualifi cano e integrano il linguaggio verbale, sono il tono 
della voce, l’espressione del volto, la postura, la gestualità.
“L’empatia – afferma Goleman – è il nostro radar sociale” e si basa sull’abilità di cap-
tare e decodifi care queste comunicazioni spesso impercettibili e nascoste.
Se l’empatia è fondamentale per offrire prestazioni superiori quando il lavoro ri-
guarda e coinvolge le persone, le competenze richieste per “essere empatici” sono 
soprattutto due: la capacità di comprendere gli altri e l’assistenza (in che modo posso 
essere di aiuto all’altro?).

LA COMPRENSIONE

Saper ascoltare è un requisito fondamentale nella comunicazione e nella relazione 
con gli altri. Chi non sa ascoltare dà l’impressione di essere indifferente, di non essere 
interessato e, di conseguenza, riduce l’effi cacia comunicativa e tradisce il principio di 
reciprocità e di collaborazione, elementi fondamentali per uno scambio autentico.
Ascoltare con effi cacia signifi ca andare oltre quello che l’altro dice (il ‘sentire’ con 
l’orecchio) e cercare di capire in profondità le esigenze e le aspettative dell’altro. 
L’empatia disegna lo spazio della relazione (L. Boella).

POSSO ESSERLE DI AIUTO

Questa frase racchiude il senso di tutte le attività che vanno sotto il nome di “assi-
stenza al cliente” e comprendono la capacità di anticipare, riconoscere e soddisfare le 
richieste del cliente. Secondo D. Goleman, le persone con questa competenza:
a) comprendono le esigenze del cliente, trovando servizi e prodotti idonei a sod-

disfarle;
b) cercano il modo di aumentare la soddisfazione e la fedeltà del cliente;
c) offrono volentieri la propria assistenza;
d) capiscono la prospettiva del cliente e cercano di conquistare la sua fi ducia.
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LA QUALITÁ DEL SERVIZIO

Per comprendere a fondo l’importanza dell’empatia nel processo di accoglienza è 
necessario conoscere bene il “momento della verità” che si riproduce ogni qual volta 
incontriamo il cliente.
Questi “momenti di verità”, come abbiamo già visto, non possono essere lasciati né al 
caso né allo stato d’animo temporaneo di chi accoglie. Occorre essere preparati per 
affrontarli e questo signifi ca non solo conoscere le procedure che regolano il lavoro 
ed il comportamento dei singoli all’interno delle organizzazioni, ma soprattutto signi-
fi ca essere mossi da un forte convincimento interiore, signifi ca essere sinceramente 
“orientati al cliente” e quindi pronti ad offrire la migliore performance. Il successo 
nell’accoglienza si ottiene pertanto attraverso l’attenzione al cliente che a sua volta 
dipende dalla capacità di sintonizzarsi con i suoi bisogni attraverso un atteggiamento 
empatico. Accogliere richiede fatica e impegno costante, richiede capacità di risol-
vere problemi, nel capire i ‘reali’ bisogni dei clienti e nel cercare di anticiparli.

Da Tom Peters abbiamo ricavato alcune affermazioni che ben sintetizzano la cornice 
nella quale è inserita un’accoglienza di qualità:
• il servizio è immateriale;
• il servizio è rimediare con prontezza;
• il servizio non è neutrale, ma dipende dalla percezione del cliente;
• il servizio è infl uenzato dalla sintonia tra gli attori in campo;
• il servizio richiede capacità di ascolto;
• il servizio conta più della prestazione;
• il servizio è prodotto “qui e ora” e sempre da persone;
• il servizio è sorprendere e deliziare, non solo ‘soddisfare’.

8. Perché comunicare?
La comunicazione è uno strumento che genera e sostiene relazioni, 
sviluppa fi ducia, credibilità e reputazione. In altre parole la comuni-
cazione concorre alla creazione e alla diffusione di valore (a partire 
da una chiara, completa, tempestiva e trasparente informazione) per 
tutti i pubblici, sia dell’organizzazione non profi t, che dell’ambiente 
esterno di riferimento (la comunità).
Molti degli elementi che tradizionalmente creano valore per le organiz-
zazioni hanno una forte componente intangibile. Il loro reale valore 
dipende quindi da come vengono percepiti dai pubblici, dai soci (e, 
spesso, anche dai loro famigliari) e dall’ambiente e quindi dalle strate-
gie di comunicazione e di relazione adottate dall’organizzazione.
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In altre parole non è più suffi ciente fare ‘tecnicamente’ bene acco-
glienza e condividere la mission dell’organizzazione: per generare 
nuovo valore è necessario farlo sapere, condividerlo ed essere rico-
nosciuti per averlo fatto.

Fare e non comunicare ciò che si è fatto equivale a 
non averlo fatto. In termini di organizzazione è uno 
spreco di risorse. In termini sociali è una sottrazione 
di informazioni utili alla comunità.

Il passaggio da un determinato livello di valore intrinseco dell’azio-
ne svolta ad un valore percepito superiore è dunque il frutto combi-
nato di un effi cace “saper fare” e di un consapevole “far sapere”.
Una domanda sorge spontanea: come creare valore con l’accoglien-
za?
La comunicazione è un fattore che, da una parte, crea valore perché 
valorizza il capitale intangibile dell’organizzazione (competenze, 
conoscenze, strutture, attività, capitale relazionale, valore del brand
e notorietà, reputazione, ecc.) e, dall’altra, diffonde valore, perché 
rende esplicito a tutti i pubblici, agli stakeholder, ai soci/aderenti e 
alla comunità il reale valore intrinseco dell’organizzazione.
La comunicazione crea quindi valore avvicinando reciprocamente 
la domanda (il volontario, il donatore, ecc.) e l’offerta (i servizi e le 
iniziative dell’organizzazione non profi t). L’organizzazione che è ca-
pace di adattare se stessa, avvicinandosi continuamente con i propri 
servizi ai soci (attuali e potenziali) e ai loro bisogni, crea un valore 
superiore e accresce la dimensione del proprio capitale relazionale e 
la propria reputazione.
Visibilità, notorietà e reputazione, sono quindi gli elementi fondamen-
tali sui quali costruire una relazione positiva con i propri pubblici e
dai quali ricevere fi ducia e credibilità e quindi nuove risorse per una 
ulteriore crescita.
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Box 4

ETICA DELLA COMUNICAZIONE

L’etica affronta le questioni morali che sorgono quando una persona/organizzazione 
trasferiscono un’informazione a un socio/cliente/utente. Tra i due vi è infatti quella 
che gli studiosi chiamano “asimmetria informativa” dovuta alle conoscenze (spesso 
specialistiche) che caratterizzano chi trasferisce l’informazione.
Tali conoscenze conferiscono autorità e potere. I clienti devono quindi imparare a 
‘fi darsi’ delle informazioni trasferite.
Una comunicazione ‘etica’ racchiude e sintetizza molteplici aspetti: valori personali, 
valori dell’organizzazione, competenza, esperienza, abilità di espressione scritta e 
orale, capacità di ascolto.
Anche il ‘come’ si trasferiscono le informazioni è in grado di infl uenzare in modo 
determinante il contenuto e quindi la relazione e l’accoglienza.
Una comunicazione etica si può apprendere e sviluppare nel tempo, con lo studio e 
con la pratica, sia a livello individuale che di team. Le linee guida di una comunica-
zione etica dovrebbero fare riferimento alla verità, all’accuratezza, all’onestà come 
aspetti essenziali dell’integrità della comunicazione, ma anche all’impegno nel pre-
venire e nel risolvere confl itti. Altri aspetti importanti per una comunicazione etica 
potrebbero essere:
• ascoltare quando gli altri parlano (senza giungere a conclusioni affrettate) e 

impegnarsi nel dialogo;
• evitare di interrompere o di avviare dialoghi paralleli (con i colleghi, ad esem-

pio);
• rispettare l’opinione degli altri;
• esprimersi senza giudicare o valutare le persone;
• parlare in prima persona (io ritengo, io penso);
• cercare di mettersi nei panni degli altri (empatia);
• evitare generalizzazioni;
• non minimizzare i dubbi e le perplessità;
• dare tempo ai soci di esprimersi;
• favorire la creazione di un clima comunicativo ricco di cura, rispetto e com-

prensione;
• condividere le informazioni nel rispetto della privacy;
• assumersi sempre la responsabilità delle conseguenze dei propri atti comuni-

cativi;
• dichiarare se non si è in grado di dare una risposta;
• utilizzare frasi brevi, semplici, non ambigue;
• considerare le conseguenze di una comunicazione scorretta o parziale;
• distinguere nettamente i fatti dalle opinioni.
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È necessario, dunque, tenere sempre ben presente che l’autenticità e i contenuti eti-
ci della comunicazione non sono sempre suffi cienti e possono essere ‘traditi’, nella 
maggior parte dei casi in modo involontario, con molta facilità. Il nostro comporta-
mento può, infatti, essere fonte ‘inconsapevole’ di incomprensioni, insoddisfazione, 
ostilità, confl itto. Solo una comunicazione etica a 360° può assicurare la trasparenza 
e la reale comprensione tra le persone.

9. Conclusioni
In conclusione si può affermare che la comunicazione, il governo del-
le relazioni ed un’effi cace accoglienza, contribuendo alla diffusione 
della conoscenza e allo sviluppo di una buona reputazione per l’orga-
nizzazione non profi t, rappresentano un fattore di competitività che,
a sua volta, determina un incremento del valore dell’associazione.
Il ‘nuovo’ valore consente alla onlus di creare un ‘nuovo’ valore intan-
gibile, alimentando così un profi cuo circolo virtuoso: valore che crea 
valore!
Ne consegue che il governo delle relazioni, della comunicazione e 
della reputazione – tutti elementi che concorrono a costruire un’orga-
nizzazione accogliente - devono sempre più uscire dalla casualità 
e dall’improvvisazione per rientrare nelle competenze proprie della 
gestione strategica delle organizzazioni.
“È diffi cile tenere la porta sempre aperta! Ma vedo che quando apro 
le braccia, i muri cadono. Accoglienza è costruire ponti, non muri” 
(Anonimo).







25

Capitolo 1
Lo scenario di sfondo

1.1 Il Terzo Settore in Italia: composizione, criticità e 
potenzialità

Prima ancora di esaminare le tecniche dell’accoglienza, declinate nei 
diversi momenti – la fase di reclutamento e quella di apporto quotidia-
no – del rapporto con la fi gura del volontario, è importante delineare 
lo scenario di sfondo nel quale le parole si devono trasformare in 
buone pratiche. 
Non solo per poter elaborare condotte in linea con le istanze poste, 
ma anche per comprenderne la complessità, racchiusa in quei cam-
biamenti repentini che ne stanno condizionando, in positivo e in ne-
gativo, il divenire.
Il 32esimo Rapporto Italia dell’Eurispes,1 ha rilevato un grado di fi du-
cia nei confronti delle associazioni di volontariato che, pur con una 
lieve fl essione rispetto al passato,2 si attesta su di un rassicurante 
79.9%, con una percentuale superiore a quella riscontrata per le For-
ze dell’ordine,3 e per la Chiesa, con il 40,2%. Un dato giustifi cato 
da una presenza stimata in oltre quattro milioni di operatori, di cui 
750mila retribuiti e oltre 3 milioni che prestano attività volontaria.4

Il motivo di questa elevata fi ducia risiede in una percezione di assen-
za – dello Stato sempre in affanno nella ricerca di dotazioni economi-
che e del profi t la cui azione appare ancora troppo concentrata sul 
concetto di profi tto puro, sia pure con un progressivo avvicinamento 
ai temi della responsabilità sociale – e in una domanda sempre più 

1  Articolato in sei dicotomie tematiche: Fiducia/Sfi ducia; Benessere/Malessere; 
Progettazione/Improvvisazione; Cittadinanza/Sudditanza; Nord/Sud e Uomo/Don-
na. Per un approfondimento, Eurispes (a cura di), Italiani sempre più sfi duciati, in
“Terzo Settore de Il Sole 24 Ore”, n. 2/2011, L’inserto, pp. V-VIII.
2  71,3% nel 2009, con un aumento fi no all’82,1% nel 2010.
3  Rispettivamente, Carabinieri, 72,6%; Polizia di Stato, 66,8%; Guardia di Finanza, 
64,9%.
4  Sul rapporto tra personale retribuito e personale volontario, si veda nel prosie-
guo del capitolo.
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rivolta all’individuazione di condotte e soluzioni calibrate sul territorio 
d’appartenenza.
In merito all’elevato numero di volontari riscontrato rispetto al perso-
nale retribuito, il dato esprime una valutazione apparentemente estra-
nea all’ambito in esame, riconducibile alle diffi coltà di accreditamento 
di un target giovane nel mondo del lavoro. 
La prestazione di attività volontaria si arricchisce, così, di una compo-
nente funzionale allo sviluppo di una esperienza professionale ope-
rativa che vada a integrare l’esperienza teorica già maturata o da 
maturare, o dell’acquisizione di crediti formativi.
Quanto sopra comporta il passaggio da un modello partecipativo im-
prontato sulla consapevolezza – nella fase di scelta e, soprattutto, 
nella fase di apporto quotidiano – a uno improntato, in molti casi, sulla 
funzionalità indotta da motivazioni che nulla hanno a che vedere con 
gli scopi dell’organizzazione.
Secondo Elena De Palma:

possiamo, infi ne, distinguere volontari “per scelta” e volontari 
“(quasi) per caso”. I primi approdano al volontariato per intima 
convinzione: essi sono sostenuti da una forte spinta motivazio-
nale, che però li porta ad avere aspettative piuttosto alte nei 
confronti dell’Organizzazione. I secondi ‘scoprono’ il volontaria-
to fortuitamente, per i motivi più vari, e nella loro decisione di 
impegnarsi è spesso determinante il desiderio di mettersi alla 
prova: le loro aspettative, pertanto, sono rivolte soprattutto verso 
se stessi.5

Nel numero esiguo – se rapportato al dato generale – di professionisti 
retribuiti, si rinviene una delle tendenze più evidenti del Terzo Settore. 
Una ricerca di Orunp (Osservatorio sulle risorse umane nel non profi t) 
della Fondazione Sodalitas presentata il 23 ottobre 2010 nel corso 
della Quinta Conferenza Nazionale della Donazione a Venezia, ha 
evidenziato una forte capacità da parte dell’ambito di attrarre nuove 
risorse, anche grazie all’adozione di soluzioni di fl essibilità e concilia-

5  E. De Palma, Accogliere e motivare i volontari. Riferimenti teorici e strategie or-
ganizzative, Csv (Centro servizio per il volontariato), Verona, n. 9, 2009, p. 7.
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zione vita/lavoro,6 mentre meno presidiate appaiono le aree connesse 
alla crescita professionale e al riconoscimento retributivo.7

Un dato che potrebbe spiegare il turn over rilevante registrato nelle 
75 organizzazioni oggetto del campione,8 e che impone una seria 
rifl essione sulle politiche di fi delizzazione interna fi no a oggi attuate.
All’interno di questa rifl essione, un ruolo importante viene giocato dal-
le caratteristiche stesse del Terzo Settore italiano, sempre più polariz-
zato tra grandi organizzazioni – che hanno compreso l’effi cacia di un 
processo di comunicazione interno ed esterno – e piccole realtà, al 
cui interno assenze (economiche e di consapevolezza) contribuisco-
no a privilegiare condotte che interpretano il volontario come risorsa 
quantitativa e non qualitativa.
Il processo di polarizzazione comporta, così, non solo un mancato 
utilizzo di risorse ma anche una frammentazione,9 che danneggia la 
potenziale attitudine di una rappresentanza ben distribuita su tutto il 
territorio, capace di intercettare domande variegate, offrendo rispo-
ste personalizzate.10

Il tema della rappresentanza appare ancora più centrale nell’ incontro 
con ambiti – il settore pubblico e quello profi t – un tempo estranei e 
lontani.
Se nel primo caso, l’incontro sembra necessario e funzionale per la 
copertura di spazi sociali lasciati vacanti, nel secondo caso la part-
nership viene indotta dal forte appeal del Terzo Settore nei confronti 

6  Un dato che deve tenere conto della prevalenza femminile tra gli operatori, con 
un 77% tra il personale retribuito e il 58% tra quello volontario, contro il 23% tra il 
personale retribuito ed il 42% tra il personale volontario di genere maschile.
7  Istituto Italiano della Donazione (a cura di), Il lavoro nel non profi t? È temporaneo 
e poco remunerativo, in “Terzo Settore de Il Sole 24 Ore”, n. 11/2010, L’inserto, p.
IV.
8  43% associazioni; 11% fondazioni; 16% Ong; 19% cooperative di tipo A; 5% 
cooperative di tipo B e 6% consorzi di cooperative sociali.
9  Secondo le stime elaborate dai Csv (Centri servizi per il volontariato), esiste una 
disomogeneità in merito alla distribuzione territoriale, con un 29% presenti nel Nord 
Ovest; un 31% nel Nord Est; un 20% nel Centro ed un 20% nel Sud.
10  Un dato che viene in qualche modo testimoniato dall’assenza di indagini stati-
stiche rivolte all’evoluzione del fenomeno volontariato.
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di target diversifi cati, unitamente a una rinnovata percezione della 
responsabilità sociale da parte del profi t, che ne ha colto, sempre più, 
gli evidenti vantaggi per la reputazione e per i processi produttivi.
Una alleanza potenziale,11 che, nel contempo, sconta una recipro-
ca diffi denza; di tipo prevalentemente ideologico per il Terzo Settore, 
che teme una perdita d’identità che ne potrebbe compromettere l’at-
tuale buona percezione;12 di tipo operativo per il Profi t che teme uno 
spontaneismo che in molti casi si traduce nell’incapacità di sintesi e 
di coordinamento delle azioni intraprese.

1.2  Le sfide del Terzo Settore
Originando dalle rifl essioni sopra esposte, e tentando una inclusione 
di potenzialità e criticità all’interno di una cornice unitaria, le sfi de del 
Terzo Settore si concentrano su di una sfera esterna e interna.
Rispetto alla prima, appare necessario un potenziamento della sfera 
rappresentativa, attraverso una maggiore attività di rete (Fig. 1) che 
interessi, per esempio, tutte le organizzazioni che si occupano della 
stessa materia. Trasformando quello che oggi viene percepito come 
un handicap – la prevalenza sul territorio di organizzazioni di piccole 
medie dimensioni – in un plus operativo e rappresentativo.
La stessa capacità di fare rete, avendo come unico comune denomi-
natore la mission, consentirebbe anche il superamento di dotazioni 
economiche oggi non suffi cienti per una progettualità a medio lungo 
termine. Consentendo una mappatura del territorio funzionale, per 
esempio, all’individuazione di aree d’interesse al cui interno dispie-
gare una azione mirata e personalizzata.
Una maggiore incidenza nel dibattito sulle materie di riferimento si 
trasformerebbe, così, in una maggiore credibilità di fronte agli altri 

11  Secondo una ricerca della Fondazione Zancan, realizzata nel 2009, emerge 
prepotente, tra i bisogni delle organizzazioni di volontariato interpellate, la necessi-
tà di una partnership con le altre realtà sociali, fi nalizzata a una più effi cace pianifi -
cazione ed elaborazione delle attività sul territorio di riferimento.
12  Un timore legittimo che, a ben vedere, viene acuito proprio dalla frammenta-
zione territoriale e operativa che comporta una mancata incisività nelle materie di 
competenza.
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attori presenti sulla scena sociale, aiutando il passaggio da una part-
nership isolata e casuale a una strutturata, con un contestuale miglio-
ramento del rapporto con l’ambito profi t.
E proprio in questa direzione, un potenziamento della sfera interna 
che interessi tutti i ruoli e gli strumenti del Terzo Settore.

In particolare, appare importante l’adozione di strumenti mutuati dal 
Profi t in grado di misurare la performance dell’organizzazione, capi-
talizzando il fl usso – diretto e indiretto – di informazioni (anche fi nan-
ziarie) e stimoli provenienti dall’interno e dall’esterno dell’organizza-
zione.13

Ma anche un rinnovato senso di responsabilità e trasparenza rispetto 
alle dotazioni fi nanziarie e alle modalità di acquisizione delle stesse, 

13  Sul controllo di gestione applicato al Terzo Settore, sia concesso il rinvio a F. Di 
Paolo, S. Martello, Il controllo di gestione: una prima defi nizione, in “Terzo Settore 
de Il Sole 24 Ore”, n. 1/2011, pp. 51-53; F. Di Paolo, S. Martello, Il controllo di gestio-
ne: le fasi e gli obiettivi, in “Terzo Settore de Il Sole 24 Ore”, n. 2/2011, pp. 52-54.

Fig. 1 – Fare rete tra organizzazioni con la stessa mission rafforza 
le grandi e le piccole
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nei confronti di un donatore che non si limita più a un deresponsa-
bilizzante dare privilegiando un modello di donazione consapevole 
attenta al gesto e all’effi cienza e all’effi cacia che ne derivano.
Un obiettivo che risponde a una mutata sensibilità e il cui raggiun-
gimento interseca il tema di una maggiore professionalizzazione del 
Terzo Settore che interessi dipendenti e volontari.
Nel primo caso, attraverso il superamento di logiche retributive e di 
avanzamento professionale statiche, a vantaggio di una dinamica re-
tributiva in progress, anche attraverso l’utilizzo di incentivi economici 
legati ai risultati raggiunti. Nel secondo caso, attraverso un ricono-
scimento delle varie competenze acquisite o sviluppate nel corso di 
attività di volontariato, spendibili nel mercato del lavoro, con il conte-
stuale superamento di una logica ben riassunta nelle parole del capo 
della task force istituita dalla Commissione europea per il coordina-
mento dell’Anno europeo del volontariato, John Macdonald che, in 
una intervista al settimanale Vita,14 ha dichiarato che:

a livello macroeconomico mancano in Europa dati statistici 
comparabili necessari per l’elaborazione di policies a favore del 
volontariato e per una gestione più effi ciente del settore. La do-
manda cruciale è: come si fa a sostenere un mondo di cui non 
si conoscono le reali dimensioni?

Una mancanza di riconoscimento che pregiudica l’emersione di buo-
ne pratiche e in cui, sempre Macdonald afferma che:

troppo spesso le competenze e le abilità acquisite da un citta-
dino nel campo del volontariato non sono riconosciute, perché 
sono considerate forme di apprendimento effettuate in un am-
biente informale. Riconoscere e dare valore uffi ciale a queste 
forme di apprendimento è una sfi da cruciale. 

Si tratta, in ultima analisi, di una ricalibratura che interessi strumenti e 
risorse umane, all’interno di un processo che tenga necessariamente 
conto di mutamenti liquidi e, in alcuni casi, di diffi cile percezione. 
Eppure, presenti.

14  J. Massarenti, Cento milioni di attese. Parla John Macdonald, capo della task 
force Ue dell’Anno del volontariato, in “Vita”, 11 febbraio 2011, p. 11.
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1.3 Il governo delle relazioni
In un ambito in continuo divenire, quale sembra essere quello in esa-
me, il potenziamento, il monitoraggio e il consolidamento delle rela-
zioni (interne ed esterne) è strategico nella defi nizione della stessa 
attività di un’organizzazione.
Nel contempo, è necessario elaborare un’analisi sistemica che non si 
limiti all’osservazione del singolo ambito, ma lo collochi in un sistema 
più ampio, includendo ogni singolo attore presente sulla scena.
Come già intuito da Pietro Citarella, Stefano Martello, Giampietro Vec-
chiato e Sergio Zicari:

non si tratta di una differenza solo quantitativa, ma piuttosto della 
constatazione che separare i singoli soggetti e i singoli processi 
di relazione dalla visione d’insieme, ostacola la comprensione 
della totalità delle relazioni esistenti. Se concentriamo infatti le 
nostre analisi e rifl essioni su un singolo nodo del sistema, non 
abbiamo la possibilità di cogliere il numero e la complessità dei 
rapporti che caratterizzano ogni singolo soggetto che fa parte 
di quel determinato sistema.15

Un approccio che ricerca la completezza del quadro informativo, de-
lineando un vero e proprio principio di interdipendenza tra gli attori 
presenti rispetto al raggiungimento di obiettivi individuali.
Ed è proprio nell’incontro/mediazione tra interessi e fi nalità diversi-
fi cate che risiede la rinnovata importanza di valori come la fi ducia, 
la reputazione e l’affi dabilità, incluse in un capitale relazionale che 
dispiega quotidianamente i propri effetti (Fig. 2).
E che, quotidianamente, rischia l’implosione, totale o parziale.
Il primo dato che emerge - circa la costruzione di un effi cace piano di 
governo delle relazioni – risiede, dunque, nella necessità di un inter-
vento strutturato e non casuale. Costante – nel monitoraggio e nella 
misurazione degli effetti – e non, come spesso il dato quotidiano rac-
conta, funzionale alla risoluzione di sopraggiunte situazioni di crisi, 
per esempio, o a momenti di raccolta fondi.
Il secondo elemento di rifl essione riguarda la defi nizione di pubblico 

15  P. Citarella, S. Martello, G. Vecchiato, S. Zicari, Come comunicare il terzo setto-
re, Franco Angeli, Milano, 2010, p. 13.
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che non può comprendere esclusivamente il pubblico esterno (stake-
holder, media) ma anche quello interno all’organizzazione (personale 
retribuito e volontario), attraverso la predisposizione di strategie bi-
direzionali dedicate.16

Quanto sopra comporta, così, una trasformazione che incide sulle 
modalità della comunicazione, privilegiando – rispetto al tradizionale 
modello informativo e persuasivo – un approccio relazionale che as-
segna un ruolo forte al destinatario dei messaggi, e dunque alla fase 
di ascolto più che a quella di trasmissione. 
Proseguire sul vecchio sentiero comporta, così, dei rischi riassumibili 
nella confusione tra identità (ciò che siamo) e immagine percepita,17

nonché nella confusione tra immagine – generalmente il risultato dei 
segnali declinati dall’organizzazione verso i diversi pubblici – e re-
putazione, frutto di una sinergia tra i segnali provenienti dall’organiz-
zazione integrati con l’esperienza personale diretta e con il parere di 
altre persone sedimentato nel tempo. 

16  Una rifl essione ancora più importante in un ambito che utilizza prevalentemente 
personale volontario non retribuito.
17  L’identità è una sola, mentre le immagini percepite possono essere molteplici, 
a seconda dei pubblici che la esprimono.

Fig. 2 – Il capitale relazionale rafforza l’incontro/mediazione tra interessi e 
fi nalità diversifi cate
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In ultima analisi, il governo delle relazioni pone al centro della propria 
attività non più l’organizzazione, ma i suoi pubblici, con i loro bisogni, 
le loro domande,18 i loro desideri e le loro aspettative.

1.4 L’accoglienza: una introduzione
Le dinamiche e le tecniche dell’accoglienza possono essere interpre-
tate da due punti di vista. Il primo – strettamente connesso al marke-
ting – si riassume nella customer satisfaction e riguarda il rapporto con 
l’utente/consumatore, attraverso la costruzione di relazioni calibrate 
sul medio lungo termine (customer relationship management) capaci 
di una fi delizzazione sempre più necessaria per i profi tti dell’organiz-
zazione.
Il secondo punto di vista analizza il rapporto tra le persone attraverso 
l’utilizzo della psicologia (studio e analisi dei comportamenti umani 
e dell’empatia), della psichiatria (studio delle relazioni umane come 
fonte di patologie) e la fi losofi a, che si sofferma sull’etica della comu-
nicazione e sulla capacità di costruire relazioni come pre-condizione 
di ogni legame affettivo, professionale e sociale.
Concettualmente, i due ambiti vivono esistenze separate, indotte da 
un sistema industriale che ha stabilito autonomamente le proprie re-
gole organizzative, imposte a un individuo sempre più solo, autono-
mo e indipendente.
Un primo cambiamento di questa visione si è realizzato proprio con 
l’avvento della società dei saperi, che ha imposto – nella stessa com-
mercializzazione di servizi e conoscenze – nuovi valori e nuove qua-
lità, tra cui la necessità di un perenne aggiornamento professiona-
le, l’iniziativa personale (dunque, la capacità di prendere decisioni 
autonome assumendone la responsabilità), l’empatia e la fl essibilità 

18  Sulla differenziazione tra bisogni e domande, i primi sono comuni a tutti, non 
risentendo dei parametri dell’età, della professione, del reddito o del territorio in cui 
si vive. Sono, dunque, inconsci, complessi e profondi. Le domande, al contrario, 
sono consce, specifi che, superfi ciali e calibrate sul breve periodo, risentendo for-
temente dei parametri di età, professione, o anche caratteristiche del territorio dove 
si vive. Gerarchicamente i bisogni vengono prima delle domande perché è proprio 
grazie ai primi che le domande possono assumere tratti differenziati.
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relazionale.
La stessa affermazione del settore terziario ha contribuito, così, a una 
ideale riunifi cazione delle due sfere, non più isolate, ma al contrario 
tese nella ricerca di un punto di contatto (e di equilibrio) per trasfor-
mare le tecniche di front line (mutuate dal marketing) in un più com-
plesso e più effi cace strumento di ascolto, dialogo e relazione.
Si apre, così, un nuovo scenario operativo ben riassunto nelle parole 
di Giampietro Vecchiato e Sergio Zicari per cui:

i fronti dell’accoglienza per le organizzazioni sono quindi due: 
quello interno, legato sia ai nuovi arrivati sia alla comunicazio-
ne interna; e quello esterno, rivolto alla customer satisfaction e 
più in generale all’immagine esterna che l’organizzazione vuole 
dare di sé.19

Due fronti egualmente importanti per il perseguimento della mission
dell’organizzazione; di più, strettamente connessi, soprattutto nel Ter-
zo Settore che sconta le criticità relative alla crescita professionale e 
al riconoscimento retributivo e che, nel contempo, utilizza prevalente-
mente personale non retribuito.
Le caratteristiche di accesso – nonché le scelte che lo sottendono – 
al mondo del volontariato determinano, poi, un ulteriore obiettivo di un 
percorso effi cace di accoglienza.
Non più esclusivamente sorrette da una valutazione ideologica ed 
anzi sempre più giustifi cate da valutazioni funzionali, quelle stesse 
motivazioni devono essere ben comprese – per una valutazione da 
parte del vertice dell’organizzazione della tipologia di apporto che il 
volontario può offrire – valorizzate – per cogliere il punto d’equilibrio 
tra la mission dell’organizzazione e l’aspettativa del volontario – e mo-
nitorate, per individuarne i possibili punti critici che potrebbero ab-
bassare la soglia della fi ducia e, contestualmente, il livello qualitativo 
dell’apporto.
Un processo che dispiega i propri effetti dalla fase di reclutamento 
per proseguire, poi, nella fase di apporto quotidiano.

19  G. Vecchiato, S. Zicari, Il primo incontro non si scorda mai, cit., p. 13.
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1.5 L’accoglienza: profili operativi
Il luogo è una sala da rinfresco, il momento è quello della pausa tra le 
sessioni di un convegno dedicato al ruolo della comunicazione negli 
ambiti produttivi, il protagonista un professionista della comunicazio-
ne:

la verità sull’accoglienza? È un mito, una leggenda metropoli-
tana, è il coccodrillo che abita nelle fogne di New York. La ve-
rità è che ne parliamo perché ne dobbiamo parlare, ma avete 
mai visitato società che praticano l’accoglienza? Al limite, qual-
che gioco di teatro, ma sempre con l’occhio puntato sul nostro 
obiettivo. L’accoglienza interna? Quella non è nemmeno una 
leggenda, è solo una balla. La mia accoglienza la trovi in busta 
paga…

La confessione del professionista, oltre a tradire un certo decisioni-
smo, individua una delle criticità più diffuse in tema di comunicazio-
ne: l’incapacità – portatrice di incomprensioni e ambiguità – di defi ni-
re con esattezza la portata dell’intervento e, soprattutto, gli effetti che 
l’intervento produce nel ciclo produttivo dell’organizzazione.
L’equivoco viene generato da un approccio industriale – al cui interno 
vengono prodotti oggetti tangibili e standardizzati – applicato a un 
ambito che declina all’esterno servizi immateriali, intangibili, prodotti 
contestualmente alla vendita e diffi cilmente standardizzabili.
Il superamento dell’equivoco è possibile solo nel riconoscimento del-
la comunicazione (e degli strumenti che la compongono) attraverso 
la predisposizione di una griglia di fattori che produca effetti sostan-
ziali, nella predisposizione come nella misurabilità.
Anticipando la trattazione delle dinamiche dell’accoglienza nei due 
momenti di incontro e confronto con il volontario, possiamo sintetiz-
zare i profi li operativi in quattro parole chiave (Fig. 3), di seguito ana-
lizzate:

• chiarezza e trasparenza: consiste nello spiegare al potenzia-
le volontario – ancora prima dell’incontro diretto – la mission
dell’organizzazione, gli ambiti d’azione, i progetti in corso, i bi-
sogni posti dai principali stakeholder esterni nonché i vantaggi 
dell’azione volontaria. 
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• Sincerità: è nel corso del primo incontro che il volontario poten-
ziale ha la possibilità di risolvere tutti i propri dubbi e perples-
sità. La sincerità, dunque, si afferma come una chiave impor-
tante per comprendere le motivazioni del nostro interlocutore, 
la tipologia di apporto che può offrire nonché il tempo che può 
dedicare alla vita dell’organizzazione.

 È importante leggere con grande attenzione la lettera di pre-
sentazione e l’eventuale curriculum vitae (d’ora in poi cv) per 
individuare – oltre al percorso di studi compiuto e a esperienze 
pregresse – anche le passioni che il candidato coltiva. Uno 
degli errori più frequenti, in questa fase, riguarda coloro che 
non sono interessati o che, di fronte alla spiegazione circa le 
modalità di lavoro, fanno un passo indietro. 

 Non ha senso cercare un convincimento a tutti i costi mentre 
è importante comprendere le ragioni per capire se le stesse 
siano basate su di un semplice timore, sulla situazione profes-
sionale e accademica del candidato,20 o su altre motivazioni.

• Monitoraggio: l’inserimento di un nuovo collaboratore com-
porta un periodo di stabilizzazione trasversale, che riguarda 
il nuovo arrivato ma anche i componenti della stessa organiz-
zazione. Per monitoraggio, intendiamo così tutte le attività di 
orientamento, formazione e socializzazione,21 che aiuteranno il 
candidato a scoprire le dinamiche operative e comportamen-
tali della struttura. Una attività che, per essere realmente effi ca-
ce, deve essere applicata per tutta la durata del rapporto, con 
l’obiettivo di individuare eventuali cali di fi ducia nell’apporto in-
dividuale o nel lavoro di staff.

20  Il timore di non poter coniugare i propri tempi di lavoro e di studio con le attività 
dell’organizzazione, o il trovarsi in una particolare situazione che non consente di 
focalizzare la propria concentrazione su altri obiettivi.
21  Sul tema, E. De Palma, Accogliere e motivare i volontari, cit., pp.43-48.
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1.6 Sul rapporto tra personale retribuito e volontario: alcune 
note a margine

Esempio 1
Marco presiede l’uffi cio comunicazione di una organizzazione di vo-
lontariato e ha un contratto a progetto. Luca è un volontario che, giun-
to al momento della discussione della propria tesi di laurea in Scienze 
della comunicazione, ha deciso di svolgere un periodo di volontariato 
anche per comprendere meglio come funziona un uffi cio della comu-
nicazione.
Marco ha programmato da una settimana una riunione per coordinare 
i vari volontari per una attività di comunicazione con dei gazebo sparsi 
per la città; Luca ha avvertito il proprio supervisore che il giorno pre-
stabilito avrebbe avuto un appuntamento con il proprio relatore per 
discutere un capitolo particolarmente importante del lavoro di tesi. Il 
giorno dopo la riunione, Luca si presenta da Marco per conoscere 
cosa è stato discusso. Marco, in maniera sbrigativa, gli consiglia di 
andare a informarsi dai colleghi “che il tempo per partecipare lo han-
no trovato; ora non ho tempo”.
Pur privi di capacità divinatorie, siamo in grado di comprendere gli 
stati d’animo di ciascun protagonista di quest’esempio, realmente ac-
caduto.
Marco crede ciecamente nella mission dell’organizzazione; ha sacrifi -
cato, senza pentirsene, la sicurezza di una posizione meglio retribuita 

Fig. 3 – Gli elementi chiave che trasformano il semplice incontrarsi in acco-
glienza.
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per un contratto a progetto. Marco sta pensando che Luca non è in 
grado di prendersi delle responsabilità e onorare gli impegni assunti; 
d’altronde è solo un volontario.
Luca, nel contempo, è semplicemente arrabbiato. Si ricorda ancora 
quando, durante la fase di selezione, ha specifi cato la propria possi-
bilità di apporto motivandola con la stesura della tesi di laurea. È faci-
le arrabbiarsi, per Marco, in fondo lui a fi ne mese due lire le prende.
Immaginiamo per questa storia un fi nale alternativo. Immaginiamo 
che Marco sia molto occupato e che per questo inviti Luca a pran-
zo per discutere circa le decisioni assunte durante la riunione e per 
informarsi sull’esito dell’incontro con il relatore. Luca, che accetterà 
l’invito, percepirà in maniera inequivocabile di non essere un numero 
ma una risorsa, su cui l’intera organizzazione ha puntato. 
Percepirà attenzione convincendosi della bontà della scelta prece-
dentemente compiuta.
Nello spazio di poche parole (e di un invito a pranzo), il passaggio da 
una mancata a una piena fi delizzazione.

Esempio 2
Andrea e Filippo ricoprono rispettivamente il ruolo di Responsabile 
uffi cio stampa e stagista presso il medesimo uffi cio, in una organiz-
zazione che si occupa di immigrazione. Filippo riceve una comunica-
zione da un uffi cio corrispondente che lo avverte di un fatto grave e 
doloroso. Durante un tentativo di sbarco sulle coste italiane, è stato 
rinvenuto il cadavere di un giovane morto disidratato perché costret-
to a bere acqua di mare per lasciare la riserva di acqua potabile al 
conducente della barca. Filippo, profondamente colpito, scrive su-
bito un comunicato stampa che, però, viene cassato integralmente 
da Andrea. “Troppo personale” – il sintetico commento – “devi dare 
risalto alla notizia, non alla tua personale visione della notizia”. Filippo 
è sconcertato: un fatto così grave da racchiudere in dieci righe, sen-
za nessun commento? E perché Andrea tratta la notizia come uno dei 
tanti comunicati stampa quotidiani?
Andrea, però, non sembra avere troppo tempo per discuterne e chiu-
de la conversazione con un laconico “tra venti minuti sul mio tavolo”.
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In questo esempio, l’errore è trasversale ai due protagonisti che, sem-
plicemente, non riescono a comprendere le altrui aspettative. Andrea, 
che di quel settore conosce le innegabili brutture, non riesce a com-
prendere che l’aspettativa di Filippo non è solo legata a una crescita 
professionale ma anche a una crescita umana. E Filippo non rico-
nosce nel comportamento di Andrea una professionalità bensì una 
indifferenza. 
Anche in questo caso, l’instaurarsi di un clima di accoglienza e col-
laborazione effi cace non dipende da particolari tecniche ma solo dal 
buon senso, sotto forma di monitoraggio e sincerità. Se i due prota-
gonisti si fossero parlati, manifestando chiaramente le proprie ragioni, 
Andrea avrebbe compreso che è importante sottolineare le proprie 
motivazioni, soprattutto nei confronti di collaboratori che ancora non 
conoscono tutte le sfumature dell’ambito d’azione. Così come Filippo 
avrebbe imparato a impostare un comunicato stampa secondo rego-
le condivise funzionali per assicurarne l’effi cacia.

Elena De Palma ha ottimamente riassunto le principali criticità tra le 
due tipologie:

generalizzando si può dire che i professionisti ritengono che i 
volontari siano dilettanti e inaffi dabili vista la maggior libertà di 
scelta di cui godono e la mancanza di un vincolo economico 
con l’Organizzazione; oppure pensano che essi vogliono realiz-
zare solo quanto sanno già fare e siano riluttanti a imparare o a 
partecipare a corsi di formazione; o ancora, che non vogliono 
essere valutati e non siano in grado di rispettare i livelli di qualità 
e performance attesi. Inoltre, temono che lavorare con i volontari 
possa limitare la propria autonomia professionale. Per contro i 
volontari temono prima di tutto che la presenza di personale re-
tribuito possa “snaturare” l’identità stessa dell’Organizzazione. 
Altri timori dei volontari riguardano il rischio di una graduale per-
dita di importanza del loro impegno (essere relegati a svolgere 
solo e sempre le stesse attività, o attività sempre più marginali ri-
spetto alla mission dell’Organizzazione), la presenza di diffi den-
za nei loro confronti o all’opposto che ci siano troppe aspettative, 
la mancanza di apprezzamento da parte dei professionisti per il 
lavoro svolto. Temono, inoltre, che venga chiesto loro il rispetto 
di regole e impegni basati più sulle esigenze dei professionisti, 
e che i loro suggerimenti e proposte non saranno più ascoltate 
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mentre i professionisti avranno sempre l’ultima parola.22

Nel dato quotidiano, tali criticità possono essere individuate e risolte 
attraverso una serie di step (Fig. 4) mirati a una più effi cace coesi-
stenza tra le due tipologie.

• Formazione: la realtà esprime, spesso, esempi di inserimento 
frettoloso in cui la risorsa serve esclusivamente alla copertu-
ra di una posizione vacante, con la conseguente emersione 
di criticità legate all’effi cacia dell’apporto. Prevedere, dunque, 
fasi di formazione che interessino il volontario prima dell’as-
segnazione in un determinato settore può facilitare la fase di 
inserimento e collaborazione.

• Responsabilizzazione: il superamento di una visione in cui il 
volontario è utile solo per mansioni semplici e deresponsabiliz-
zanti. L’affi damento di mansioni che vadano oltre “la gestione 
della fotocopiatrice” diventa, così, un banco di prova impor-
tante per valutare le attitudini del volontario, facendo emergere 
coloro che, più degli altri, offrono un apporto costruttivo ed ef-
fi cace.

• Valutazione e gratifi cazione: la valutazione dei risultati conse-
guiti e la conseguente gratifi cazione – in caso di buoni risultati 
– contribuiranno alla responsabilizzazione del volontario, inclu-
dendolo sempre di più nell’apparato organizzativo dell’orga-
nizzazione.

Le tre fasi sopra indicate contribuiscono, indirettamente, alla forma-
zione di un volontario pro attivo, capace di intervenire con titolo e 
competenza nei processi decisionali dell’organizzazione, misurando-
si all’interno di un clima di concorrenza effi cace, e non portatrice di 
frammentazione.

22  E. De Palma, Accogliere e motivare i volontari, cit., pp. 73-74.
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1.7 Conclusioni (parziali) al capitolo
Complessità. Sembra essere questa la parola chiave dello scenario 
di sfondo, al cui interno potenzialità e criticità concorrono paradossal-
mente all’instaurarsi di dinamiche statiche e conservative.
Per fare un esempio, il motivo dell’appeal che l’ambito stesso eser-
cita (soprattutto nei confronti di un target giovane) sta anche nella 
maggiore fl essibilità delle dinamiche di accesso e nella possibilità di 
focalizzare il proprio intervento sul territorio di riferimento. 
Due dati la cui potenziale valenza positiva viene annullata dall’assen-
za di percorsi di riconoscimento uffi ciale dell’attività di volontariato e 
dalla frammentarietà territoriale che alimenta dinamiche progettuali 
calibrate esclusivamente sul breve termine.
La stessa assenza di un percorso di riconoscimento si afferma, poi, 
come terreno fertile per l’emersione di condotte di reclutamento quan-
titative, che vanno indirettamente a incidere sul livello di credibilità ed 
effi cienza del Terzo Settore nei confronti degli altri interlocutori pre-
senti sulla scena sociale.
Promuovendo, così, un fenomeno di stallo che accentua il fenomeno 
di polarizzazione tra grandi e medio piccole organizzazioni, con uno 
svantaggio evidente per queste ultime, che si trasforma in danno per 

Fig. 4 – Gli step per un’effi cace coesistenza tra personale retribuito 
e volontari.
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l’intero ambito, annullando quella capacità di intercettare istanze e 
domande diversifi cate per territorio.
L’impegno comune non può, così, che essere rivolto alla risoluzione 
del paradosso, attraverso un riconoscimento che gli Autori ritrovano 
nelle parole di Luigi Einaudi per cui:

mante del paradosso è colui il quale ricerca e scopre la verità 
esponendola in modo da irritare l’opinione comune, costringen-
dola a rifl ettere e a vergognarsi di se stessa e della supina in-
consapevole accettazione di errori volgari.23

Un animus a cui dovrà seguire un corpus operativo che introduca 
criteri certi di accesso e riconoscimento delle attività svolte nonché 
la costituzione di una vera e propria rete di coordinamento capace 
non solo di razionalizzare strumenti e condotte secondo le istanze 
provenienti dai vari territori ma anche di controllarne l’effi cacia e l’ef-
fi cienza.

23  L. Einaudi, Sullo scrivere per il pubblico del Presidente della Repubblica, tratto
da Lo scrittoio del Presidente 1948-1955, Einaudi, Torino, 1956.
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Capitolo 2
L’accoglienza del volontario: la fase a monte

2.1 Chi ben comincia…
Si racconta che, il primo giorno di allenamento, Vincent Lombardi,1

il leggendario allenatore di football, celebrasse una sorta di rituale. 
Benché non parlasse a ragazzini delle elementari, ma a persone che 
giocavano già da molti anni, reggeva in mano una palla da football, la 
mostrava agli atleti e diceva: “signori, questa è una palla”. Descriveva 
poi le sue dimensioni e la sua forma, come poteva essere portata, 
colpita o passata.
Poi portava la squadra sul campo vuoto e, ben sapendo che chi lo 
stava ascoltando aveva corso su quei campi fi n da bambino, diceva: 
“questo è un campo di gioco”. Lo mostrava ai giocatori, descrivendo-
ne la forma, le dimensioni, le regole e il modo di giocare.
Questo allenatore non era un perditempo, ma era convinto che di-
ventare esperti nelle cose basilari avrebbe reso migliori persino quei 
giocatori esperti, e di conseguenza l’intera squadra. È vero che, se-
condo molti, egli avrebbe potuto utilizzare meglio il tempo facendo 
provare dei passaggi particolari o degli schemi di gioco innovativi, 
ma Vincent Lombardi sapeva che fi no a che non avessero impara-
to bene le cose basilari del gioco, non sarebbero mai diventati una 
squadra vincente.
Aveva ragione o aveva torto? I grandi successi che le squadre da lui 
allenate hanno riportato testimoniano della saggezza del suo com-
portamento.

Suggerimento: Priorità incerte portano a situazioni in 
cui le azioni non sono determinate dai valori o dai 
princìpi, ma dai risultati desiderabili che possono pro-
durre.

1  Donald T. Phillips, Run to Win: Vince Lombardi on Coaching and Leadership,
St. Martin’s Griffi n, New York, 2001, p. 92.
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Tutti noi comprendiamo intuitivamente l’importanza delle cose basila-
ri. A volte però ci lasciamo distrarre dalle cose da fare, dagli obiettivi 
da raggiungere e dai risultati da ottenere, dimenticando che una buo-
na teoria è la base di ogni buona pratica.
Concetto questo che Goethe,2 aveva mirabilmente espresso con 
queste parole: “l’errore si continua a ripetere nell’azione. È per questo 
che la verità deve essere ripetuta instancabilmente nelle parole”.
Opinione condivisa in pieno anche da John Rochester,3 e da lui 
espressa in maniera molto pragmatica con: “prima di sposarmi avevo 
sei teorie sul modo di educare i bambini. Oggi ho sei bambini e nes-
suna teoria”. 
Venendo alla presente opera, è proprio perché vogliamo scrivere un 
manuale veramente operativo che dobbiamo dedicare un minimo di 
tempo a verifi care che il nostro studio su ‘come’ agire (in questo caso 
su “come accogliere”) sia basato su alcuni ‘princìpi’ validi. Diversa-
mente rischieremmo di veder fallire i nostri sforzi vòlti ad applicare 
quanto andremo a descrivere.

Suggerimento: È meglio allontanarsi dagli alberi per 
poter vedere la foresta.

2.2 Capire prima di fare
Ci sarà di aiuto nei nostri sforzi di accoglienza avere una migliore 
comprensione del signifi cato di questo termine (e dei suoi collegati). 

Cominciamo con il sostantivo femminile:4

accoglienza = modo di ricevere un ospite: a. amichevole, affettuosa 
lieta, calorosa, fredda | Fare buona, cattiva a. a qlcu., accogliere 
bene, male | Centro di a., struttura che costituisce una prima forma di 
ospitalità data a profughi, immigrati, popolazioni sinistrate, e sim.

2  Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832), scrittore, poeta, drammaturgo, icona 
per eccellenza della cultura tedesca.
3  John Rochester (1822-1894), industriale e uomo politico canadese.
4  Le quattro defi nizioni seguenti sono tratte da: Nicola Zingarelli, Vocabolario della 
lingua italiana, Zanichelli, Bologna, 2002.
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Passiamo al sostantivo maschile:
accoglimento = 1 (lett.) Accoglienza. 2 Accettazione: a. di una pro-
posta, di una domanda.

Ecco ora l’aggettivo:
accogliente = Ospitale, piacevole, comodo: casa albergo a. | Che fa 
buona accoglienza: sono persone molto accoglienti.

Mentre il verbo è:
accogliere = 1 ricevere qlcu. o qlco. con varia disposizione d’animo: 
a. con piacere un amico, un dono; a. con rincrescimento una brutta 
notizia. 2 Approvare, accettare: a. una proposta, una istanza. 3 Con-
tenere, ospitare: il nuovo stadio può a. centomila spettatori; l’ospeda-
le a. più di seicento infermi. 4 (lett.) Raccogliere, radunare: preziosi 
vasi accoglievano le lacrime votive.

Vi invitiamo a rifl ettere su queste diverse accezioni del termine per-
ché, ben lungi dall’essere un semplice esercizio teoretico, si rivelerà 
molto utile nel dare un preciso connotato all’accoglienza espressa 
nella vostra organizzazione.

Suggerimento: Un uomo non può pensare in maniera 
più profonda di quanto il suo vocabolario gli permetta.

Ma la rifl essione più utile, probabilmente, verrà dal dare uno sguar-
do all’etimologia della parola accogliere. Essa deriva dal latino ad e 
colligere,5 a sua volta derivato da legere. Il signifi cato originario di 
legere (= raccogliere) si è trasformato in quello successivo di leggere
perché fa riferimento all’operazione di raccogliere le lettere per for-
mare le parole. I verbi composti, come appunto accogliere, manten-
gono il senso originario di raccogliere. 
Adesso sì che siamo in grado di comprendere veramente cosa de-
sideriamo fare con l’accoglienza: vogliamo “mettere insieme” le per-

5  Anna Maria Carassiti, Dizionario Etimologico, Gulliver, Genova, 1997.
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sone (quelle che già ci sono con quelle che stanno venendo) per 
formare un’organizzazione eccellente.

Ora possiamo passare all’azione.

2.3 Cominciamo da noi
Da dove cominciare? Ma da voi stessi, naturalmente! Che si voglia 
cambiare la nostra situazione personale, familiare, professionale o 
economica, il nostro uffi cio o l’intera azienda, la città nella quale vivia-
mo o l’intera nazione, l’ambiente, la politica, l’economia o la società, 
dobbiamo cominciare da noi stessi. Diversamente sarà uno sforzo – 
quantomeno – incoerente.
Come disse Thomas Carlyle:6 “fai di te stesso un uomo onesto, potrai 
essere certo che ci sarà una canaglia di meno al mondo”.
Cosa vogliamo dire con questo? Che tutti noi, tendenzialmente, agia-
mo in base alla nostra percezione o interpretazione della realtà e non 
sulla base della realtà stessa. Inoltre tendiamo a rifl ettere nei nostri 
comportamenti verso gli altri quella che è la nostra fi losofi a di vita, 
cioè come “vediamo il mondo”. 

6  Thomas Carlyle (1795-1881), storico, saggista e fi losofo scozzese.

Fig. 5 – Accoglienza è “mettere insieme” chi arriva con chi già c’è al fi ne di 
ottenere un’organizzazione eccellente
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Quindi, prima di pensare ad accogliere coloro che stanno entrando 
o entreranno nella nostra organizzazione, dobbiamo comprendere 
come siamo noi. 

Avvertenza: A volte non vediamo le cose come esse sono, 
ma vediamo le cose come siamo noi. (Walter Sessa)

Dobbiamo anche accettare il principio che più riusciremo ad avvi-
cinare a una determinata realtà (la persona che abbiamo davanti, il 
contesto che stiamo vivendo, ecc.) le nostre percezioni, maggiori sa-
ranno le probabilità di incidere in maniera effi cace su quel particolare 
aspetto di essa. In altre parole, a far sì che il volontario non solo entri 
nella vostra organizzazione, ma che vi rimanga.

 Come vediamo gli altri
Per chiarire il concetto e per darvi modo poi di applicarlo, faremo 
riferimento all’ormai classica, ma sempre utile, teoria di McGregor,7

ovvero la dicotomia “Teoria X e Teoria Y”. Sono passati cinquanta anni 
da quando è stata formulata; nel frattempo sono andate sviluppando-
si teorie molto più complesse e diversifi cate, ma – proprio per il taglio 
pratico della nostra trattazione – essa è più che suffi ciente per i nostri 
scopi.
Ecco come Hersey e Blanchard hanno riassunto la teoria di 
McGregor:8

la Teoria X parte dall’idea che la maggior parte delle persone 
preferiscano essere guidate, non siano interessate ad assumer-
si responsabilità e ambiscano soprattutto alla sicurezza, a tale 
fi losofi a si accompagna la convinzione che la gente sia motivata 
dal denaro, dalle indennità extrasalariali e dalla minaccia di pu-
nizioni. I manager che accettano le ipotesi della teoria X tentano 

7  Douglas McGregor (1906-1964), docente di management al Mit Sloan School 
of Management, autore di The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill Book Com-
pany, New York, 1960.
8  Paul Hersey e Kenneth Blanchard, Leadership situazionale, Sperling & Kupfer, 
Milano, 1982, pp. 82-83.
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di strutturare, controllare e sottoporre a una stretta sorveglianza 
i propri dipendenti. Questi manager ritengono che il controllo 
esterno sia proprio quello che ci vuole per trattare con persone 
scarsamente affi dabili in quanto irresponsabili e immature. 

La Teoria Y ipotizza che la gente non sia, di natura, pigra e in-
fi da, e postula al contrario che le persone possano essere so-
stanzialmente autodisciplinate e creative nel lavoro se opportu-
namente motivate. Un compito fondamentale del management 
dovrebbe essere quello di liberare questo potenziale negli in-
dividui. Per individui opportunamente motivati, il modo migliore 
per conseguire i proprio obiettivi consiste nell’indirizzare i propri 
sforzi in direzione del raggiungimento degli obiettivi dell’orga-
nizzazione.

Naturalmente, McGregor non credeva che il mondo fosse diviso in 
questi due gruppi o che questi descrivessero gli unici possibili stili 
di management. Egli voleva soltanto mostrare i due estremi di una 
scala. Così anche noi non crediamo che i nostri Lettori appartengano 
all’una o all’altra categoria. 
Piuttosto, vogliamo invitarvi a rifl ettere sul vostro specifi co e unico 
posizionamento lungo questo continuum; a rendervi conto, di con-
seguenza, come questo condizioni il vostro comportamento (anche 
nell’accoglienza) e, forse, di riconoscere quali modifi che dovrete ap-
portare al vostro approccio.

Per aiutarvi in questo lavoro di rifl essione, vi riportiamo i due sistemi di 
valori diversi,9 che caratterizzano le Teorie X e Y, così come sviluppati 
da Chris Argyris:10

9  Paul Hersey e Kenneth Blanchard, Leadership situazionale, cit.
10  Chris Argyris, è uno studioso del business, professore emerito all’Harvard Busi-
ness School, autore di Management and Organizational Development: the path 
from XA to YB, McGraw-Hill Book Company, New York, 1971.
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Tabella 1 – Due sistemi di valori diversi nel pensiero di Chris Argyris

Sistema di valori
burocratico/piramidale

Sistema di valori
umanistico/democratico

1. I rapporti umani importanti – quel-
li fondamentali – sono collegati 
al conseguimento degli obiettivi 
dell’organizzazione, e cioè, che si 
faccia il lavoro.

2. L’effi cacia nei rapporti umani au-
menta quando il comportamento 
diventa più razionale, logico e chia-
ramente comunicato; l’effi cacia in-
vece diminuisce quando il compor-
tamento diventa più emotivo.

3. Il modo più effi cace per motivare i 
rapporti umani consiste in una di-
rezione, un’autorità e un controllo 
defi niti con precisione e adeguati 
premi e punizioni che accentuino il 
comportamento razionale e il con-
seguimento dell’obiettivo.

1. I rapporti umani importanti non 
sono solo quelli collegati al conse-
gui-mento degli obiettivi dell’or-
ganiz-zazione, ma anche quelli 
collegati alla conservazione del si-
stema interno dell’organizzazione e 
all’adattamento all’ambiente.

2. L’effi cacia nei rapporti umani au-
menta quando tutto il comporta-
mento relativo (razionale e in-
terpersonale) diventa cosciente, 
discutibile e controllabile.

3. Oltre alla direzione, ai controlli e ai 
premi e punizioni, il modo miglio-
re per infl uenzare i rapporti umani 
si basa sulla schiettezza delle rela-
zioni, sulla fi ducia reciproca, sul 
successo personale e sulla sicurez-
za derivante dall’approvazione.

 Come accogliamo gli altri
Applicando le Teorie X e Y all’accoglienza scopriremo che:

• l’Accoglienza X è contraddistinta da una visione del volontario 
come un “male” necessario o, perlomeno, un disturbo di cui 
non se ne può fare a meno, ma sempre un disturbo alla routine 
dell’organizzazione (“ecco un’altra persona in più di cui io mi 
dovrò occupare, che dovrò istruire e controllare”). Il volontario 
è visto con diffi denza per quanto concerne le motivazioni della 
sua disponibilità (“nessuno fa niente per niente”) e per quanto 
fa riferimento alle possibili mansioni che gli verranno assegna-
te (“abbiamo sempre avuto a che fare con persone poco affi -
dabili”).

• L’Accoglienza Y è contraddistinta da una visione del volontario 
come una risorsa che potrà essere convenientemente svilup-
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pata e utilizzata solo se l’organizzazione stessa saprà creare 
un ambiente motivante e saprà continuamente interessarlo alle 
proprie iniziative e progetti. Il volontario darà il meglio di sé se 
ogni fase - dall’arruolamento all’accoglienza e da questa alla 
fi delizzazione - sarà condotta dall’organizzazione in maniera 
precisa e intelligente.

L’impressione che si potrebbe ricavare da quanto detto fi nora è che 
l’Accoglienza X sia ‘sbagliata’ mentre l’Accoglienza Y è ‘giusta’; in 
realtà questa dicotomia non tiene conto del fatto per cui non tutti sono 
maturi, responsabili, affi dabili e indipendenti. O il contrario. Piutto-
sto è vero che le persone hanno il potenziale per essere tali. Questo 
richiede che ci si renda conto della differenza tra atteggiamento e 
comportamento.11

Ricordiamo che:
Atteggiamento12 = la condizione più o meno permanente, legata 
all’apprendimento, per cui una persona tende a reagire in un determi-
nato modo in rapporto a persone, oggetti, situazioni, problemi astratti. 
L’atteggiamento è, strettamente parlando, possibilità di azione.
Comportamento13 = nel signifi cato comune, qualsiasi azione o rea-
zione che una persona manifesta rispetto all’ambiente. Spesso impli-
ca la valutazione soggettiva di una condotta. Nell’uso della psicologia 
generale e sperimentale, l’attività globale di un organismo, conside-
rata nelle sue manifestazioni oggettive, che possono essere sottopo-
ste a esame sistematico e a misure con mezzi diretti.

L’Accoglienza X e l’Accoglienza Y sono atteggiamenti o predisposi-
zioni nei confronti delle persone. E se è vero, come a noi sembra, che 
l’atteggiamento “migliore” che dobbiamo adottare è quello “Y”, può 

11  Per un approfondimento si veda Paul Hersey e Kenneth Blanchard, Leadership
situazionale, cit., pp. 83-87.
12  Amedeo Dalla Volta, Dizionario di psicologia, Giunti Barbera, Firenze, 
1974.
13  Ibidem, p. 159.
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darsi che non sia saggio comportarsi secondo tale schema in ogni 
situazione.
Come dicevamo all’inizio, è facile essere talmente coinvolti (se non 
addirittura invischiati) nell’esecuzione delle attività pratiche di ogni 
giornata da considerare più importante il comportamento rispetto 
all’atteggiamento. Ma questo signifi ca dimenticare che è il primo a 
derivare dal secondo, come illustra molto bene la nota storia dei tre 
scalpellini.
Un viaggiatore passò vicino a una cava di pietra e vide tre uomini che 
lavoravano. Egli chiese a ognuno di essi cosa stesse facendo. 
«Sto tagliando delle pietre», rispose il primo uomo. 
Il secondo rispose: «guadagno tre pezzi d’oro al giorno». 
Il terzo sorrise e disse: «presto la mia opera all’edifi cazione di una 
casa di Dio».
La risposta data da ognuno di essi rivela chiaramente un atteggia-
mento diverso nei confronti dello stesso lavoro. Ma se la mansione è la 
stessa per tutti e tre, sicuramente non è identica la loro prestazione.
Attenzione: la storia si applica a voi tanto quanto ai vostri volontari.

 Come vediamo la leadership
Anche qui sono numerose le teorie che sono andate sviluppandosi 
nell’arco degli anni. Ma a noi non interessa dissertare sull’argomento, 
bensì solo ricavare lo spunto per qualche utile rifl essione.

Suggerimento: È diffi cile per i gruppi e le organizza-
zioni raggiungere un livello di conoscenza superiore a 
quello dei loro dirigenti.

La quotidianità esprime tre differenti tipologie di leadership, che po-
tremmo riassumere in manipolativa, direttiva e partecipativa.
Nella prima tipologia, assistiamo a una selezione delle informazioni 
in capo al soggetto A che rappresenta al soggetto B una situazione 
non trasparente, contando proprio sulle caratteristiche (personali e 
gerarchiche) del proprio interlocutore.
In questo caso, la manipolazione (conscia o inconscia, in alcuni casi) 
può portare a una risoluzione in tempi brevi della criticità riscontrata, 
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ma anche a distorsioni ben evidenti nel medio lungo periodo e rias-
sumibili nello schema che segue:

• individualismo: la leadership manipolativa non tiene minima-
mente conto delle aspettative dello staff, ma solo di chi pone 
in essere la condotta. In questa visuale, dunque, l’obiettivo che 
si raggiunge è, spesso, individuale, e non legato agli scopi 
dell’organizzazione.

• Mancata fi delizzazione: è diffi cile tenere nascosti gli scopi re-
ali del proprio operato. La stessa vita di un’organizzazione – 
calibrata su discussioni trasversali – rende dunque probabile 
la scoperta di tali condotte. Chiediamoci, dunque, che peso 
– emotivo e operativo – possa avere nelle dinamiche di fi deliz-
zazione interna lo scoprire di essere stati manipolati.

Non è un caso, dunque, se la leadership manipolativa venga da molti 
letta come una vera e propria degenerazione di un modello persuasi-
vo calibrato, al contrario, su di una modalità di persuasione che par-
te dalla presentazione integrale dei fatti, funzionale a una decisione 
consapevole e non parziale.
Il modello della leadership direttiva si basa sulla posizione dominan-
te e gerarchica nell’organizzazione, responsabile di ogni decisione 
cruciale. In questo caso, il vertice può decidere di ascoltare o meno 
i propri collaboratori, ponendo nel contempo in essere decisioni indi-
viduali.
Il vantaggio operativo di questo modello è racchiuso nella velocità 
delle decisioni assunte e nell’instaurarsi di un clima di sicurezza at-
torno al vertice stesso.
Proprio quest’ultimo vantaggio, però, si trasforma in criticità potenzia-
le in una duplice direzione:

• possibile mancata fi delizzazione interna: spesso, proprio la de-
cisione con cui il vertice assume decisioni comporta un clima 
interno troppo personalizzato sulle caratteristiche stesse del 
vertice. In questo caso, diminuirà l’operatività dello staff (che 
ripone la propria fi ducia incondizionata nel leader) e diminuirà, 
conseguentemente, l’apporto individuale al processo decisio-
nale. Proprio quest’ultimo dato comporta una crescita parziale 
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del talento, funzionale a una crescita professionale nonché a 
una piena assunzione di responsabilità da parte di ogni singolo 
membro dell’organizzazione.

Un terzo tipo di leadership, come scrive Neal A. Maxwell,14 nel suo 
Sguardo sulla leadership15, è:

[…] la leadership partecipativa, in cui i membri del gruppo 
prendono ampiamente parte nel prendere le decisioni, in cui 
il gruppo è condotto in modo democratico, in cui si adottano 
procedure e si costruiscono tradizioni tali da assicurarsi che ciò 
avvenga. Questo tipo di leadership presenta questi vantaggi: 
spesso, essa usa i talenti, i sentimenti e i fatti dei membri del 
gruppo in modo molto effi cace; dà ai membri del gruppo la pos-
sibilità di investire negli obiettivi e nella risoluzione dei problemi, 
in modo tale da ottenere maggior conformità e lavoro di gruppo, 
nella raggiungere questi obiettivi. Spesso, essa crea condizioni 
eccellenti per la crescita individuale.    
La leadership partecipativa cerca di fare appello a tutte le ri-
sorse dei membri del gruppo. Quando ciò avviene, questo tipo 
di leadership porta a risultati maggiori di quelli che una singola 
persona potrebbe conseguire. La leadership partecipativa sup-
pone che tutti abbiano qualcosa da dare. […]

E se i vantaggi appaiono evidenti, gli svantaggi si riassumono nella 
accentuata personalizzazione dei rapporti. La logica è quella di un 
amico che – proprio in virtù di un rapporto intenso – non riesce a 
rimproverare nulla a un altro amico, contribuendo a una situazione 
di stallo. In una qualsiasi organizzazione, l’intensa personalizzazione 
dei rapporti può, così, trasformarsi in un immobilismo operativo, che 
sacrifi chi al rapporto amicale gli obiettivi dell’organizzazione stessa.
Come nella leadership persuasiva, inoltre, la leadership partecipativa
può dare origine – in maniera prevalentemente inconscia – a fenome-
ni di manipolazione da parte di una fi gura dominante. Un fenomeno 
ancora più pericoloso, perché inconsapevole non solo rispetto a chi 
lo riceve ma soprattutto rispetto a chi lo attua.

14  Neal A. Maxwell (1926-2004), Vice-Presidente Esecutivo dell’Università dello 
Utah, Commissario per il Church Educational System, autore di oltre trenta libri.
15  Neal A. Maxwell, Looking at Leadership, Church Educational System, 1967, 
pp. 15-29.
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Ma esiste, allora, una possibile soluzione a queste contraddizioni in 
termini di pro e contro?
Originando dal dato per cui ogni modello proposto presenta vantaggi 
e criticità, una possibile soluzione può essere quella di operare un mix
equilibrato e calibrato sulle istanze riscontrate tra i diversi modelli.
Per esempio, potenziare il livello partecipativo in fase di pianifi cazione 
di un progetto o di una condotta, applicando poi il modello direttivo 
nella fase di attuazione. Si superano, così, le criticità presenti nel pri-
mo modello (ammorbidimento che pregiudica l’operatività) e, conte-
stualmente, si afferma un modello decisionale più attendibile, perché 
basato sul reale apporto di tutti i componenti dell’organizzazione.
Senza contare gli effetti positivi rispetto alla fi delizzazione interna 
e alla crescita professionale di ogni singolo componente, a rischio 
all’interno del modello decisionale puro, e ben presenti nel modello 
ibrido.
Qualunque sia la vostra specifi ca posizione all’interno dell’organiz-
zazione non profi t, quale sia la sua dimensione e il suo oggetto d’in-
teresse, la vostra personale e specifi ca combinazione di leadership
manipolativa, direttiva e partecipativa infl uenzerà grandemente il vo-
stro modo di relazionarvi anche nei confronti dei volontari che vengo-
no man mano ad aggiungersi alla vostra struttura.
Vi invitiamo, quindi, a fare un’attenta rifl essione sul vostro mix di stili 
di leadership.

 Come vediamo l’accoglienza
Come conseguenza diretta del nostro approccio alla leadership pos-
siamo identifi care, analogamente, tre stili fondamentali di accoglien-
za, a sua volta contraddistinti ognuno da propri limiti, vantaggi, varia-
zioni e ricadute.
L’accoglienza manipolativa vede nel volontario (o nel potenziale vo-
lontario) non una persona con proprie esigenze, idee, speranze, ti-
mori e desideri, ma semplicemente come un mezzo per raggiungere 
gli scopi collettivi dell’organizzazione se non addirittura quelli perso-
nali del responsabile. Quest’ultimo tratta il volontario come se egli non 
avesse alcun ‘passato’ (esperienze precedenti) e alcun ‘futuro’ (obiet-
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tivi), perché l’unica cosa che conta ai suoi occhi è la necessità ‘pre-
sente’ dell’organizzazione e/o, al massimo, quella futura (comunque 
calibrata sul breve termine). Se la preoccupazione è incrementare la 
raccolta di fondi, tutto ciò che il responsabile dice e fa punta esclusi-
vamente a ‘indurre’ il volontario a occuparsi in qualche modo di que-
sta attività. In ogni caso, si presenta come mediatore o intercessore 
nei confronti del resto della struttura, qualifi candosi come unico punto 
di riferimento. In questo modo, il volontario diventa funzionale ad au-
mentare il peso del responsabile all’interno dell’associazione.
Nel breve tempo tutto sembra funzionare bene ma, alla fi ne, le con-
seguenze si rivelano negative: il manipolatore perde ogni credibilità 
man mano che i suoi trucchi vengono svelati, mentre i manipolati si 
allontaneranno da lui e, probabilmente, anche dall’organizzazione 
stessa, la quale, alla fi ne, non avrà ottenuto alcun vantaggio dall’inse-
rimento di nuove persone.

L’accoglienza direttiva può anche offrire un ascolto attento nella fase 
iniziale, ma appena il responsabile ha capito (o ha creduto di aver 
capito) il tipo di persona che ha davanti, si concentra sui risultati au-
spicati, fornendo precise istruzioni comportamentali e defi nendo le 
azioni da compiere. Inizialmente, l’introduzione della nuova risorsa 
porta degli effetti positivi sia per l’organizzazione (più attività svolte) 
che per il volontario (un senso di utilità, di conseguimento). Col tem-
po, però, è possibile che questi si renda conto di offrire solo un paio 
di braccia piuttosto che (anche) una mente.

L’accoglienza partecipativa rende molto gradevole l’introduzione del 
nuovo volontario poiché questi si sente ascoltato e valorizzato. In par-
ticolare egli si sente a proprio agio perché l’appartenenza all’organiz-
zazione gli offre la possibilità di utilizzare i propri talenti e interessi. Ha 
modo di esprimere liberamente le sue opinioni e i suoi suggerimenti, 
se non adottati, sono quanto meno ascoltati.
Un certo disagio può nascere però per la sensazione che si passi più 
tempo a parlare e ad ascoltare piuttosto che a fare e che i tempi di 
intervento siano quanto mai dilatati.
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Ciascuno di questi stili di accoglienza si scontra con i problemi prin-
cipali e ricorrenti dell’accoglienza, come il bilanciare la necessità di 
valorizzare il volontario e la necessità di avere il lavoro svolto.
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Capitolo 3
L’accoglienza del volontario: 
la fase di reclutamento

La fi gura del volontario, lo abbiamo già detto, è sempre più centrale e 
strategica nelle logiche attuative del Terzo settore. La valutazione non 
appare solo legata ad un dato quantitativo, ma anche ad una visione 
qualitativa che lo interpreti come risorsa per garantire una crescita 
non casuale.

3.1 Intorno a noi
Come già scritto in altre sedi,1 la crisi economica globale ha provoca-
to un indebolimento delle possibilità di donazione da parte di imprese 
e nuclei familiari. Una indagine dell’Istituto italiano della donazione ha 
individuato nell’intensifi cazione/innovazione delle campagne nonché 
nell’azione mirata su target e nell’ottimizzazione delle risorse le prin-
cipali strategie per uscire da una situazione di stallo,2 e di potenziale 
pericolo soprattutto per quei progetti già programmati e/o operativi. 
Proprio la situazione attuale, dunque, impone un ripensamento/rinno-
vamento delle strategie di reclutamento.

3.2 Trasparenza e sincerità
Soprattutto rispetto al target 18/24, la scelta di un’organizzazione di-
viene un momento complesso in cui entrano in gioco diverse motiva-
zioni. Quanto sopra determina la costruzione di una strategia comuni-
cativa trasversale, capace di cogliere ciascuna di queste motivazioni. 
Non è più suffi ciente, dunque, promuovere le varie possibilità di con-
tatto attraverso i vari strumenti di comunicazione a disposizione, ma 
diventa importante raccontare l’esistenza della propria organizzazio-

1  S. Martello, S. Zicari, Il reclutamento dei volontari nel Terzo Settore, in “Terzo 
Settore de Il Sole 24 Ore”, n. 9/2009, pp. 43-46. 
2  E. Silva, Il Terzo settore cerca altre vie, in “Il Sole 24 Ore”, 2 marzo 2009; L. Va-
ralli, Come cambia la generosità nei tempi “di magra”, in “Terzo Settore de Il Sole 
24 Ore”, n. 3/2009, L’inserto, p. V.
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ne. In tale visuale, l’utilizzo della tecnica dello storytelling – già molto 
utilizzata nel settore profi t – si rivela vincente nello scardinare una 
formula formale di narrazione, a vantaggio di un dialogo bidirezionale 
meno gerarchico ed autoreferenziale. Si è, così, pienamente d’ac-
cordo con Biagio Oppi,3 che nel Terzo Settore intravede uno spazio 
naturalmente calibrato sullo storytelling. Dove il mix di persone (e di 
relative motivazioni) è funzionale alla percezione di quel mix di espe-
rienze e di valori che l’organizzazione porta con sé. 

3.3 La forza delle conversazioni
Si parla, frequentemente, a proposito di una creazione di una rete 
sociale, del networking, dietro il cui termine si cela una tecnica antica 
quanto semplice: il passaparola. Conversare, al pari del racconta-
re, diventa, così, una attività non autoreferenziale attraverso la quale 
confrontare contenuti, spunti e idee. Nel contempo, proprio l’appa-
rente semplicità ne ha compromesso una esatta codifi ca (in termini 
di pianifi cazione, attuazione e misurazione dei risultati) rendendola, 
nella prassi quotidiana, casuale e, dunque, parzialmente ineffi cace.
Il modello che, al contrario, proponiamo, utilizza la spontaneità insita 
nell’animus della conversazione, integrata da un corpus che ne indi-
vidui caratteristiche e dinamiche funzionali al superamento dell’ele-
mento casuale, a vantaggio di condotte più consapevoli. Dunque, 
più effi caci.
Proviamo, così, a confi gurare una griglia di step da cui dipende il 
raggiungimento di un risultato sinergico e non parziale.4

La scelta dell’evento: strategica per individuare (e pianifi care) una 
serie di eventi che abbiano per oggetto i temi d’interesse dell’organiz-
zazione. La scelta dell’evento è funzionale agli step successivi.

3  B. Oppi, Raccontare il Terzo Settore. Cosa c’è di più facile?, in “Relazioni Pubbli-
che”, anno XX, n. 63/2010.
4  Sul tema, S. Martello, S. Zicari, Il reclutamento dei volontari nel Terzo Settore, 
cit.
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La scelta degli operatori: la tipologia di evento (istituzionale, infor-
male, accademico) è utile per individuare gli operatori dell’organizza-
zione in grado di rappresentare la stessa. Poniamo, così, l’esempio di 
un evento istituzionale. In questo caso, sarà opportuno coinvolgere il 
responsabile del settore interessato per garantire, da subito, una cre-
dibilità che verrà confermata dalla valenza del contenuto espresso. 
Discorso diverso per un evento rivolto agli studenti, che potrà vedere 
anche la partecipazione degli stessi volontari, maggiormente capaci 
di intercettare l’interesse della platea con un linguaggio meno formale 
o con argomenti meno tecnici.

La preparazione: uno degli errori più frequenti riguarda proprio la pre-
parazione dei partecipanti. Saper parlare di tutto (dunque, di niente) 
offre una immagine dispersiva e poco seria non solo di sé ma anche 
dell’organizzazione che si rappresenta in quel momento. È opportu-
no disporre di una duplice preparazione, che riguardi l’argomento 
direttamente trattato ma anche tutti gli argomenti “di contorno”. Nel 
corso della conversazione, inoltre, può capitare di non conoscere le 

Fig. 6 – Anche le organizzazioni hanno una loro rete sociale
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risposte ai quesiti posti. In questo caso, è inutile adottare la tecnica di 
scolastica memoria dell’arrampicata sugli specchi che rischia di in-
debolire la vostra credibilità. Meglio, dunque, affermare sinceramente 
la propria ignoranza promettendo un approfondimento della materia 
di cui si darà conto all’interlocutore in tempi rapidi e certi. 

Il materiale: in questo caso, più che di errore, parliamo di equivoco. 
La certezza di dover ‘aiutare’ l’effi cacia della nostra conversazione 
con materiali informativi, schede di progetti in corso e biglietti da vi-
sita. Così facendo, però, si tradisce il senso stesso di una conversa-
zione che non ha obiettivi precisi ma solo un intento informativo che il 
nostro interlocutore è (sarà) libero di approfondire o meno.

Monitoraggio post evento: quante volte dimentichiamo di inviare 
informazioni promesse nel corso di conversazioni informali? Una di-
menticanza che, nel contempo, rischia di vanifi care tutto il processo 
precedente. La fase del monitoraggio post evento – si risolva in un 
invio di informazioni o materiale o in un approfondimento di tematiche 
emerse – rappresenta il ‘perfezionamento’ del rapporto con il nostro 
interlocutore.

3.4 Considerazioni conclusive al capitolo
L’assenza di vincoli economici tra le parti viene, troppo spesso, data 
per scontata o banalizzata. Questo provoca, in capo alle organiz-
zazioni, un atteggiamento superfi ciale nella fase di reclutamento e, 
in capo al volontario, un impegno superfi ciale dettato dal fatto che 
“tanto non mi danno un euro”. Il potenziamento delle tecniche di ac-
coglienza nella fase di reclutamento deve, pertanto, essere letto in 
una duplice direzione: alzare il livello di professionalità all’interno del-
le organizzazioni e stimolare sempre più un dialogo improntato sul-
la consapevolezza, e mirato alla conoscenza delle motivazioni che 
sottendono all’impegno. Il tutto, funzionale ad un maggior equilibrio 
interno all’organizzazione.
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Capitolo 4
L’accoglienza del volontario: 
la fase operativa

4.1 Condivisione versus selezione1

Come già evidenziato da coloro che scrivono:

siamo talmente abituati a parlare che, troppo spesso, utilizziamo 
le parole con una percezione superfi ciale del loro signifi cato. 
Così, quando parliamo di volontari, tendiamo a vederli come 
“persone che prestano la loro opera gratuitamente”, piuttosto 
che nel senso originario di “coloro che, di propria spontanea vo-
lontà, scelgono, accettano o decidono di fare qualcosa”. Inoltre, 
volontario ha la stessa radice di volonteroso (o volenteroso), ov-
vero “che è pieno di buona volontà”. È quindi la volontà e non la 
gratuità a esserne la caratteristica basilare. Non solo, deriva da 
volontario anche l’avverbio volentieri,2 ovvero “di buona voglia, 
di buon grado, con piacere”.     
Questo dovrebbe dirci molto sul nostro volontario. La combina-
zione di volontà e di piacere è una miscela di grande forza. Sta 
a noi indirizzarla in maniera utile alla nostra organizzazione e, 
beninteso, al volontario stesso. A fronte di una disponibilità alta 
c’è anche un’aspettativa almeno altrettanto forte. Non saper co-
gliere la prima signifi ca deludere la seconda. A questo punto 
si innesca il meccanismo alla rovescia: diminuisce/sparisce il 
piacere, quindi, diminuisce/sparisce la volontà. A quel punto è 
“sparito” anche il volontario. Con grande spreco di energie e di 
tempo per tutti.      

Perché questo non accada dobbiamo sviluppare un preciso pia-
no su come la nostra struttura accoglierà ogni nuovo volontario 
perché, anche nel ventunesimo secolo, vale l’antico principio 
“chi ben comincia è a metà dell’opera”.

1  Il presente paragrafo è tratto da S. Martello, S. Zicari, L’accoglienza del volon-
tario: modalità operative ed obiettivi, in “Terzo Settore de Il Sole 24 Ore”, n. 4/2009, 
pp. 48-51.
2  Dal tardo latino voluntarie, forma avverbiale di voluntarius (volontario).
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Passo 1a: presentazione altri collaboratori   
Immaginiamo, allora, di trovarci davanti al nostro volontario 
all’ora ‘zero’, che indica l’inizio della sua collaborazione. La 
prima cosa di cui ci preoccuperemo sarà quella di farlo sen-
tire a proprio agio in quello che per lui (o per lei) è un nuo-
vo ambiente. Non solo gli offriremo un caldo benvenuto, ma lo 
presenteremo a tutti gli altri collaboratori che, in quel momen-
to, dovessero essere presenti nella sede. Ci assicureremo di 
scandire bene i nomi (del neofi ta come degli altri), magari ri-
petendoli due volte per aiutare la memorizzazione. La presen-
tazione non potrà limitarsi al semplice nome, ma dovrà com-
prendere anche qualche parola di personalizzazione, come, ad 
esempio: “questa è Marilena. È lei che si occupa dei rapporti 
con le strutture mediche e con la Pubblica Amministrazione.”

Passo 1b: presentazione ambiente e regole   
Approfi tteremo del giro di presentazioni per far conoscere al 
nostro volontario anche la struttura fi sica nella quale operia-
mo. È questo, inoltre, un modo per farlo ambientare e per fargli 
comprendere meglio anche il funzionamento della nostra or-
ganizzazione. Se il nostro è un centro di assistenza ai malati 
lungodegenti e alle loro famiglie, mostreremo la saletta dove 
avvengono i colloqui con lo psicologo di sostegno, la bibliote-
ca dove sono conservate le audiocassette o i cd dei libri3 che 
possono essere noleggiati, la sala riunioni e così via. Questo 
fornirà l’occasione per spiegare anche alcune regole che go-

3  Si veda il progetto “Il Libro Parlato” (www.libroparlato.org). A questo Centro si 
rivolgono non vedenti, ipovedenti, dislessici, distrofi ci, anziani, malati terminali e 
tutti coloro per i quali la lettura in modo tradizionale non è possibile.

Fig.7 – Sequenza logica colloquio di accoglienza del volontario
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vernano la struttura. Ad es. “qui c’è la fotocopiatrice. A fi anco 
del mobile c’è un foglio dove dobbiamo registrare il nome di chi 
effettua le fotocopie, il loro numero e per conto di chi. Per copie 
multiple è necessario chiedere l’autorizzazione al segretario”. 

Passo 2: intervista su famiglia, lavoro, hobby  
A questo punto ci siederemo, assieme al volontario, in un luo-
go tranquillo perché ora è il momento di parlare di ‘lui’. Senza 
trasformarlo in un interrogatorio, ci informeremo sulla persona 
che abbiamo davanti. Gli chiederemo del suo lavoro, della sua 
famiglia e dei suoi hobby, lasciando libero il nostro interlocutore 
di decidere il livello di approfondimento. Queste domande non 
sono fi ne a se stesse, ma hanno una precisa ragione.

La professione ci può dare preziose indicazioni sulle compe-
tenze che potremo utilizzare. Lavora in un uffi cio contabilità? 
Potrebbe aiutarci con la tenuta dei conti. Insegna letteratura 
italiana? Potrebbe verifi care la correttezza linguistica di tutte le 
nostre comunicazioni con l’esterno e quanto viene pubblicato 
sul sito internet. E così via.     

Fig.8 – Relazione tra elementi del colloquio di accoglienza e Scala dei 
Bisogni di Maslow
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Se, come hobby, canta in un coro, potrebbe essere il canale che 
ci consente di organizzare qualche evento musicale per racco-
gliere fondi per le nostre iniziative o come momento di svago per 
i nostri assistiti. Se il suo hobby fosse la fotografi a, ecco a chi 
potremmo affi dare la ‘memoria’ fotografi ca delle nostre attività.
La sua situazione familiare ci darà anche delle indicazioni sul 
tipo di impegno che egli (o ella) potrà assumersi come volonta-
rio. Se i fi gli sono grandi avrà presumibilmente più tempo che 
se fossero piccoli. Se è sposato/a cercheremo di capire come il 
coniuge vede il suo nuovo impegno (magari alla fi ne potremmo 
avere due volontari anziché uno).    

Passo 3: intervista su idee del volontario   
Ora siamo pronti a entrare nel vivo del rapporto di collabora-
zione. Porremo domande quali: “perché desideri svolgere del 
servizio volontario?”; “perché hai scelto di farlo all’interno della 
nostra organizzazione?”; “hai già qualche idea su come potresti 
renderci un servizio utile?”; “quali sono le cose che più ti piace-
rebbe fare?”.       

Chiariti questi punti, scenderemo nei dettagli più concre-
ti ponendo domande quali: “quanto tempo pensi di poter de-
dicare al tuo servizio?”; “con quale ritmo? (ad es.: otto ore al 
mese, ma divise due ore, un giorno alla settimana, oppure 
un’intera giornata ogni quattro settimane? Tutti i mercoledì 
o, alternativamente, il martedì e il sabato? Di mattina, di po-
meriggio o alla sera?)”. Questo serve a noi per sapere quan-
do questa “risorsa” sarà disponibile, ma – sia per noi che 
per il volontario – per misurarne poi la serietà e l’affi dabilità.

Passo 4: accordo su incarico affi dato   
Finora abbiamo lasciato esprimere liberamente il nostro inter-
locutore. Ci ha detto cosa gli piacerebbe fare, per quanto tem-
po e quando. È ora arrivato il momento di sincronizzare tutto 
questo con le effettive esigenze della nostra organizzazione. Se 
la persona è disponibile la mattina mentre la nostra struttura è 
aperta solo i pomeriggi dovremo esplorare la possibilità di una 
diversa collocazione temporale. Forse la persona può spostare 
la palestra alla mattina in modo da rendersi libera con noi per il 
pomeriggio. Forse non ha alternative. In questo caso potremmo 
decidere che, una volta alla settimana, allargheremo il nostro 
orario (se non altro di accoglienza dei visitatori) anche alla matti-
na. Oppure affi deremo al nostro volontario dei compiti che potrà 
benissimo svolgere anche da casa o, comunque, al di fuori dei 
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nostri uffi ci.       
Gli piacerebbe collaborare all’organizzazione di attività? Lo in-
seriremo nel gruppo che si occupa dei seminari di informazione 
pubblica o dei convegni per gli specialisti. È una persona estro-
versa, che ama il contatto con le persone? Gli daremo l’incarico 
(‘inventandolo’ sul momento) di prendere contatto con le scuole 
del territorio per coinvolgerle nelle nostre fi nalità: sensibilità alle 
problematiche dell’handicap (che può cogliere ognuno di noi 
senza preavviso); protezione delle risorgive della nostra zona; 
conservazione del dialetto e della storia locali; e così via. È una 
persona riservata e timida? Gli affi deremo la conservazione e 
l’aggiornamento delle schede dei nostri iscritti. È una persona 
metodica, amante della conoscenza e dotata di un computer? 
Lo incaricheremo di fare ricerche su internet legate ai fi ni della 
nostra associazione. Ad esempio, potrebbe scoprire cosa fanno 
associazioni simili alla nostra per farsi conoscere, per sensibi-
lizzare sulle nostre tematiche di interesse, per ampliare il nu-
mero dei propri associati e così via. Ciò potrebbe fornirci idee 
e strumenti per migliorare, ampliare e rinnovare le nostre azioni 
e i nostri metodi. Un altro campo di ricerca potrebbe essere fi -
nalizzato a raccogliere maggiori informazioni sull’oggetto della 
nostra associazione. Ci occupiamo della tutela e conservazione 
di un parco naturale? Il nostro volontario dovrà raccogliere tut-
te le possibili informazioni sulla fauna e sulla fl ora presenti nel 
parco. Queste potranno poi essere pubblicate sul sito internet 
o far parte di una pubblicazione periodica, o altro ancora. E se 
non ha il computer e magari ha una certa età? Gli chiederemo di 
fare delle ricerche nelle biblioteche.     

Errori da evitare      
Quello che conta è non lasciare sprecata alcuna risorsa rap-
presentata dalla diversità di esperienze, di interessi e di cono-
scenze che ciascun volontario rappresenta. Un grave errore 
che facilmente viene commesso è quello di essere auto-centrati, 
ovvero tenere a mente solo le nostre problematiche (o, peggio, 
quella sola che ci sta assillando in quel momento) e vedere il vo-
lontario come qualcuno che deve occuparsi della loro soluzio-
ne. Se le sue competenze, abilità e disponibilità non collimano 
con ciò che abbiamo in mente noi, lo consideriamo inutile. Per 
quanto involontariamente, gli trasmettiamo la nostra delusione e 
irritazione. Ciò non farà altro che allontanarlo.
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Se il nostro problema è riempire gli equipaggi delle nostre am-
bulanze e il nuovo arrivato ha terrore della vista del sangue, 
perché dirgli che deve vincere la sua paura altrimenti ci è inuti-
le? Non è meglio coinvolgerlo con attività più semplici, magari 
anche solo verifi care che sia in ordine la dotazione medica dei 
mezzi? È qualcosa che per noi è comunque utile e, forse, con il 
tempo, lo spingerà a desiderare di prestare soccorso alle vittime 
di incidenti.       
Un altro frequente errore è quello di cominciare il colloquio con 
il volontario sottolineandogli le diffi coltà del suo servizio. In ge-
nere lo facciamo perché temiamo di perdere tempo con qualcu-
no che presto perderà interesse nel prestare servizio volontario. 
Così arriviamo quasi a mettere in dubbio la serietà stessa del 
nostro interlocutore. Non è certo spaventandolo o dimostrando-
gli diffi denza che faremo iniziare con il piede giusto il nostro 
rapporto di collaborazione. Piuttosto, parleremo delle diffi coltà 
del lavoro e della necessità di rispettare gli impegni verso la fi ne 
del nostro colloquio. Sarà così un modo di valorizzare la sua 
prestazione e di responsabilizzarlo.

Ambasciatori
Il nostro obiettivo – occorre tenerlo sempre bene a mente – non è 
quello di confi gurare un clima di accoglienza “a tempo”, ma al contra-
rio un clima di accoglienza costante, nel tempo e negli effetti.

Fig.9 – L’incarico affi dato al volontario deve adattarsi al volontario e 
non viceversa
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In tal senso, occorre una prospettiva che dilati la dimensione e la 
percezione del lavoro offerto. Qualunque sia lo specifi co incarico af-
fi dato, rivestiremo il volontario del ruolo di ‘ambasciatore’ della nostra 
associazione. Ruolo che non richiede alcuna programmazione né sa-
crifi cio di tempo, ma i cui effetti sono fondamentali per il progresso 
stesso delle nostre attività. Diventando un volontario egli ora è un 
ambasciatore delle fi nalità dell’organismo presso i suoi familiari, i suoi 
colleghi di lavoro, i suoi amici, presso tutte le persone con le quali può 
venire a contatto. Con tutti loro potrà parlare dei nostri scopi, sensi-
bilizzarli sulle tematiche, invitarli a sostenere le iniziative societarie, 
diventarne soci e (perché no?) svolgere servizio di volontariato. “Da 
oggi, sei ambasciatore dei valori dello sport (o della solidarietà, o dei 
diritti degli anziani, o degli animali…)”, ecco un potente messaggio 
che può portare frutti al di là della nostra immaginazione.4

Simboli
La comunicazione umana si è sempre avvalsa di un apparato simbo-
lico, non verbale, gestuale. In particolare il leader, consapevolmente 
o no, comunica con i suoi comportamenti, con i suoi gesti, con le 
sue azioni. Prendere coscienza di questo aspetto permette di gestire 
quello che probabilmente è il più potente strumento di comunicazio-
ne del leader.
Il simbolo ha sempre un forte valore comunicativo ed espressivo. Si 
traduce in immagini a cui noi diamo un senso, un signifi cato. Il simbo-
lo è un segno che comunica un senso. Un esempio è lo stemma.
Possiamo rifarci a uno dei signifi cati etimologici di ‘simbolo’, quello di 
tessera hospitalis: ciascuna delle parti di un oggetto spezzato in due 
e conservato come pegno dell’ospitalità data o ricevuta, nell’antica 
Roma. L’ospite poteva così perennemente ricordare chi l’aveva ospi-
tato, guardando il suo frammento e pensando alla parte mancante di 

4  Sul tema, importante l’esperienza promossa – all’interno del progetto Universo 
non profi t – da Unicredit, i cui dipendenti della Divisione Retail Italia (ma l’intenzione 
è quella di estendere la possibilità a tutti i dipendenti) hanno scelto volontariamente 
di impegnarsi in una attività di passaparola per promuovere le nuove offerte fi nan-
ziarie del gruppo calibrate sul Terzo Settore. 
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esso, e viceversa, chi l’aveva ospitato poteva ricordarsi di lui.
Così il simbolo si lega alle emozioni e ha la forza di evocarle negli 
individui.
Il simbolo può trasformare un’idea in immagine, può rappresentare 
l’infi nito, l’inesprimibile, in modo comprensibile e riconoscibile.
Servirsi dei simboli nella creazione della visione aiuta gli individui a 
pensare al futuro, poiché, come sosteneva Aristotele, “l’anima non 
pensa mai senza un’immagine”.
I simboli diventano quindi delle immagini, rispecchiando l’idea più 
vera e reale che si ha delle cose.
Essere o non essere presente a quella riunione, non reagire ad un 
comportamento, occupare o meno quello spazio, parlare o no con 
quella persona, lancia messaggi molto più espliciti e potenti di qual-
siasi messaggio verbale.
Esempio: fi lm Il colpo vincente5 – l’allenatore porta la sua squadra 
provinciale nel grande stadio di una grande città; i suoi giocatori sono 
intimiditi dalle dimensioni dello stadio. L’allenatore fa prendere un me-
tro e fa misurare l’altezza del canestro e l’ampiezza del campo di gio-
co. È uguale a quello del piccolo edifi cio dove solitamente giocano. 
Questo gesto li rincuora.

4.2 Trasmettere l’eccellenza
I nostri lettori avranno notato che noi facciamo uso esclusivamente 
della dicitura “non profi t” anziché di quella “no profi t”. 
Come ha spiegato molto bene Paolo D’Anselmi:6

il chiarimento è puntiglioso ma non è solo convenzionale. Ci 
sono contenuti dentro il lapsus che può essere utile chiarire. 
Non profi t vuol dire senza scopo di lucro […]. No profi t vuol dire 
senza profi tto, nel senso di senza costrutto. Il contenuto che 
passa nel lapsus è quindi che l’amore per il non profi t racchiude 

5 Hoosiers, Usa, 1986. Regia di David Anspaugh. Interpreti: Gene Hackman, Den-
nis Hopper, Barbara Hershey.
6  Paolo D’Anselmi, Basta con il no profi t! Avanti con il non profi t, Relazioni Pubbli-
che (magazine della Ferpi - Federazione Relazioni Pubbliche Italiana), n. 45, otto-
bre 2006, p.1.
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l’odio verso il profi tto. E la pretesa di fare a meno di esso. La 
precisazione è che si può fare a meno del lucro, cioè della ap-
propriazione personale del profi tto, ma non del profi tto in sé. In 
ogni operazione i conti devono alla fi ne tornare. Entrate e uscite 
devono quadrare anche all’orfanotrofi o, all’ospedale e in chiesa. 
La differenza tra operazioni non profi t e operazioni for profi t è 
che nel secondo caso, for profi t, chi paga è la stessa persona 
che ottiene il benefi cio mentre nel primo caso, non profi t, chi 
paga è diverso da chi ottiene il benefi cio. La differenza invece 
tra non profi t e no profi t è che la prima è una cosa buona, da 
continuare, la seconda no, non funziona, bisogna smetterla an-
che se nobile di intento, ma non sta funzionando, il nobile inten-
to non si sta conseguendo. Fare del bene è fare profi tto.

Comprendere questa differenziazione è fondamentale perché la no-
stra organizzazione porti ‘profi tto’. Ci aiuta anche ad applicare, senza 
sciocchi sensi di colpa, le tecniche e i princìpi delle imprese profi t alla 
nostra organizzazione.

Orgoglio ed entusiasmo
Uno di questi princìpi dice che due dei più importanti fondamenti del 
successo manageriale sono l’orgoglio per la propria organizzazione 
e l’entusiasmo per la sua attività. E quando è il momento giusto per in-
stillare l’uno e l’altro nei nostri collaboratori? È sempre il momento giu-
sto, ma dovremmo cominciare fi n dalla prima accoglienza. Ma questo 
non nasce per caso, deve essere voluto, deve essere creato. E come 
può accadere se di orgoglio e di entusiasmo non si trova traccia in 
nessun documento uffi ciale e/o interno della vostra organizzazione? 
Se non rientrano nella vostra procedura di accoglienza?

Suggerimento: Una delle principali fonti di energia è 
l’orgoglio per ciò che si sta facendo. 

Ecco una storia vera che potreste voler raccontare ai vostri neofi ti.
La Sunset Scavenger7 è una ditta di pulizie e sgombero immondizie 
considerata la meglio gestita d’America. Normalmente chi lavora in 

7  http://www.sunsetscavenger.com
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questo settore non ne fa oggetto di pubblico orgoglio. Forse è per que-
sto che il suo direttore, Leonard Stefanelli, deve aver ragione quando 
afferma che il segreto del loro successo è: “amo l’immondizia”. Se lui 
può mettere orgoglio ed entusiasmo nella sua attività, quanto più ciò 
deve essere possibile per chi si occupa del Terzo Settore.

Suggerimento: Niente di grande è mai stato fatto senza 
entusiasmo. (Ralph Waldo Emerson).

L’unica vostra ragione d’essere
Un altro punto importante da trasmettere al volontario è che tutte le 
energie devono essere concentrate nello sforzo di soddisfare sempre 
e comunque l’utente della vostra organizzazione. Usiamo il singola-
re non perché pensiamo ne abbiate uno soltanto o che, per quanto 
numerosi, possano essere ricondotti in un’unica categoria. Piuttosto 
vogliamo enfatizzare l’importanza di soddisfare ogni singola perso-
na (che sia un tossicodipendente, una ragazza-madre, un anziano 
non autosuffi ciente, un ipovedente, ecc.) piuttosto che l’impersonale 
‘gruppo’. Se si parla al plurale il rischio è quello di pensare che si 
stia lavorando bene solo perché la stragrande maggioranza non si 
lamenta (o, quantomeno, non ve lo dice apertamente). 
Dovete trasmettere, fi n dal primo colloquio, che il vostro scopo è quel-
lo di acquisire e ‘conservare’ l’utente, ovvero, detto in altre parole, 
agire in maniera da indurre le persone a ‘desiderare’ di avere a che 
fare con voi. È evidente che, non essendo voi un’impresa profi t, i due 
verbi virgolettati hanno un signifi cato adattato al nostro contesto. Ci si 
auspicherebbe, infatti, che la stragrande maggioranza delle organiz-
zazioni non profi t non avesse più ragione di esistere, in quanto fosse-
ro scomparsi gli infortuni, le malattie, le dipendenze, ecc. Perlomeno 
si spererebbe che ogni utente cessasse al più presto di essere tale 
(perché il bambino che soffre di atresia alle vie biliari è stato trapian-
tato con successo; perché il senzatetto ha trovato una casa; perché 
l’alcolista ha smesso di bere; ecc.). Ma, fi nché hanno bisogno, noi 
vogliamo che queste persone desiderino rivolgersi a noi.
E come potremmo meglio trasmettere questo concetto al nostro vo-
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lontario se non suscitando in lui, noi per primi, la voglia di avere a che 
fare con noi?

Dettagli
Aiutate il vostro volontario a comprendere come, da ora in poi, egli 
sarà parte del giudizio che le persone si formeranno sulla vostra or-
ganizzazione. Egli potrà essere magari solo uno tra decine, se non 
centinaia, di altri collaboratori a vario titolo che formano la vostra or-
ganizzazione, ma egli potrebbe essere addirittura l’elemento determi-
nante, in un senso come in un altro, nel giudizio di un utente o di uno 
dei vostri stakeholder.
Fategli notare che se egli, quando va a ritirare l’auto nuova appe-
na acquistata, notasse delle macchie sul sedile dell’autista dovute al 
garzone dell’autoffi cina che vi ha portato l’auto nel piazzale, perché 
si è seduto, per quei pochi secondi, senza porre un telo protettivo tra 
la sua tuta unta e il candido tessuto del vostro sedile, voi ricordereste 
per sempre quella negativa esperienza. Dalla vostra mente sparireb-
be la cortesia del venditore, la creatività del designer della vettura e 
l’abilità del progettista.
Spiegategli che è per questo che le compagnie aeree più serie im-
pongono un’accurata pulizia dei tavolini pieghevoli dei loro aerei. Le 
macchie di caffè su un tavolino fanno pensare ai passeggeri che non 
venga effettuata un’accurata manutenzione nemmeno del motore. 
Così come farebbero pensare, in una catena di alberghi, che le cu-
cine o le camere siano sporche. Avrete così messo a tacere qualsia-
si obiezione del volontario relativa al considerare la sua posizione 
nell’organizzazione talmente piccola da non avere alcun peso. Già, 
proprio come una macchia da caffè.

Chi può conoscere il futuro?
Forse più ancora dello stesso volontario dovreste essere voi a non 
porre limiti a quello che potrebbe essere il contributo della persona 
che avete davanti. Forse appare troppo giovane e inesperto, ma chi 
vi dice che non sia lui, un giorno, a prendere il vostro posto? Forse è 
evidente la sua insicurezza e il suo imbarazzo, ma come fate a esclu-
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dere che, di là a qualche tempo, non diventi il vostro rappresentante 
verso i media? 
 E quella adolescente con il viso pieno di acne che oggi si è presenta-
ta a voi perché vuole aiutarvi a distribuire i volantini dell’associazione 
alla Fiera Campionaria, non potrebbe un giorno diventare quella ricer-
catrice che scoprirà un’importante cura per i malati di fi brosi cistica ai 
quali è dedicata la vostra associazione?
Forse quella signora di mezza età, quel piccolo artigiano o quel ma-
turo impiegato statale non faranno per la vostra organizzazione ‘nulla’ 
di signifi cativo in prima persona, ma magari saranno loro a portare 
in associazione un infl uente personaggio politico o un importante in-
dustriale o un rinomato medico che, rispettivamente, vi procureranno 
una sede più ampia e meglio localizzata, la sponsorizzazione del vo-
stro più ambizioso progetto o porteranno la vostra voce a convegni 
medici e nelle strutture sanitarie pubbliche.

Il valore di un ragazzo
Nessuno conosce il valore di un ragazzo; 
è necessario infatti attendere per vedere.
Ma ogni uomo che ha raggiunto la vetta della fama
una volta è stato ragazzo.
(Anonimo)

Siatene consapevoli, prima voi e, poi, trasmettetelo al vostro interlo-
cutore, magari spiegandogli che quello che da decenni consideria-
mo il classico scotch (il nastro adesivo, non il whisky) è entrato nelle 
nostre case non grazie al Centro Ricerche & Sviluppo della 3M, ma 
grazie a un semplice venditore intraprendente che – da solo, a casa 
sua, durante il tempo libero – inventò il portanastro da scrivania, tra-
sformando così quello che prima era un prodotto a uso strettamente 
industriale in un prodotto presente in ogni casa. Ditegli apertamente 
che non vi stupireste affatto se egli/ella dovesse “inventare il portana-
stro” della vostra struttura.
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4.3  Accoglienza: un insieme di dettagli

Semplicità e modestia
Per quanto grande e capillarmente diffusa sia la vostra organizza-
zione, per quanto effi cace sia il lavoro che essa sta svolgendo, per 
quanto orgogliosi voi ne siate, quando parlate con il nuovo volontario 
ricordatevi di essere semplici e modesti.

Promemoria: Chi cerca di far colpo su qualcuno di 
solito ci riesce... ma in modo del tutto contrario.

Il vostro obiettivo non è quello di impressionarlo. Non dimenticate che 
egli/ella ha già deciso di essere dalla vostra parte. È già stato ‘con-
quistato’ o, in alternativa, ha già trovato il rapporto conveniente ai pro-
pri scopi. La questione, da adesso in poi, è di tenere vivo il legame, 
di rafforzarlo. Se parlate del ‘sogno’ dell’organizzazione (un mondo 
dove l’anziano è visto come risorsa e non come disturbo, o dove com-
petenze e abilità diverse lavorano in sinergia per debellare una grave 
malattia, ecc.) siate enfatici, parlate in grande. È una visione quella 
che state offrendo. Più grande è il sogno, più grande può essere il 
co involgimento e più fermo l’impegno, ma se parlate delle attività, 
delle iniziative, della struttura, dei progetti, siate entusiasti ma sobri. 
Diversamente potreste addirittura intimidire il volontario e fargli pro-
vare sentimenti di inadeguatezza. Potrebbe pensare di essersi voluto 
inserire in qualcosa di troppo grande per lui e, così, uscire dal vostro 
colloquio con un senso di scoraggiamento. 
C’è un altro pericolo dietro la mancanza di modestia, quello di porre 
il seme di una futura insoddisfazione. Se da voi va tutto bene, fate 
solo grandi cose e, soprattutto, le fate bene, il volontario, con il tem-
po, potrebbe accorgersi che non è tutto oro quel che luccica, che 
le cose, tutto sommato, non sono poi così eccellenti come gli erano 
state descritte. Studi condotti in campo economico e sociale hanno 
mostrato che l’elemento più determinante nel giudizio di soddisfazio-
ne o insoddisfazione verso qualcosa (un prodotto, un servizio, un ma-
trimonio, ecc.) è l’aspettativa che una persona aveva verso di essa. 
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Ecco perché un cittadino può uscire tutto soddisfatto da un uffi cio 
pubblico pur avendo fatto la coda per tre ore, semplicemente perché 
la sua aspettativa era di aspettarne cinque! In realtà fare la coda per 
tre ore è un pessimo servizio, ma era la bassissima aspettativa che, 
poi, l’ha fatto percepire addirittura positivamente. 
Ecco perché un automobilista può uscire insoddisfatto da una con-
cessionaria dopo che l’autovettura dei suoi sogni gli è stata offerta 
con lo sconto del 25%. Lo sconto è davvero eccezionale, ma gli era 
stato detto da ‘qualcuno’ che lo sconto sarebbe stato del 35%. Se 
avete suscitato nel vostro volontario aspettative troppo elevate, il ri-
schio di una sua successiva delusione è alto. E pericoloso per gli 
equilibri interni dell’organizzazione.
La modestia ha, però, anche un altro vantaggio. Vi permette di dare 
tempo al volontario di scoprire da sé, man mano che svolgerà le pro-
prie mansioni, i vari elementi positivi della vostra organizzazione, i 
successi, i punti di forza. 
L’elemento scoperta rafforza il legame perché fa vivere diversi mo-
menti positivi, piccoli, magari, ma che si rinnovano nel tempo.

Suggerimento: Lasciate che siano gli altri a scoprire 
chi siete. Gli rimarrà più impresso.

Un benvenuto sentito non solo detto
Le parole, recita un vecchio detto, lasciano il tempo che trovano. 
Certamente sì, quando sono percepite dall’altro soltanto come pa-
role. È per questo che, innanzitutto, debbono essere sincere e non 
semplicemente pronunciate. Il vostro ‘benvenuto’ non deve pervenire 
soltanto alle orecchie di chi vi sta di fronte, ma anche al suo cuore. 
Alla sincerità, poi, va aggiunta anche un po’ di tecnica, quale, per 
esempio, l’uso di storie. 
Ad esempio, potreste raccontare qualcosa come: “Winston Churchill, 
il grande statista inglese, una volta disse che ci sono tre grandi cose 
al mondo: gli oceani, le montagne e una persona impegnata. La tua 
disponibilità a svolgere un servizio volontario a favore [dell’ambiente, 
dei senza tetto, …] rivela che sei una persona impegnata. Allora sei 
una delle tre grandi cose al mondo!”. 
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Fate seguire queste parole da qualche istante di silenzio, per fargli 
‘sentire’ la verità di quanto avete appena affermato. Il vostro collo-
quio non deve e non può essere solamente pragmatico (“noi siamo 
organizzati così e così; tu ti occuperai di…; farai riferimento a …; 
…”). Ricordatevi che se è la logica che trova le soluzioni ai problemi 
e fa in modo che le cose vengano compiute, sono le emozioni che 
alimentano l’energia umana. Sono esse il motore, la fonte, la causa 
dell’azione.

Invitate a fare domande
Ci ricordiamo ancora tutti quando, a scuola, la maestra sollecitava 
i bambini a fare domande nel caso non avessero capito ciò che lei 
aveva detto. 
Ricordiamo ancora più intensamente i sentimenti di disagio che ab-
biamo provato ogni qualvolta abbiamo alzato la mano per dire che, 
sì, in effetti non avevamo ben capito e vedevamo la sua reazione 
infastidita: “ma come fai a non aver capito?” oppure “che domanda 
sciocca”.
Dopo di che, abbiamo presto imparato a non fare più domande per 
evitare di fare la fi gura degli sciocchi. Abitudine che, generalmente, 
ci portiamo dietro anche nell’età adulta.
Forse anche il nuovo volontario ha avuto una simile maestra da bam-
bino! O un altro insegnante, un genitore o un capouffi cio. Questo è 
il momento per far capire che, invece, nella vostra associazione le 
domande sono gradite. Sempre.

Promemoria: Chi non fa mai domande, o sa tutto o 
non sa niente. (Malcomb Forbes)
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Il vostro ambiente, le vostre attività sono talmente ampie e variegate 
che è impossibile riassumerle in un opuscolo o in un’unica conversa-
zione. Dite chiaramente che fare domande non è indice di stupidità, 
ma desiderio di sapere e capire. L’ignoranza (nel senso di “condi-
zione di chi non sa, non conosce, non ha avuto notizia di determinati 
fatti, avvenimenti e simili”8) è normale e non colpevole da parte di 
qualunque neofi ta. Ricordategli che il più grande ostacolo alla sco-
perta della forma della terra, dei continenti, dell’oceano e del cosmo 
non fu l’ignoranza, bensì l’illusione della conoscenza.

Promemoria: È meglio chiedere due volte che perdere 
la strada una volta. (proverbio danese)

Spiegate le possibilità di crescita
Abbiamo iniziato questo nostro lavoro indicando come i volontari pos-
sano essere distinti in due gruppi, quelli “per scelta” e quelli “(quasi) 
per caso”. Abbiamo anche sottolineato come, in particolare i giovani, 
soprattutto se fanno parte del gruppo “(quasi) per caso” vedono nel 

8  Defi nizione tratta da Nicola Zingarelli, Vocabolario della lingua italiana, cit.

Fig. 10 – Persone che sanno porre domande sono una risorsa per 
l’organizzazione
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servizio come volontari anche un modo per avvicinarsi a un’esperien-
za di lavoro. Per loro, ma non solo per loro, è importante offrire uno 
sguardo alle possibilità di crescita che possono avere grazie al loro 
servizio.

Suggerimento: Shakespeare lavorava senza sapere che 
sarebbe diventato Shakespeare. 

Spiegate come il fatto stesso di far parte di una organizzazione li 
aiuterà a fare esperienze di lavoro di gruppo, di gestione di ‘confl itti’ 
interpersonali, di problem solving, di gestione del tempo, di orga-
nizzazione di riunioni, incontri, ecc. Tutte esperienze perfettamente 
esportabili nel mondo del lavoro e della vita personale.
Descrivete quali possibilità di formazione formale la vostra struttu-
ra offra: corsi para-medici (se operate nel settore della salute), corsi 
sulla natura (se vi occupate di ambiente), corsi di vita all’aria aperta 
(se vi occupate di protezione civile), corsi di cultura, arte e simili (se 
siete un’associazione culturale) e così via. Dite loro che, dopo ogni 
esperienza signifi cativa, rilascerete un attestato di partecipazione (si 
veda la scheda 7.10).
Assieme al volontario, nel corso di uno specifi co colloquio, fi sserete 
quello che potrebbe essere un percorso formativo o, comunque, un 
percorso evolutivo a seconda dei suoi desideri, ambizioni e dispo-
nibilità. Non cercate di bruciare i tempi, né voi né lui. Ogni frutto per 
maturare ha bisogno del proprio tempo.  

Suggerimento: Chi vuole arrivare alla cima di una scala 
assai alta, deve salire, non saltare.

Offrite delle possibilità di crescita
Ora siete impegnati. Avete promesso delle opportunità di crescita. Ma 
non basta dire “se sei bravo, qui potrai andare avanti”. Chi è bravo, si 
fa avanti da solo. Sono le persone ‘medie’, quelle che rappresentano 
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la maggior parte della vostra forza uomo.9 È vostro compito cercare 
di alzare il vostro volontario di un gradino. Come disse saggiamente 
Rodolfo Usigli:10

non si deve mai domandare a un uomo di essere quello che non 
è, ma non gli si deve neppure domandare di essere soltanto 
quello che è. 

Poche cose aiutano tanto un individuo quanto affi dargli una respon-
sabilità e fargli sapere che contate su di lui. Avete paura che diventi 
troppo bravo e poi, non diciamo che vi soffi  il posto, ma che metta in 
ombra le vostre capacità? Allora leggete attentamente queste parole: 

Suggerimento: Quando assumete delle persone più in 
gamba di voi, dimostrate di essere più in gamba di 
loro. 

9  Non dovrebbe essere necessario, ma data una certa suscettibilità sull’argomen-
to, preferiamo ricordare che il termine generico uomo (quando non fa esplicito riferi-
mento al genere) è utilizzato nel senso antico e biblico comprensivo dei due generi: 
“Dio creò l’uomo … lo creò maschio e femmina” (Genesi).
10  Rodolfo Usigli (1905-1979), commediografo e docente universitario messica-
no.

Fig. 11 – Il nuovo volontario deve essere inserito al posto giusto
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Incoraggiamento 
Se vi accorgete - nel corso del colloquio come nella quotidianità ope-
rativa - che la persona che avete davanti è un po’ timida e/o rivela 
una certa insicurezza, cercate di farle alcune domande per chiarire la 
natura dei suoi timori.
Se egli fosse intimorito per la dimensione della vostra struttura e se si 
stesse ponendo la questione se mai qualcuno potrebbe accorgersi 
della sua presenza o se il suo contributo possa avere un qualche 
valore, potreste dirgli qualcosa tipo: “non devi sentirti insignifi cante 
perché sei uno su mille: i fi occhi di neve sono una delle cose più fra-
gili della natura; eppure lo sai, se non altro perché l’hai visto alla tele-
visione, quel che possono fare insieme!”. Ricordategli come l’unione 
di molti, siano pur di poco conto, produce una grande forza.

Suggerimento: Con fi li d’erba s’intreccia la corda con la 
quale si lega anche l’elefante. (proverbio indiano)

E se, seppure inserito in una piccola organizzazione, egli si sentis-
se insignifi cante per il suo ruolo di ‘semplice’ volontario, invitatelo a 
svolgere ogni compito che gli verrà affi dato come meglio può, anche 
se al momento gli potrà sembrare privo di importanza. È una verità 
assoluta che nessuno impara di più, su un problema, della persona 
che sta gerarchicamente più in basso. 

Suggerimento: La più piccola azione è meglio della più 
grande intenzione.

E mentre gli parlate di queste cose, ricordate a voi stessi che “un po’ 
di adulazione consente a un uomo di portare a termine compiti molto 
gravosi”.11

11  James Monroe (1758-1831), il quinto Presidente degli Stati Uniti (1817-1825) e 
uno dei Padri Fondatori.
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Miscellanea
1. Pazienza
Di qualunque progetto o iniziativa parliate, riferita alla vostra organiz-
zazione o al volontario stesso ricordategli che la pazienza è la chiave 
che apre ogni porta. Un atteggiamento impulsivamente impaziente 
crea più danni che benefi ci. 

Suggerimento: Ottieni il pollo covando l’uovo, non 
frantumandolo. 

2. Istruzioni
Spiegate, informate, raccontate, ma state attenti a non essere troppo 
direttivi, a non dare troppe istruzioni, a non dire mai agli altri come de-
vono fare qualcosa. Dite solo che cosa c’è da fare. Resterete sorpresi 
dal loro ingegno. Riservate per voi solo un processo di supervisione 
da dietro le quinte.12

3. Antagonismo
Nell’inserire nuove persone nella vostra organizzazione, nello stimo-
larle a crescere al suo interno, prestate la massima attenzione a non 
creare antagonismi. Infatti “la concorrenza fa uscire il meglio nei pro-
dotti e il peggio nelle persone”.13

Create, piuttosto, un ambiente stimolante alla libera espressione di 
idee diverse, perché se nella vostra organizzazione tutti pensano nel-
lo stesso modo, allora potete essere certi che nessuno pensa molto.

4.4  Accoglienza: sul genere e sull’età
Quando si parla di accoglienza capita quasi sempre che venga posta 
la seguente domanda: “quali sono i diversi modi di accogliere una 

12  Questo approccio consentirà anche un monitoraggio del livello di crescita del 
volontario, consentendo al referente di intervenire, ove necessario, o di gratifi care il 
volontario con mansioni sempre più responsabilizzanti.
13  David Sarnoff (1891-1971), uomo d’affari americano e pioniere della radio e 
della televisione commerciale. È stato il fondatore della Nbc (National Broadcasting 
Company) e diresse la Rca (Radio Corporation of America).
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donna rispetto a un uomo, un giovane rispetto a un adulto, un immi-
grato rispetto a un italiano da generazioni?”. Alcuni rispondono che 
è un errore fare distinzioni di questo tipo perché rivelano un atteggia-
mento sessista, razzista o, comunque, basato su degli stereotipi. Altri 
reputano invece che esistano delle differenze, più o meno marcate, 
in ognuna di queste macrocategorie. Proviamo a esaminare uno alla 
volta questi due diversi approcci per cercare di individuare quello più 
funzionale ed effi cace. 
Cominciamo dal primo, il cui assunto fondamentale è “siamo tutti 
uguali”. È questa una delle affermazioni più universalmente condivise 
e di moda nella società del politically correct. Fa molto ‘democratico’ 
ed è considerata dimostrazione di una certa dose di umiltà, cosa que-
sta che piace molto a una cultura nemica di ogni voce fuori dal coro. 
La troviamo sotto ogni forma e varietà nelle pagine dei giornali, nelle 
conversazioni private, nei pubblici dibattiti, nelle emittenti radio e tele-
visive. La sua presenza è universale e viene tirata fuori per qualunque 
argomento, come un coniglio dal cilindro del mago. La sua diffusione 
è talmente veloce e capillare che a essa ben si addice quanto Rossini 
disse sulla calunnia “…lo schiamazzo va crescendo, prende forza a 
poco a poco, vola già di loco in loco; … alla fi n trabocca e scoppia, si 
propaga e si raddoppia, e produce un’esplosione come un colpo di 
cannone, un terremoto, un temporale che fa l’aria rimbombar…”14.

Avvertenza: Non considerarti mai di più o di meno, e ne-
anche uguale agli altri, perché gli uomini non sono una 
quantità. Ciascuno è un essere unico ed insostituibile. 

Il concetto di uguaglianza non è forse stato la bandiera di molti moti 
rivoluzionari del (relativamente) recente passato? I francesi non hanno 
forse iniziato l’abbattimento della monarchia al grido di “libertà, ugua-
glianza, fratellanza”? Intere nazioni non hanno seguito il loro esempio 
portando così alle moderne grandi democrazie?
Fermiamoci un attimo e proviamo a chiederci, al di là di ogni pregiudi-

14  Gioacchino Rossini, Il barbiere di Siviglia.
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zio ed emotività: è davvero così ‘vera’ e ‘giusta’ come sembra questa 
affermazione? 
Osserviamo il mondo che ci circonda. È un inno alla diversità e un ri-
pudio dell’uguaglianza. Non solo esistono milioni di piante ed animali 
diversi tra loro, ma non esiste una margherita uguale all’altra, non 
esiste un tramonto uguale all’altro. Avete mai trovato un ciottolo o una 
conchiglia uguale all’altra? Una Natura che si è preoccupata di stabi-
lire oltre ventimila specie di api, dodicimila di formiche e settemila di 
cavallette può poi essersi decisa per la monotonia proprio in ciò che 
è l’espressione più alta delle sue creazioni? Infatti sappiamo che non 
è così.
Il romanziere francese Jean Christophe Grangé ci dice che:15

le nostre iridi sono uniche. Le migliaia di fi brille che le compon-
gono formano un disegno che è soltanto nostro. Un marchio bio-
logico, cesellato dai nostri geni. L’iride rappresenta un segno di-
stintivo quanto le impronte digitali. Questo è ciò che accomuna 
occhi e mani: sono le uniche parti del nostro corpo che recano 
un’impronta biologica. Un’impronta biometrica, dicono gli spe-
cialisti. Private un corpo di occhi e mani e distruggerete le sue 
caratteristiche esterne. 

Naturalmente si dirà che quando si parla di ‘uguaglianza’ tra persone 
ci si riferisce solo a dei principi o a degli aspetti generali. Per esempio, 
si dirà che tutti abbiamo bisogno di mangiare, di un lavoro, di sentirci 
liberi e così via. Ma anche in questi che sono considerati i ‘bisogni’ 
comuni, in realtà ci sono tante differenze quanti sono gli individui. 
Per alcuni mangiare signifi ca “un pugno di riso”, per altri “antipasto, 
primo, secondo, due contorni, dolce, caffè e digestivo” (e, natural-
mente, tutte le possibili sfumature intermedie). Per alcuni i nidi di ron-
dine sono una prelibatezza, per altri un’immangiabile porcheria. Per 
alcuni mangiare una braciola di maiale è il sommo della delizia, per 
altri rappresenta la violazione a un comandamento divino. Per alcuni 
mangiare una torta intera favorisce il buonumore, per altri può rappre-
sentare il coma diabetico. 
E per il lavoro è la stessa cosa. Per alcuni un lavoro ripetitivo è la scel-

15  J. C. Grangé, I fi umi di porpora, Garzanti, Milano, 2001, p. 247.
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ta ideale, per altri è una noia mortale. Per alcuni lo stipendio fi sso è 
fonte di tranquillità, per altri è una frustrazione. Alcuni amano il lavoro 
sedentario, altri hanno bisogno di essere sempre in movimento.
Per la libertà il discorso non cambia. Per alcuni signifi ca poter dispor-
re liberamente del proprio tempo; per altri del proprio corpo. Per altri 
ancora signifi ca poter esprimere ciò che si pensa. La libertà risente 
così del territorio in cui si vive, o del clima politico vigente, o ancora 
del particolare periodo storico che si vive.

Promemoria: La libertà non sta nello scegliere tra bian-
co e nero, ma nel sottrarsi a questa scelta prescritta. 
(T. Adorno, Minima Moralia)

Nemmeno nell’uso, nella percezione e nel signifi cato del linguaggio 
siamo uguali. Infatti, ognuno di noi non dà mai esattamente lo stesso 
signifi cato che danno gli altri alle parole, pur della stessa lingua. La 
parola ‘motocicletta’ suscita l’avidità di un ragazzino, il disdegno in 
un anziano, l’odio in un padre che ha perso suo fi glio investito da 
un motociclista e la paura in una madre ansiosa. Ma anche volendo 
ignorare le precisazioni appena fatte, potremmo ugualmente dire che 
siamo tutti uguali solo per qualche vago elemento che abbiamo in co-
mune? Sarebbe come dire che un aeroplano e una barca sono uguali 
perché tutti e due hanno il timone.
E ricordando che stiamo affrontando questo argomento dal punto 
specifi co dell’accoglienza, dobbiamo sottolineare che non si tratta di 
semplice uso improprio del linguaggio, perché le parole che pronun-
ciamo infl uenzano il nostro comportamento. Una delle conseguenze 
di questo concetto è rintracciabile nella frase espressa da molti geni-
tori: “Io ho sempre trattato i miei fi gli allo stesso modo”. I fi gli, in real-
tà, sono diversi l’uno dall’altro, pertanto dovrebbero essere trattati in 
modo diverso, proprio per garantire quel comportamento equo (non 
‘uguale’) che dovremmo fornire loro. Se a un fi glio basta leggere una 
volta un testo per capirlo e memorizzarlo, non servirà che l’aiutiamo 
a fare i compiti come con l’altro fi glio il quale, invece, ha diffi coltà a 
capire i concetti. Se un fi glio sa amministrarsi bene la paghetta setti-
manale, non avrà bisogno di quella supervisione che richiederà l’altro 
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fi glio un po’ troppo prodigo. 
E che dire delle numerose problematiche con gli immigrati? Forse se 
smettessimo di considerarli ‘uguali’ e pensassimo a loro come perso-
ne con ‘diverse’ culture, abitudini, sensibilità, valori, modi di pensare 
e di vedere le cose, probabilmente avremmo evitato molti errori e po-
tremmo cominciare a comprenderli meglio (e viceversa).
Scandalizza pensare che sono ‘diversi’ da noi? Ma se nemmeno le 
persone della stessa razza sono uguali! Non solo. Se ciò accade non 
è forse perché come non comprendiamo la parola ‘uguali’ non com-
prendiamo nemmeno quella ‘diversi’? Da dove nasce la paura che ha 
la nostra cultura di questo termine? Dal semplice fatto che quando, 
parlando di due cose o persone, diciamo che sono diverse, la do-
manda che sorge immediata è: “beh, allora, quale dei due è superio-
re/migliore dell’altro?”. Non ci sfi ora minimamente il pensiero che due 
cose possono essere diverse, molto diverse, eppure avere lo stesso 
valore (Fig. 12).
Se sostituissimo la falsa affermazione “siamo tutti uguali” con quella 
reale “siamo tutti diversi” si compirebbe all’improvviso uno straordina-
rio balzo in avanti nella reciproca comprensione, rispetto e tolleranza. 
È l’ingannevole imposizione “siamo tutti uguali” che scatena incom-
prensioni, litigi e guerre più o meno fredde. 
L’accettazione del fatto che siamo in realtà profondamente diversi 
aiuterebbe la causa della pace più che qualunque manifestazione, 
accordo e legislazione.
Siamo tutti diversi. Per nostra fortuna.
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Avvertenza: Anche se sono miliardi di persone a dirla 
una sciocchezza, un’idiozia rimane un’idiozia. 

Passiamo ora a esaminare il secondo concetto, che suggerisce un 
approccio calibrato sulle macrocategorie. Quanto abbiamo appena 
detto sembrerebbe orientarci verso questo criterio. Ma, poiché non 
vogliamo commettere errori, lo esamineremo come abbiamo fatto con 
il precedente. 
Cominciamo dalle differenze di genere. L’etimologia stessa della pa-
rola ‘sesso’16 sembra dare ampia ragione alla necessità di una co-
municazione (accoglienza) diversa. Lo confermerebbero anche af-
fermazioni quali “le donne sono più emotive degli uomini”. Questo 
ci dovrebbe suggerire, per un verso, di essere più attenti quando 
parliamo17 con un volontario donna per assicurarci di non urtare una 

16  Dal latino secare (=tagliare), in riferimento alla divisione in maschi e femmine.
17  Ricordiamo qui che non solo il volontario può essere maschio/femmina o 
giovane/adulto, ma che anche il responsabile dell’associazione può appartene-
re a una di queste categorie. Ciò porta quindi a quattro possibili combinazioni: 
maschio maschio, maschio femmina, femmina femmina, femmina maschio, così 
come adulto adulto, adulto giovane, giovane giovane, giovane adulto.

Fig. 12 – due cose possono essere completamenti diversi, come il denaro e 
una casa, ma essere di uguale valore.
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sensibilità più acuita e, dall’altra, di utilizzare espressioni più capaci 
di suscitare emozioni in modo di meglio metterci in sintonia con l’altra 
parte e/o di meglio avvicinarla alle nostre idee e posizioni. 
La cosa potrebbe anche funzionare se l’affermazione “le donne sono 
più emotive degli uomini” non ci portasse a un classico (e terribilmen-
te diffuso) errore. Per spiegarci meglio la paragoneremo con un’altra 
affermazione di genere: “le donne sono più basse degli uomini”. In 
questo caso, più che di affermazione si dovrebbe parlare di consta-
tazione visto che, rispetto alla prima, non è suscettibile di valutazioni 
personali, poiché deriva da dati statistici. Qui l’errore sarebbe quello 
di pensare che “tutte le donne sono più basse degli uomini”. Cosa 
evidentemente falsa. Prendete qualsiasi gruppo, per quanto piccolo, 
e constaterete che ci saranno delle donne più alte di almeno qualche 
uomo presente. Non ci sarebbe niente di strano se, almeno una di 
loro, fosse più alta di tutti gli uomini di quel gruppo. Tutto questo non 
rende falsa l’affermazione “le donne sono più basse degli uomini”, 
signifi ca solo che si sta parlando di una ‘media’. La frase, in realtà, è 
un’abbreviazione della frase più corretta “l’altezza media delle donne 
è inferiore all’altezza media degli uomini”.
Lo stesso è per l’altra affermazione “le donne sono più emotive de-
gli uomini”. Essa non può essere interpretata “qualsiasi donna è più 
emotiva di qualsiasi uomo”, non meno di come non è possibile dire 
“qualsiasi donna è più bassa di qualsiasi uomo”. Questo signifi ca 
che, volendo giustamente considerare l’emotività nel nostro approc-
cio all’accoglienza, dovendo incontrare lo stesso giorno un volontario 
e una volontaria, sarebbe un grave errore dire “bene, con lei starò 
molto attento a non toccarne la sensibilità, mentre con lui non sarà 
necessario”, perché forse ‘quel’ lui sarà più emotivo di ‘quella’ lei. 
Sarebbe come dire “ho un camice di taglia small e uno di taglia large, 
darò il primo alla volontaria e il secondo al volontario” (senza averli 
prima visti e aver verifi cato chi sia più alto dell’altro).
Attenzione, però, anche all’altro errore in cui spesso si cade quando 
diciamo che “le donne sono più emotive degli uomini”, quello di trar-
ne la conseguenza che “le donne non sono razionali”. Se emotività e 
razionalità sono due opposti, sono due opposti concettuali, non due 
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incompatibilità. Forse non possiamo essere, nello stesso preciso mo-
mento, sia emotivi che razionali, ma possiamo passare rapidamente 
dall’uno all’altro stato (e altrettanto rapidamente ritornarvi).
Un altro grave errore che compiamo quando pensiamo in termini an-
titetici (di cui le dicotomie maschio/femmina o giovane/adulto sono 
soltanto due dei casi possibili) è che tendiamo quasi a voler esaurire 
la descrizione di una persona (Fig. 13) all’interno di quella categoria 
e, quindi, a rapportarci con essa secondo schemi propri a questa.18

In realtà, ogni individuo appartiene contemporaneamente a una gran-
de varietà di mondi (Fig. 14), le cui interrelazioni vengono a fare di 
esso quell’essere unico che lo rende irripetibile e, proprio per questo, 
ancora più prezioso. In piena coerenza con il signifi cato della parola 
individuo19.

18  Chiaramente si tratta solo di un ‘inizio’ di categorizzazione, in quanto, nella 
realtà, la mappa tende all’infi nito. Anche il punto di partenza (nella fi gura: il genere) 
è puramente arbitrario. 
19  Defi nizione tratta da Nicola Zingarelli, Vocabolario della lingua italiana, cit.

Fig. 13 – Mappa concettuale delle possibili categorizzazioni di un  

individuo.18
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Individuo = A agg. (lett.) Indiviso o indivisibile | Individuabile, singo-
lo. B s.m. 1 (biol.) Organismo animale o vegetale, unicellulare o plu-
ricellulare, che non può essere suddiviso senza che vadano perduti i 
suoi caratteri strutturali e funzionali: ogni specie animale comprende 
un numero enorme di individui. 2 Persona singola spec. considerata 
rispetto alla società umana: non guardare agli individui, ma agli inte-
ressi della collettività. 20

Quanto abbiamo detto sul raffronto uomo/donna vale per qualunque 
altra dicotomia. In merito a quella giovane/adulto, se non addirittura 
giovane/anziano, dobbiamo ricordare che – in tutte le epoche – ci 
sono stati ventenni-trentenni già vecchi mentalmente (nessuna aper-
tura mentale, pochi o nessun stimolo, privi di motivazione, ecc.) e 

20  Chiaramente si tratta solo di un ‘inizio’ di categorizzazione, in quanto, nella 
realtà, la mappa tende all’infi nito. Anche il punto di partenza (nella fi gura: il genere) 
è puramente arbitrario. 

Fig. 14 – Mappa concettuale dei possibili mondi di appartenenza di un

individuo. 20
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settantenni-ottantenni giovani emozionalmente e intellettualmente 
(voglia di imparare, curiosità culturale, entusiasmo, ecc.). 
L’evoluzione culturale e sociale ha smorzato molte delle differenze di 
30 o 40 anni fa. Si stanno affacciando all’età dei 60 e 70 anni persone 
che da 20-25 anni utilizzano quotidianamente il computer21 (meglio di 
tanti giovani). Se un tempo rivolgersi con il lei a un adulto era la prassi 
consolidata, ora non sono rari i 60-70enni che amano sentirsi dare del 
‘tu’ da chiunque22.
Cosa ci dice tutto questo? Ci conferma quanto affermavamo fi n dall’ini-
zio e cioè che l’accoglienza non è una tecnica ma un relazionarsi con 
gli altri basato su princìpi e valori. L’accoglienza è scoprire l’altro nella 
sua individualità, nella sua unicità e… adeguarci, noi, ad esso. È sco-
prire chi è l’altro. La diffi coltà nell’accoglienza sta tutta qui.
Quanto abbiamo detto, naturalmente, non esclude alcune ‘generaliz-
zazioni’. Ad esempio, se vogliamo fare un omaggio generico ai nuovi 
volontari possiamo (anzi, dobbiamo) utilizzare le categorizzazioni. Ad 
esempio, alle donne offriremo un fi ore (generalmente gradito) e agli 
uomini magari una bottiglia di vino (altrettanto generalmente gradita). 

21  Sarebbe, quindi, un grave errore affi dare un compito che richiede l’uso del 
computer a un giovane anziché a un anziano, semplicemente in base a tale fattore! 
O a un uomo rispetto a una donna solo perché l’89% degli iscritti a informatica sono 
uomini (Università degli Studi di Milano, anno accademico 2008-2009).
22  Non possiamo tacere come il sempre più diffuso uso del ‘tu’ mantenga forti 
connotati degli stessi schemi mentali che vorrebbe combattere. Uno di questi è che 
il tu sia più amichevole e aperto. Non è mai stato dimostrato, infatti, che la solidità, 
solidarietà, rispetto e apertura tra due persone dipenda dell’uso di uno dell’altro 
pronome. Viceversa, va ricordato come, quando si vuole essere o mostrarsi ag-
gressivi, si utilizzi proprio la forma del tu (avete mai sentito un bandito, penetrato di 
notte in casa altrui, rivolgersi al derubato con il lei?). È, poi, quasi universalmente 
diffuso il concetto che gli anglosassoni si diano tutti del tu. Qualsiasi dizionario vi 
dirà che la parola italiana ‘tu’ si traduce in inglese con ‘you’, ma vi dirà che la parola 
‘you’ può essere tradotta in italiano con “tu, lei, voi”. Gli anglosassoni davano dello 
‘you’ al loro monarca anche quando questi aveva su di loro un potere assoluto di 
vita e di morte. Riuscite a immaginare che si rivolgesse a lui con il tono confi denzia-
le e amichevole che noi diamo al termine ‘tu’? Pensate davvero che quando un gio-
vane inglese si rivolge al suo professore universitario con lo ‘you’ si crea lo stesso 
rapporto che se la scena si svolgesse in Italia? Non basta un’assonanza (tu – you)
a rendere i due termini uguali. 
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Ai giovani offriremo un cd musicale di Shakira o degli Scissor Sisters 
e agli adulti uno di Bruce Springsteen o dei Rolling Stones. Ma quan-
do dal generale si scende al rapporto personale, allora dobbiamo 
adattarci a quella specifi ca persona.

4.5 Un caso di studio23

Elena lavora presso un’importante azienda municipalizzata per la qua-
le cura le relazioni pubbliche. Durante una delle sue regolari attività 
di networking viene a contatto con Saverio, un ingegnere specializza-
to nel campo delle energie alternative. In un momento informale del 
colloquio, Saverio le racconta di essere diventato padre, per la prima 
volta, poche settimane prima, dopo quasi cinque anni che egli e sua 
moglie avevano cercato di diventare genitori. Aggiunge, però, che la 
loro felicità era durata solo pochi giorni, perché presto i medici ave-
vano diagnosticato una grave forma di malformazione cardiaca nella 
neonata. Saverio prosegue il suo racconto dicendole che da quel 
giorno non solo la loro vita è cambiata radicalmente, ma anche tutte 
le loro priorità e interessi erano stati stravolti. La malattia della bimba 
non solo li aveva colpiti direttamente, ma aveva anche loro aperto gli 
occhi su una realtà che non conoscevano affatto: c’era tutto un mon-
do di sofferenze, speranze, delusioni e lotte formato da migliaia di 
famiglie con bambini piccoli affetti da gravi malattie o malformazioni, 
il cui bisogno di aiuto pratico e morale era altissimo.
Tutto questo colpisce così tanto Elena che decide di dedicare una 
parte del suo tempo a favore di Onda Blu, un’associazione nata per 
aiutare i bambini sotto i tre anni, con gravi malattie, e le loro famiglie. 
Trovato un recapito telefonico riesce rapidamente a parlare con Ot-
tavio, presidente di Onda Blu. Questi le fi ssa un incontro per il giorno 
dopo in modo da poterle spiegare compiutamente obiettivi e program-
mi dell’associazione e discutere come utilizzare la sua disponibilità.
L’incontro si svolge in maniera molto piacevole e profi cua. Ottavio 

23  L’esempio è tratto da un caso reale. I nomi dell’organizzazione e dei protago-
nisti sono stati cambiati per tutelarne la privacy. Qualunque riferimento ad associa-
zioni e volontari è puramente casuale.
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si dimostra concreto ed effi cace nel presentare Onda Blu e attento 
ascoltatore delle motivazioni ma anche delle domande di Elena. In 
particolare, la maggior perplessità di Elena è quella di riuscire a dare 
un buon contributo pur disponendo di pochissimo tempo libero a 
causa delle sue responsabilità di famiglia e professionali. È per que-
sto che ella propone a Ottavio, se già non hanno qualcuno in tale po-
sizione, di occuparsi delle relazioni pubbliche dell’associazione dato 
che, essendo questo il suo mestiere, potrebbe sfruttare le relazioni 
già esistenti e quasi senza dispersione di tempo. L’idea piace molto 
a Ottavio perché quella di Elena è una competenza che va a coprire 
uno dei punti di debolezza di Onda Blu.
I due si lasciano con l’accordo che Elena verrà presentata al Consi-
glio Direttivo in occasione della prima riunione che sarà tenuta circa 
due settimane dopo.
Tornata in uffi cio, Elena comincia a pensare subito ad alcune attività 
che potrebbero aiutare l’associazione a farsi conoscere. Chiama la 
responsabile di un circolo culturale con il quale ha già avuto dei rap-
porti, le parla di Onda Blu. Alla fi ne concordano di abbinare al tradi-
zionale evento culturale di ottobre una raccolta fondi a favore di Onda 
Blu. Elena telefona poi a Walter, direttore della fondazione di un ban-
ca con la quale è in calendario un seminario pubblico su “Solidarietà 
e Territorio” ottenendo il consenso a poter inserire tra i relatori Ottavio 
per dargli modo di parlare delle iniziative dell’associazione da lui di-
retta. Infi ne, inserisce nella sua corrispondenza e-mail una piccola 
‘pubblicità’ dell’associazione (vedi un facsimile sulla Scheda 7.13).
Molto soddisfatta del risultato ottenuto con due semplici telefonate, 
Elena attende l’incontro con il Consiglio Direttivo prima di fare gli ul-
teriori passi che sono già ben chiari nella sua mente per l’immediato 
futuro. Arriva così il momento in cui Ottavio la presenta agli altri re-
sponsabili, indicandone le competenze e la disponibilità.
Accade così quello che Elena non avrebbe mai immaginato. Uno dei 
consiglieri la attacca dicendosi stupito che fosse così priva di umiltà 
da presentarsi a un’associazione che esisteva già da anni pratica-
mente dicendo che questa aveva bisogno di lei per farsi conoscere e 
che avrebbe, invece, dovuto iniziare a farsi conoscere un po’ alla volta 
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rendendosi disponibile a lavorare in Onda Blu in qualunque mansione 
e solo con il tempo dimostrare di poter dare un contributo maggiore. 
Un altro consigliere afferma che, dovendo scegliere un responsabile 
delle relazioni pubbliche la sua scelta sarebbe caduta su Katia, an-
che lei del Consiglio, perché la trovava “molto più rappresentativa”, 
facendo allusione all’avvenenza di quest’ultima in contrasto con la 
semplicità di Elena. Un terzo interviene dicendosi tendenzialmente 
favorevole, ma deplorando il fatto che Elena, senza il permesso di 
Onda Blu, avesse inserito a piè di pagina delle proprie e-mail il logo 
associativo. Gli altri cinque consiglieri si esprimono favorevolmente 
sul ruolo che Elena potrebbe ricoprire al loro interno, sia pure in ma-
niera blanda e poco convinta. Ottavio interviene nella discussione, 
esprime apprezzamento per Elena, sottolinea la necessità dell’asso-
ciazione di fare un salto di qualità nel suo modo di proporsi al pubbli-
co. Alla fi ne, sebbene con un po’ di mugugni, viene deciso che Elena 
opererà come responsabile delle relazioni pubbliche di Onda Blu.
Finita la riunione Ottavio cerca di rassicurare l’allibita Elena invitando-
la a considerare le critiche che le erano state mosse semplicemente 
parte della normale dialettica di gruppo, acuita dal carattere partico-
larmente ‘schietto’ e impulsivo di alcune persone.
Un po’ amareggiata, ma parzialmente rassicurata, Elena – nei gior-
ni successivi – si mette nuovamente al lavoro. Innanzitutto inserisce 
nelle proprie brevi note biografi che la sua funzione di responsabile 
delle relazioni pubbliche di Onda Blu. Partecipando a molti eventi 
pubblici e comparendo spesso il suo nome e suoi scritti su varie pub-
blicazioni, questo semplice gesto avrebbe fatto molto per rendere più 
nota Onda Blu. Essendo stata invitata come ospite a un telegiornale 
di una emittente locale, ne approfi tta per parlare, al termine della tra-
smissione, con la conduttrice in merito a Onda Blu, conquistando il 
suo interesse a invitare a una successiva edizione del telegiornale un 
rappresentante dell’associazione.
Prepara un comunicato stampa sul nuovo sito web dell’associazione, 
così come richiestole da Ottavio. Questi le ha anche inviato la richie-
sta di predisporre un manifesto per pubblicizzare il prossimo pranzo 
sociale. Elena gli fa presente che una tale attività non rientra nei com-
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piti di RP, dato che richiede piuttosto le competenze di un grafi co. 
Si rende tuttavia disponibile ad accogliere la richiesta per quanto è 
in grado di fare. Così, benché stanca, quella sera rimane alzata fi no 
a oltre mezzanotte per preparare il comunicato stampa e il manife-
sto. Di quest’ultimo, proprio perché non rientra nelle sue competenze 
professionali benché abbia per la grafi ca una certa predisposizione 
naturale, redige tre differenti versioni.  
Invia l’uno e gli altri a Ottavio e a Renza, la vicepresidente, in attesa 
del loro benestare prima di inviare il comunicato ed eventualmente 
effettuare delle modifi che ai manifesti da lei preparati.
A dispetto dell’urgenza con cui le era stato richiesto di predisporre i 
due documenti, passa prima un giorno e poi un altro senza ricevere 
alcuna risposta. È solo al terzo giorno che riceve una e-mail dalla 
vicepresidente, ma si rende subito conto che si è trattato di una delle 
classiche (e pericolose) sviste che a volte accadono con la rapida 
posta elettronica: l’e-mail non era diretta a lei ma a Ottavio.
Renza esprime a Ottavio le sue perplessità su come è stato redatto il 
comunicato stampa, reo di essere “troppo diverso” da quelli realizzati 
nel passato. Anche il manifesto viene criticato in quanto non enfatizza 
abbastanza gli aspetti ritenuti più importanti (quali la collegata pesca 
di benefi cenza). Quello che, soprattutto, viene attaccato da Renza è il 
fatto che Elena aveva indicato, qualora fosse piaciuto uno dei manife-
sti, che sarebbe stato necessario acquistare i diritti d’uso dell’immagi-
ne utilizzata. Benché la cifra si aggirasse sui dieci euro, Renza la con-
siderava quasi un modo per iniziare a chiedere soldi all’associazione. 
Chiudeva il suo scritto suggerendo “per questa volta”, di pagare pure 
la decina di euro giusto “per non scoraggiare Elena e per non darle 
l’impressione che le sue prime proposte venissero già censurate”. 
Ciò che ferisce Elena non è tanto che sia stato criticato quanto da lei 
fatto, benché, almeno per quanto riguarda il comunicato, quello era 
proprio il suo mestiere ma non certo quello né di Ottavio né di Renza. 
Elena non si aspettava che ciò che aveva preparato venisse accettato 
in maniera pedissequa. Anzi, soprattutto per il manifesto, si attendeva 
delle richieste di modifi che. Non poteva accettare invece di scoprire 
che la diffi denza che le era stata dimostrata al primo approccio con il 
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Consiglio, continuava a essere presente e sembrava, anzi, rafforzarsi 
in un clima nebbioso di poca chiarezza e trasparenza.
È così che Elena decide di parlare con Ottavio esprimendogli il suo 
disagio. Benché con toni concilianti anche lui dichiara che quanto da 
lei predisposto non corrispondeva alle loro aspettative. Evidentemen-
te timoroso di crearsi problemi interni al consiglio e in particolare con 
la vicepresidente, Ottavio cerca di giustifi care le parole di quest’ulti-
ma piuttosto che rassicurare Elena sulla sua personale fi ducia. Alla 
fi ne, i due concordano che, data la situazione, sia meglio soprasse-
dere dal proseguire una collaborazione.

Risultati
1. Il risultato formale è che la casella dell’organigramma, alla voce 

“Responsabile Relazioni Pubbliche” è nuovamente vuota.
2. Il risultato tangibile è che sono andati persi: a) evento di raccolta 

fondi; b) seminario pubblico; c) intervista televisiva.
3. Il risultato concreto è che è andata persa una risorsa di disponibi-

lità, competenze e relazioni che avrebbero potuto fare molto per 
Onda Blu. 

Cosa impariamo
1. Che avere un responsabile, fosse anche il presidente, molto abi-

le nelle tecniche dell’accoglienza non è suffi ciente. L’accoglienza 
non deve essere la caratteristica di un individuo, bensì dell’orga-
nizzazione. Diversamente, il rapporto morirà ‘dopo’ anziché ‘pri-
ma’, ma il risultato sarà lo stesso. Anzi, con maggior spreco di 
energie e tempo da entrambe le parti. Inoltre, ci sarà anche la 
‘cicatrice’ di un’esperienza negativa, invece che semplicemente 
non nata.

2. Che sarebbe stato meglio parlare di Elena al Consiglio prima che 
lei si presentasse per farsi conoscere, oppure che la discussione 
su di lei venisse effettuata dopo la sua presentazione e non alla 
sua presenza.

3. Che, ancora meglio, sarebbe stato se Ottavio si fosse preoccu-
pato di addestrare il Consiglio su come si accoglie un volontario. 



101

Attacchi e critiche non sono mai il modo migliore per attirare qual-
cuno.

4. Che, quando si affi da un compito a qualcuno, soprattutto quando 
questi non è ancora ben inserito nell’organizzazione, è necessa-
rio dedicare tempo per assicurarsi che siano chiari gli obiettivi, le 
priorità, le preferenze e quant’altro sia utile per una corretta ese-
cuzione della mansione. Se si vuole che venga dato più risalto alla 
lotteria di benefi cenza rispetto alla Relazione Annuale, questo va 
detto prima. 

5. Che, quando non si è soddisfatti di qualcosa, lo si dice chiaramen-
te e apertamente. Senza rimproveri, ma senza silenzi e insoddisfa-
zioni nascoste. 
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Capitolo 5
Ruolo e obiettivi dei social network
nelle dinamiche dell’accoglienza1

5.1  Comunicare al tempo di Facebook
Nella classifi ca dei siti internet più visitati al mondo alcuni social net-
work si collocano, ormai stabilmente, nelle prime posizioni per nume-
ro di accessi e tempo di permanenza sulle pagine.2 Probabilmente lo 
stesso Mark Zuckerberg - quando nel 2004 da studente di Harvard 
fondò Facebook insieme a Andrew McCollum e Eduardo Saverin - 
non si aspettava che i siti basati su un’idea semplice come quella di 
creare comunità on-line attraverso le reti sociali, avrebbero riscosso 
l’incredibile successo planetario a cui stiamo assistendo in questi ul-
timi anni.
Innanzitutto, defi niamo ciò di cui stiamo parlando. Il termine “rete so-
ciale” proviene dal campo della sociologia dove viene utilizzato per 
indicare una comunità di persone legate da particolari legami sociali, 
mentre per servizi di social network s’intendono quelle piattaforme 
che offrono strumenti e applicazioni sul web miranti a favorire la crea-
zione di comunità virtuali tra i soggetti che vi partecipano. 
I legami che si stabiliscono attraverso questi siti internet possono es-
sere del tutto generici e privi di obiettivi specifi ci, oppure calibrati su 
fi ni particolari e determinati, intorno ai quali la comunità trova il pro-
prio elemento identitario e fondante.

1  Il presente capitolo è frutto del lavoro congiunto degli autori con Pietro Citarella. 
Pietro Citarella, giornalista, esperto di Ict, lavora presso il Portale Web e Nuovi Me-
dia del Comune di Napoli. È coautore di Come comunicare il Terzo Settore, che la 
mano sinistra sappia quel che fa la destra (FrancoAngeli, 2010) e curatore di Tec-
nofuturo. L’alba di un nuovo medium, l’alba di una nuova umanità (Liguori, 2010). 
È autore, inoltre, del saggio Blogosfera e comunicazione pubblica in Penne Digi-
tali 2.0 di Carlo Baldi e Roberto Zarriello (Centro di Documentazione Giornalistica, 
2008) e del capitolo Misurazione dell’effi cacia del marketing e della comunicazione 
nello studio legale in Guida al marketing dello studio legale. Soluzioni e strumenti 
per organizzare al meglio la propria attività professionale di Stefano Martello (Il Sole 
24 Ore Pirola, 2007).
2  www.alexa.com/topsites.
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Nel corso degli ultimi anni sono nati numerosi social network di tipo 
orizzontale o generalista (Facebook3 è l’esempio più noto) al cui in-
terno gli utenti che vi si iscrivono creano una rete di contatti in base 
ad interessi e passioni di vario genere (conoscenza diretta, intratteni-
mento, stili di vita, ideologia politica, ecc.). Vi sono, inoltre, piattafor-
me di social networking di tipo verticale o specializzato che uniscono 
gli utenti intorno ad un elemento ben identifi cato: la musica (Last.fm4),
la lettura (aNobii5), il lavoro (Linkedin6), la solidarietà (Shinynote7) e 
così via. 
Spesso la struttura e le modalità di iscrizione di questi siti sono molto 
simili: ci si registra creando un profi lo personale, si cercano altri utenti 
con cui condividere fotografi e, link, video, messaggi di testo e li si 
aggiunge alla propria lista di contatti (in genere soltanto chi entra a 
far parte della rete dei contatti dell’utente può visualizzare le sue in-
formazioni e viceversa). 
Si creano, pertanto, all’interno di ciascun social network, migliaia o 
milioni di reti, ciascuna collegata alle altre in vario modo e che dal sin-
golo utente promanano attraverso le sue connessioni intersecandosi 
le une con le altre. In quasi tutti i social network è, inoltre, possibile 
creare un profi lo pubblico in cui risulta semplifi cata la gestione della 
rete dei contatti e che si rivela molto utile per un personaggio famo-
so, un’organizzazione o un’impresa che vogliano proporsi al pubblico 
per aggiornarlo e tenerlo informato sulle proprie attività. 
Anche nel mondo del Terzo Settore sono nati social network con 
l’obiettivo dichiarato di sensibilizzare l’attenzione sul lavoro delle or-
ganizzazioni che operano nell’ambito del non profi t. Negli Stati Uniti è 
attivo da qualche tempo Jumo,8 un servizio nato dalla mente di Chris 
Hughes, cofondatore di Facebook, mentre in Italia è on-line dal marzo 

3 www.facebook.com
4 www.lastfm.it

5 www.anobii.com

6 http://it.linkedin.com
7 www.shinynote.com
8 www.jumo.com
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2011 Shinynote, che si propone di dare spazio alle storie degli indivi-
dui e delle organizzazioni. 

L’idea alla base di Jumo è nata dopo il terribile terremoto di Haiti del 
2010 con l’obiettivo di favorire la conoscenza e il fi nanziamento dei 
progetti di assistenza delle associazioni non profi t, sfruttando gli ele-
menti di socialità e partecipazione caratteristici dei social network.
Per accedere a Jumo occorre avere necessariamente un account su 
Facebook e, infatti, la somiglianza – grafi ca ed operativa - tra i due 
siti appare evidente sin dal primo utilizzo. È importante dire che Jumo 
è un social network sui generis in quanto l’obiettivo che si propone è 
quello di favorire la conoscenza delle associazioni e dei progetti posti 
in essere dalle stesse. All’inizio all’utente iscritto è richiesto di selezio-
nare delle macro aree di interesse, che vanno dall’ambiente ai diritti 
umani, dalla sicurezza alimentare alla democrazia, ricevendo notizie 
su progetti e iniziative calibrate su tali temi. 
L’utente di Jumo può iscriversi alle pagine pubbliche delle organiz-
zazioni, di cui riceverà gli aggiornamenti direttamente sulla propria 

Fig. 15 – L’homepage di Jumo.
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bacheca personale. 
Chiunque può aggiungere un proprio progetto, anche se la possibi-
lità di raccogliere fondi è limitata, al momento, alle sole associazioni 
iscritte come Ong all’albo uffi ciale statunitense.
Anche Shinynote, come Jumo, pone al centro le associazioni non pro-
fi t, dando però rilevanza alle storie, delle persone e delle organizza-
zioni, intorno alle quali ruoterà la comunità. Sulla pagina iniziale si 
legge quello che è lo spirito che ha animato i due fondatori Roberto 
Basso e Fabrizio Trentin: 

cambiamo il mondo, una storia alla volta. Abbiamo immaginato 
un social network fondato su basi etiche. Lo abbiamo costru-
ito intorno alle storie delle persone, per le persone che sanno 
rintracciare nel quotidiano una scintilla di positività e speranza. 
Perché nessun uomo è un´isola.

Il sito consente – nel momento in cui scriviamo – l’accesso solo con 
invito. Proprio rispetto a questa scelta – in un’intervista rilasciata a chi 
scrive – Roberto Basso ha spiegato che: 

Shinynote si diffonderà attraverso un meccanismo selettivo: non 
perché voglia essere elitario, tutt’altro, ma perché ci aspettiamo 
che coloro che entrano in Shinynote condividano la passione e 
l’amore per il mondo autentico. Per questo motivo la registrazio-
ne potrà avvenire soltanto attraverso inviti. Un passaparola che 
veicoli una buona reputazione sarà fondamentale, insomma.9

9  P. Citarella, Non profi t e social network, in P. Citarella, S. Martello, G. Vecchiato, 
S. Zicari, 2010, Come comunicare il Terzo Settore, FrancoAngeli, aggiornamento 
digitale, scaricabile all’indirizzo: http://comunicareilnonprofi t.wordpress.com/ag-
giornamento
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5.2  Farsi conoscere e riconoscere
Una volta effettuato il login ci si trova di fronte una sorta di grande ba-
checa in cui sono elencati numerosi progetti con le storie raccontate 
direttamente dai volontari o dalle organizzazioni impegnate nelle atti-
vità. È possibile ‘abbracciare’ una storia, oppure impegnarsi a donare 
il proprio tempo o denaro per quel progetto. Secondo i creatori di 
Shinynote, conoscere un progetto migliorerà la reputazione dell’asso-
ciazione nei confronti di cittadini e imprese e, al tempo stesso, aiuterà 
a motivare i volontari che vogliono contribuire in qualche modo al 
successo dell’iniziativa con il loro impegno.
Ancora Roberto Basso, interrogato sulla differenza tra Jumo e Shiny-
note, afferma che: 

Jumo è fi glio di una modalità di interazione precisa e ben nota: 
quella di Facebook, tanto che per adesso è necessario avere un 

Fig. 16 – l’homepage di Shinynote.
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account in Facebook per iscriversi a Jumo. Shinynote adotta una 
logica diversa, originale, che dà molto spazio alle storie: le sto-
rie delle organizzazioni e le storie delle individui. Pensiamo che 
siano le storie a valorizzare l’impegno delle persone e la qualità 
dei progetti. L’interazione sociale in Shinynote ruota intorno alle 
storie e all’impegno delle organizzazioni non profi t di rendere 
conto ai propri sostenitori e donatori di ciò che fanno. C’è un’al-
tra differenza sostanziale: ci sembra diffi cile e ce lo confermano 
i primi beta-tester così come i primi gruppi d’opinione con cui ci 
siamo confrontati, che Facebook e l’impegno sociale convivano 
adeguatamente.10

Il sito web riveste ancora un ruolo decisivo nella strategia di comu-
nicazione di qualsiasi organizzazione, sia essa profi t o non profi t, in 
quanto punto di partenza obbligato per veicolare all’esterno informa-
zioni sulla propria struttura, sulla mission e sugli obiettivi, oltre che 
aggiornamenti e notizie sulle ultime attività. 
È dal sito internet che il pubblico può avere indicazioni su tutte le mo-
dalità attraverso cui si realizza la comunicazione dell’organizzazione: 
newsletter, e-mail di contatto, feed Rss, social network, indirizzi e nu-
meri di telefono. 
Elemento centrale di una comunicazione integrata - capace cioè di 
utilizzare modalità differenti per informare e interagire con il proprio 
pubblico - il sito web dimostra però tutti i propri limiti nel momento in 
cui l’organizzazione abbia bisogno di creare una comunità che par-
tecipi attivamente ai progetti, sia per sollecitare il contributo e la con-
divisione delle iniziative da parte degli eventuali sostenitori, sia per 
facilitare la conoscenza e il reclutamento dei possibili volontari.
Se è vero che una campagna di comunicazione effi cace deve utiliz-
zare un portafoglio di strumenti capace di raggiungere tutti i potenziali 
destinatari attraverso devices differenti, è solo attraverso i social net-
work che entra in gioco un aspetto decisivo: l’elemento della viralità, 
la capacità cioè del messaggio di riproporsi, attraverso la condivisio-
ne o addirittura la rielaborazione da parte di altri utenti, presentandosi 
in forme nuove e diverse, mantenendo però sempre un forte legame 
con la propria formulazione originaria o addirittura arricchendosi gra-

10  Ibidem.
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zie al contributo e alla partecipazione dei destinatari.
L’utilizzo dei social network come strumento di comunicazione pre-
senta alcuni aspetti peculiari di cui è bene tener conto prima di get-
tarsi a capofi tto nella creazione di un profi lo. Pubblicare contributi 
sulla pagina dell’organizzazione, siano questi testi, fotografi e o fi lma-
ti, ricorda da vicino, seppur con le differenze del caso, l’attività di 
espressione di un blog, aumentata all’ennesima potenza dalle poten-
zialità del nuovo strumento. 
Il rapporto quasi personale che si viene a creare tra chi scrive e chi 
legge, la possibilità di commentare la notizia o di segnalare veloce-
mente il proprio apprezzamento attraverso il pulsante “Mi piace” di 
Facebook, la facoltà di riprendere quella stessa notizia per condivi-
derla con la propria rete di contatti (su Twitter11 si dice retweet), ren-
dono i siti di social networking delle vetrine straordinariamente effi ca-
ci per la creazione di comunità on-line fortemente motivate, favoren-
do contemporaneamente il reclutamento e il senso di appartenenza 
dei volontari che, magari, si trovano in luoghi geografi camente molto 
distanti.
Il messaggio trasmesso attraverso un social network capovolge il 
classico schema informativo del web in base al quale è il lettore che 
cerca le notizie, navigando tra le pagine del sito internet o sfogliando 
virtualmente i feed Rss sottoscritti, perché sono le informazioni che 
arrivano direttamente sulla sua pagina personale, senza che egli fac-
cia nulla. 
Naturalmente questo sistema può rivelarsi poco effi cace nel momento 
in cui il messaggio si perda tra le decine o centinaia di aggiornamenti 
che quotidianamente affollano le pagine degli utenti di una piattafor-
ma sociale. Proprio per questi motivi risulta evidente come tale attività 
non possa essere lasciata al caso ma richieda scelte strategiche, una 
pianifi cazione dettagliata e un monitoraggio continuo. 
I commenti devono essere moderati perché gli utenti devono ‘sentire’ 
che dietro i post ci sono persone vere che leggono e rispondono alle 
richieste o alle sollecitazioni. Non basta condividere gli aggiornamen-

11  www.twitter.com
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ti del sito web ma è opportuno creare dei testi o dei video specifi ci 
per i social network, in maniera da personalizzare il più possibile la 
comunicazione, favorendo nel contempo la partecipazione. 
Meglio non focalizzarsi soltanto su una piattaforma ma utilizzare si-
multaneamente diversi social network, sfruttandone appieno le pecu-
liarità e le interazioni: dopo aver pubblicato un video su Youtube12 si 
può condividerlo con un breve messaggio di testo sulla bacheca di 
Facebook e segnalarlo ai propri contatti attraverso Twitter o Friendfe-
ed. È solo un esempio naturalmente, e le possibilità restano innume-
revoli. 
In defi nitiva possiamo affermare che, così come il sito internet rappre-
senta l’approdo naturale per chi vuole conoscere o avere informazioni 
di carattere generale sulle attività e sugli obiettivi di una organizzazio-
ne operante nel Terzo Settore, l’utilizzo dei social network consente
di completare/integrare una strategia comunicativa basata sul web, 
favorendo la nascita di un legame diretto, partecipato e costante con 
sostenitori e possibili volontari, il cui reclutamento risulterà facilita-
to dall’aver già instaurato un rapporto di base con l’organizzazione, 
seppur mediato dalla rete e dalle piattaforme sociali sul web.

5.3  Seguire, condividere, partecipare
Si può combattere una battaglia per l’effi cienza energetica, realizzan-
do una campagna di comunicazione su quello che è al momento il 
sito più visitato al mondo e usando come arma il sito stesso? Sembra 
proprio di sì. È quello che ha fatto Greenpeace, la nota organizzazio-
ne ambientalista, per spingere Facebook (il social network più fre-
quentato del pianeta con oltre 540 milioni di utenti registrati) ad adot-
tare una politica energetica che faccia maggiormente uso di energia 
proveniente da fonti rinnovabili. 

12  www.youtube.com
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Greenpeace, in particolare, ha accusato il sito creato da Mark Zucker-
berg di utilizzare elettricità proveniente da centrali nucleari e com-
bustibili fossili per alimentare i suoi enormi data center, senza aver 
predisposto un piano d’abbandono di queste fonti a favore di energia 
pulita e rinnovabile. L’obiettivo era di battere il record su Facebook di 
commenti ad un solo post dopo aver cliccato “Mi piace” nella pagina 
Unfriend coal creata da Greenpeace per l’occasione, costringendo il 
famoso social network ad annunciare un piano per diventare carbon
free entro il 22 aprile 2011, in occasione della Giornata Mondiale della 
Terra. 

Con più di 80.000 commenti in 24 ore Greenpeace è riuscita ad attira-
re l’attenzione di un gran numero di utenti di Facebook sull’iniziativa, 
utilizzando gli strumenti messi a disposizione proprio dal “nemico” 
che stava combattendo in quella campagna.
Un altro esempio di quanto potente possa rivelarsi l’uso dei social net-

Fig. 17 – La campagna di pressione di Greenpeace rivolta a facebook
su facebook.
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work si è avuto in occasione della Giornata mondiale dei diritti dell’in-
fanzia del 20 novembre 2010. Tra le varie iniziative, anche simboliche, 
messe in atto sulla rete, una in particolare ha assunto la forma di una 
vera e propria ‘epidemia’, tanto da coinvolgere centinaia di migliaia 
di utenti di Facebook in Italia. Partita quasi per gioco, la proposta di 
sostituire alla propria immagine personale quella del cartone animato 
più amato dell’infanzia, ha fi nito con dare un risalto eccezionale alla 
causa che lo aveva generato: appunto la giornata dedicata al tema 
importante dei diritti dei bambini. Grazie al passaparola, alla velocità 
con cui i messaggi si diffondono sui social network e al comporta-
mento imitativo presente nelle comunità on-line, la campagna è stata 
un successo clamoroso.13

Questi due esempi mostrano chiaramente quanto incisiva ed effi cace 
possa diventare una campagna di comunicazione che sfrutti i social
network quando sia capace di utilizzarne le caratteristiche peculiari: 
la viralità, l’immediatezza, la moltiplicabilità e la velocità di trasmissio-
ne di messaggi. L’altro aspetto da sottolineare - relativamente all’uso 
delle piattaforme di social networking da parte di organizzazioni non 
profi t - è quello della partecipazione. La capacità cioè di creare un 
rapporto emozionale con il lettore, che può trasformarsi in un possi-
bile sostenitore o addirittura potenziale volontario. Stabilire questo le-
game con gli utenti signifi ca però pianifi care attentamente le proprie 
attività di comunicazione, senza lasciare nulla al caso ma fi ssando 
obiettivi di medio e lungo termine (anche se nel caso del web il con-
cetto di tempo risulta inevitabilmente accelerato dai rapidissimi cam-
biamenti tecnologici). 
Signifi ca, altresì, un impegno continuo e costante di aggiornamento 
e di innovazione, anche nel linguaggio utilizzato, che dovrà essere 
capace di convincere chi legge che dall’altra parte dello schermo 
ci sono persone che non si limitano ad un banale copia e incolla dei 
comunicati stampa, ma che sono invece pronte ad ascoltare, rispon-

13  P. Citarella, Non profi t e social network, in P. Citarella, S. Martello, G. Vecchiato, 
S. Zicari, 2010, Come comunicare il Terzo Settore, cit.
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dere e commentare sulla base delle richieste e dei feedback che pos-
sono arrivare dagli utenti.
L’incontro dal vivo, la visita presso la sede dell’organizzazione e il 
colloquio di persona con il responsabile dei volontari rappresentano 
naturalmente ancora la via privilegiata per coinvolgere chi pensa di 
poter dare un contributo con il suo tempo all’associazione, ma la pre-
senza in rete può costituire comunque una grande opportunità per 
farsi conoscere e per trasmettere i valori dell’organizzazione, grazie 
al lavoro del gruppo di persone che si impegnano a comunicare e a 
raccontare l’attività di volontariato. 
In questo senso potremmo dire che i social network, proprio perché 
capaci di creare una relazione diretta tra chi scrive e chi segue l’or-
ganizzazione sul web, possono risultare decisivi, sia nella fase di in-
contro sia nel momento successivo in cui è necessario instaurare un 
rapporto continuativo con i potenziali volontari. La consapevolezza 
di far parte di una comunità di persone motivate può rappresentare 
un forte stimolo a partecipare e a contribuire con la propria energia 
al raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione, anche quando 
si ha poco tempo a disposizione e inizia ad affi orare un po’ di stan-
chezza.
Lo scambio continuo di esperienze, di informazioni e di notizie, ma 
anche i commenti, la condivisione delle emozioni, la conoscenza 
di aspetti del lavoro di volontario che in altri contesti risulterebbero 
meno evidenti perché interni all’organizzazione, consentono ai social
network di trasformarsi da mero strumento di informazione a mezzo 
fenomenale di coinvolgimento e partecipazione.
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Box 1

UN ESEMPIO POSITIVO: TERRE DES HOMMES

Terre des hommes nasce nel 1960 dall’impegno del giornalista ed attivista Edmond 
Kaiser, con l’obiettivo di aiutare i milioni di bambini privati dei loro diritti più ele-
mentari in ogni parte del mondo. Nel 1966 nasce la Federazione Internazionale Terre 
des hommes (Tdhif) con l’obiettivo di dare una dimensione internazionale ai movi-
menti che si ispiravano agli ideali della Carta di Terre des Hommes redatta da Kaiser. 
Terre des Hommes Italia14 è una organizzazione nata nel 1989 e diventata Fondazio-
ne nel 1994. Nel 2010 ha realizzato 90 progetti in 22 paesi del mondo dedicandosi 
in particolare ai temi della Child Protection, della sanità di base e del diritto all’edu-
cazione. Molto interessante la campagna di Terre des Hommes chiamata “Io sono 
presente”15 a favore del diritto all’istruzione. L’attività scolastica permette ad ogni 
bambino, infatti, una speranza concreta in una vita migliore e, nelle zone di confl itto, 
fornisce un supporto psicologico e terapeutico. Terre des Hommes si è fatta, inoltre, 
portavoce della richiesta di un piano nazionale di educazione ai media che coinvolga 
i bambini italiani e i loro genitori sottolineando come la cultura digitale sia ormai da 
considerarsi una condizione essenziale per permettere ai più piccoli di esercitare il 
proprio diritto di essere cittadini a pieno titolo, fornendo loro anche gli strumenti per 
proteggersi dalle insidie della rete.

Fig. 18 – L’homepage di Terre des Hommes.

1415

14 www.terredeshommes.it
15 www.iosonopresente.it
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Sul sito di Terre des Hommes (da poco inaugurato nella nuova veste grafi ca) viene 
dato ampio risalto ai social network con i link, nella parte inferiore della home page, 
alle pagine Facebook e Twitter e al canale Youtube dell’organizzazione. Manca, inve-
ce, il collegamento alla pagina MySpace, dove pure numerose sono le iniziative, con 
un ampio spazio dedicato a testimonial e campagne, mentre sugli altri social network
si trovano soprattutto informazioni e approfondimenti sulle attività
dell'organizzazione, con un linguaggio particolarmente effi cace. La strategia di diver-
sifi care la comunicazione sfruttando le peculiarità di ciascun social network sembra 
molto convincente. Abbiamo chiesto a Paolo Ferrara, responsabile della comunica-
zione di Terre des Hommes Italia, di spiegarci quale ruolo giocano per la sua orga-
nizzazione le reti sociali, sia dal punto di vista della comunicazione in senso stretto 
(quindi come strumento complementare al sito web) sia come mezzo per creare co-
munità:

abbiamo cominciato a sperimentare la comunicazione sui social network 
partendo da MySpace, dialogando con gruppi, pagine di artisti e testimonial 
e questo ci ha consentito di farci conoscere sfruttando le caratteristiche pe-
culiari di quel network, realizzando numerose iniziative, incluso un contest 
che ha visto partecipare numerosi gruppi musicali. Facebook si è rivelato 
molto importante soprattutto per la capacità di integrarsi con altri stru-
menti e per la possibilità di condividere le notizie, oltre che naturalmente 
come strumento di partecipazione attiva degli utenti attraverso i commenti 
e lo scambio di informazioni. Mentre su Twitter al momento non abbiamo 
ancora una strategia defi nita ma stiamo sperimentando.

All’inizio abbiamo anche fatto degli errori, per esempio su Facebook, uti-
lizzando un linguaggio istituzionale e usando la pagina come una sorta 
di newsletter, limitandoci a pubblicare semplici collegamenti alle notizie 
presenti sul sito web. Siamo riusciti però ad adattare la comunicazione e 
stiamo vedendo adesso risultati importanti: gli iscritti alla pagina Facebook 
parlano tra loro, si scambiano informazioni e notizie, per esempio sui bam-
bini che hanno adottato a distanza. Si sta creando una comunità intorno a 
quelli che sono i valori comunicati da Terre des Hommes. Grazie a Facebook 
i nostri progetti sono condivisi e ripubblicati e riusciamo a farci conoscere 
attraverso il passaparola dei nostri sostenitori.

Sono convinto che quando le persone partecipano e scrivono sulla tua pagi-
na, quando cioè si spezza quel muro che si può creare tra chi si occupa della 
comunicazione, anche di una organizzazione medio piccola come la nostra 
e i sostenitori, l’organizzazione è percepita come un soggetto con il quale è 
possibile dialogare e questo può far crescere l’interesse nei suoi confronti.









121

Capitolo 6
Conclusioni in divenire

6.1 Introduzione
Il Lettore non si spaventi. Il titolo del paragrafo non è un errore o una 
svista sfuggita alle tante letture del volume. E non è nemmeno una 
provocazione per alzare un livello di concentrazione che, giunti a tale 
punto, potrebbe essere un po’ appannato.
La scelta (la necessità) di titolare così il primo paragrafo dell’ultimo 
capitolo nasce da una consuetudine tra coloro che scrivono che, nata 
casualmente, ha prodotto negli anni effetti sorprendenti: una cena in 
un ambiente neutro, con invitati provenienti da settori professionali 
diversi e diversifi cati, in cui si discute della bozza del testo. Non è 
necessario essere preparati sul tema (che, anzi, rimane segreto fi no 
all’ultimo) e l’unica regola è quella di essere spietatamente sinceri.
Nel corso della cena dedicata al testo che state leggendo, il solito (e 
sempre gradito) avvocato del diavolo ha lanciato una provocazione 
riassumibile nel dato per cui l’accoglienza altro non sarebbe che l’en-
nesima moda. L’ennesimo trend di un universo lavoro sempre più teso 
nella ricerca di formule per migliorare/aumentare il livello di produtti-
vità (interno ed esterno) di un bene o di un servizio. E, nel contempo, 
incapace di prevedere condotte sostanziali e sempre più orientato 
alla creazione di simulacri comunicativi che abbiano l’obiettivo di per-
suadere più che di convincere.
È una obiezione legittima, che spesso, come abbiamo già rilevato,1 tro-
va adesioni nella stessa comunità dei comunicatori e, per questo, deve 
essere tenuta in debita considerazione e, quantomeno, spiegata.
La rifl essione non può che partire dal concetto di credibilità. Utilizzia-
mo, a questo proposito due defi nizioni del concetto:

Credibilità = s.f. possibilità d’essere creduto: c. di un’affermazione, 
di una testimonianza.2

1  Vedi Cap. 1, paragrafo 5.
2  La defi nizione è tratta dal Dizionario Enciclopedico Italiano, edizione del 1956.
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Credibilità = s.f. disponibilità con cui gli individui credono al messag-
gio di un comunicatore o di un medium. È un prerequisito inconscio 
che può favorire o precludere i processi di comunicazione persuasi-
va come le campagne di comunicazione politica o la comunicazione 
pubblicitaria.3

Originando da queste defi nizioni – elaborate in anni diversi – verifi -
chiamo un cambiamento ben evidente nelle parole di Stefano Martel-
lo per cui: 

se nella prima defi nizione, risalente agli anni cinquanta del se-
colo scorso, ci si concentra su colui che emette il messaggio 
– predisponendo due opzioni defi nite: la possibilità di essere 
creduto o di non essere creduto – la seconda, del 2003, si con-
centra su coloro che ricevono il messaggio, predisponendo op-
zioni quanto mai varie.

Nell’utilizzo del termine “disponibilità” si rappresenta così la 
possibilità di credere, di non credere, di credere parzialmente 
o di credere in quel preciso istante. Un concetto di Credibilità 
assolutamente malleabile e tarato sull’obiettivo che, di volta in 
volta, si vuole raggiungere.4

Nonostante i cambiamenti intervenuti, la credibilità continua a rive-
stire una importanza strategica soprattutto nei confronti delle nuove 
professionalità (e dei nuovi ambiti d’azione) nate negli ultimi anni, e 
nel contempo, è importante sottolineare come, troppo spesso, la cre-
dibilità si scontri con la percezione che ognuno di noi ha nei confronti 
di queste stesse professionalità. Proprio per questo, la credibilità ha 
bisogno di segnali di codifi ca tangibili e misurabili,5 funzionali all’ac-
creditamento nei confronti dei pubblici di riferimento, come dimostra 

3  La defi nizione è tratta dall’Enciclopedia della Comunicazione, DeAgostini, No-
vara, 2003.
4  S. Martello, Professioni e credibilità: una rifl essione sinergica, in G. Vecchiato, 
S. Zicari, Comunicare le professioni intellettuali, Spazio Rp, Ferpi, Roma, 2007, pp. 
18-19.
5  Che partono idealmente dal percorso di formazione del professionista per poi 
dispiegare i propri effetti anche nella sfera operativa.
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la testimonianza che segue.

Creatività vs analisi
Cristiano è un consulente in comunicazione che lavora prevalente-
mente con organizzazioni del Terzo Settore e con enti pubblici. Gli 
abbiamo chiesto di descrivere le principali criticità nel rapporto con 
il cliente.

Il problema della percezione effettivamente esiste, e non solo 
per le professioni legate alla comunicazione. Poniamo il caso 
in cui abbia bisogno di un avvocato. Nel caso non disponga di 
un avvocato di fi ducia, mi farò consigliare da persone di cui mi 
fi do. E anche in quel caso, ci sarà bisogno di un processo per 
instaurare un livello di fi ducia, che però sarà molto breve. Per-
ché io conosco le funzioni di un avvocato, forse non ne conosco 
la tecnica, le varie fasi in cui si struttura una causa, ma so che 
quell’avvocato – al pari di tanti altri avvocati – ha compiuto un 
percorso omogeneo e strutturato. Quando, al contrario, sono io 
a sedermi di fronte ad un cliente potenziale, la mia prima pre-
occupazione è quella di giustifi care la mia professione. Dire il 
motivo per cui esisto. Perché non esiste un albo, per esempio, e 
allora chi vuole investire sulle mie competenze deve essere ben 
consapevole del proprio investimento facendo ricorso ad altri 
parametri di valutazione. Deve essere sicuro che quella man-
sione può essere portata a compimento da un professionista 
qualifi cato. C’è, poi, un secondo problema di percezione legato 
alla sfera operativa. Molti clienti, prefi gurando solo un obiettivo 
di massima, mi hanno chiesto la realizzazione di un piano di 
comunicazione in cinque giorni! Così come ricevo quotidiana-
mente telefonate in cui mi si chiede una risposta a quesiti che 
meriterebbero una rifl essione un po’ più attenta. Sicuramente 
non telefonica. Credo che voi conosciate quell’espressione di 
stupore quando iniziamo a parlare di ascolto organizzato o di 
individuazione dei pubblici e monitoraggio e verifi ca dei risultati. 
Perché molti dei nostri interlocutori credono che “fare comunica-
zione” voglia signifi care mettersi nella propria poltrona preferita 
e farsi venire l’idea geniale. Quasi nessuno dei miei interlocutori 
– e penso che lo stesso sia per voi – crede che la pianifi cazio-
ne e l’attuazione di un processo comunicativo presupponga un 
momento di analisi per nulla creativo o divertente ma al contrario 
molto razionale. Nello stesso tempo, proprio questo elemento, 
potenzialmente negativo, può essere trasformato in positivo. 
Personalmente, la mia tecnica è quella di spiegare, passo dopo 



124

passo, ogni momento, sottolineando le possibili criticità che po-
trei incontrare e i possibili vantaggi che potrebbero derivarne 
per l’organizzazione coinvolta. È importante, non solo per giusti-
fi care il compenso della prestazione, ma anche per dimostrare 
in maniera trasparente la validità del nostro lavoro.

Poi ci sono anche le peculiarità del panorama italiano che alla 
qualità privilegia, spesso, la quantità. Stefano Martello, d’altron-
de, lo ha già sottolineato, sia pure calibrando la rifl essione sulla 
comunicazione degli enti pubblici:6 la presenza di uffi ci stampa 
o uffi ci comunicazione invasi da persone che non hanno nessun 
tipo di esperienza e che, quindi, in qualche modo rendono an-
cora più diffi coltoso il rapporto con i pubblici di riferimento.

Originando dalle osservazioni del nostro ‘ospite’, le principali criticità 
si concentrano sull’assenza di un quadro formativo e di accesso alla 
professione omogeneo (rispetto all’accreditamento del professioni-
sta) e su di una errata percezione rispetto alle modalità di svolgimento 
dell’attività. In attesa di novità rilevanti rispetto alla formazione,7 l’uni-
co escamotage per ‘bypassare’ la criticità dovuta alla percezione, 
rimane quello della spiegazione delle attività, mirato ad un maggiore 
coinvolgimento dei nostri interlocutori che si trasforma in consapevo-
lezza professionale. Dunque, in credibilità.
Ed è proprio in questo momento che sorge il problema rispetto al tema 
che stiamo trattando. Perché se è semplice spiegare, per esempio, 
le fasi di pianifi cazione ed attuazione di un piano di comunicazione 
(che, nonostante le variabili naturali, conserva una serie di step fi ssi 
che il professionista è costretto a seguire, pena l’ineffi cacia dell’intero 
piano), diverso è il discorso in merito all’accoglienza. Che, come ab-
biamo già visto, si risolve in atteggiamenti diffi cilmente catalogabili in 
una griglia predefi nita ed omogenea.

6  Il riferimento è a S. Martello, G. Pesante, Santi, Poeti e Comunicatori – colloquio 
informale sulla Legge 150/2000, Fara Editore, Rimini, 2004.
7  La previsione di un quadro formativo ancora più serrato rispetto a quello già esi-
stente rappresenta una delle priorità della Ferpi – Federazione relazioni pubbliche 
italiana che, attraverso una serie di convenzioni con Atenei (tra cui Iulm a Milano; 
Lumsa e Tor Vergata a Roma; Università di Salerno) ha attivato diversi progetti di 
formazione calibrati sulle relazioni pubbliche e sulla comunicazione d’impresa. 
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Il rischio, dunque, è che il tema conservi – come oggi avviene – un in-
teresse puramente pubblicistico, senza signifi cative ricadute nell’am-
bito operativo, che continuerà a percepire l’accoglienza come un 
momento soggettivo in capo ad un singolo individuo particolarmente 
illuminato, e non come parte integrante di una (ogni) condotta profes-
sionale.
Il dibattito ha originato altre rifl essioni interessanti. Il secondo (e anco-
ra più gradito) avvocato del diavolo ha osservato come il vero proble-
ma – se di problema si tratta – riguardi il clima di accoglienza interno 
all’organizzazione. Dunque, quello rivolto ai pubblici interni come i 
dipendenti, i collaboratori, i volontari (ove presenti), i fornitori e i fi nan-
ziatori dell’organizzazione. 
Perché il clima di accoglienza esterna – calibrato sul cliente/utente 
dell’organizzazione - viene già soddisfatto da anni all’interno delle 
tecniche di customer satisfaction che seguono il cliente passo passo, 
dal primo contatto fi no alla vendita del prodotto o erogazione del ser-
vizio ed oltre, attraverso le tecniche di assistenza post vendita.
Secondo Giampietro Vecchiato e Sergio Zicari:

un approccio al cliente di questo tipo – che alcuni studiosi chia-
mano customizzazione quando comprende anche la fl essibilità 
produttiva che consente di tenere conto delle richieste del “sin-
golo” cliente – si sviluppa lungo un continuum che passa dal 
mercato di massa alla costruzione di relazioni con “il cliente”, 
attraverso la differenziazione e la personalizzazione.

È il singolo cliente, la singola persona, al centro del processo di 
fi delizzazione della clientela (customer satisfaction) e del mar-
keting relazionale.8

Nel caso dell’accoglienza interna, il problema appare culturale pri-
ma che tecnico, e riguarda essenzialmente l’accreditamento parziale 
della comunicazione interna.
Esistono, a tal proposito, due possibili modelli. Il primo, piramidale, 
prevede che dal vertice partano tutte le decisioni che saranno suc-
cessivamente poste in essere dai singoli sottovertici, mentre il secon-

8  G. Vecchiato, S. Zicari, Il primo incontro non si scorda mai, cit., pp. 16-17.
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do confi gura una circolarità (di apporti e di idee) assoluta. Si confi gu-
ra, rispettivamente:

un vero e proprio accentramento operativo che ha, tra i pro-
pri vantaggi, la coerenza del linguaggio; la semplifi cazione del 
messaggio globale; la sistematizzazione dei singoli interventi 
nonché l’autorevolezza/credibilità di fronte alle logiche di comu-
nicazione interna. Il secondo modello, al contrario, è totalmente 
bidirezionale e – pur tenendo conto di ruoli, gerarchie e con-
seguenti mansioni decisionali – favorisce un continuo scambio 
di informazioni utili che, successivamente, andranno a confl uire 
nella decisione fi nale. Questo modello favorisce soluzioni più 
fl essibili; l’apertura a stimoli di cambiamento; la moltiplicazio-
ne dei messaggi che intervengono nella fase di predisposizione 
della condotta nonché un più effi cace monitoraggio dei risultati 
ottenuti.9

In un esame ancora più specifi co rispetto ai due modelli, il primo 
privilegia la coerenza del messaggio da declinare all’esterno, mentre 
il secondo – pur tutelando la coerenza e l’effi cacia del messaggio 
proposto10 - propone un maggiore coinvolgimento nella fase di piani-
fi cazione ed attuazione.
L’ideale modello “a ruota”11 (si veda la Fig. 19 in contrapposizione al 
classico modello piramidale di Fig. 20) non favorisce solamente un 
clima decisionale più ampio, più consapevole e, potenzialmente, più 
effi cace, ma anche più capace di sviluppare accoglienza. 
Sotto forma di apporti, di idee che non hanno il solo compito di com-
pletare/arricchire/specifi care il quadro delineato ma che consolidano 
il rapporto tra le varie anime dell’organizzazione.
Creando, in ultima analisi, senso di responsabilità, consapevolezza 
delle proprie capacità e senso di dialogo e di squadra.

9  P. Citarella, S. Martello, G. Vecchiato, S. Zicari, Come comunicare il Terzo Setto-
re, cit., pp. 97-98.
10  Che viene, sia pure indirettamente, tutelato nel rispetto dei ruoli, delle gerarchie 
e delle mansioni decisionali nonché nella tipologia di apporto funzionale alla crea-
zione di una decisione fi nale.
11  In cui il vertice corrisponde al mozzo della ruota, collegato alla ruota vera e 
propria dai fl ussi di comunicazione in entrata ed in uscita (raggi).
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Il secondo modello ha anche, al proprio interno, delle criticità po-
tenziali riassumibili nel fattore tempo e nel fattore coerenza. Rispetto 
al primo - che accentra la capacità decisionale lasciando ai singoli 
settori una valenza puramente esecutiva – il secondo modello scon-

Fig. 19 – Modello “a ruota”

Fig. 20– Modello comunicativo piramidale a cascata
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ta possibili diffi coltà (temporali ed operative) nella defi nizione delle 
linee guida. Un rischio che coloro che scrivono ritengono accettabile 
(soprattutto rispetto ai possibili vantaggi che ne possono derivare) 
e che, nel contempo, può essere limitato attraverso l’adozione di un 
sistema di monitoraggio capillare e costante. Capace di individuare 
in tempo utile le distorsioni dal disegno originario, prefi gurando una 
serie di possibili azioni correttive.
Il possibile sviluppo di tecniche di accoglienza all’interno delle già 
conosciute (ma non ancora del tutto applicate) condotte di comuni-
cazione interna consente, inoltre, il superamento della criticità rap-
presentata dall’assenza di codifi che tali da rendere ‘visibile’ il tema 
che stiamo trattando.
Includere l’accoglienza nella comunicazione interna signifi cherebbe, 
così, il superamento del tema della credibilità e, dunque, il confronto 
con quelle criticità – scarsa applicazione/consapevolezza operativa; 
semplifi cazione di ruoli e condotte12 – che ne rendono ancora parzia-
le il funzionamento nel panorama italiano.

6.2  Diamo tempo al tempo
“Darò ad ogni cittadino americano l’automobile del colore che desi-
dera, purché sia il nero”.
Così, agli albori dell’era automobilistica, si rivolgeva al pubblico Hen-
ry Ford, inventore del Modello T. Un’affermazione che oggi potrebbe 
suonare arrogante ed irrispettosa ma che, in quella cornice tempo-
rale, era perfettamente legittima. E commercialmente effi cace, visto 
che non esistevano competitor in grado di differenziare l’offerta.
Fortunatamente, il panorama è cambiato, così come è cambiato il 
rapporto tra produttore e consumatore. Da altamente squilibrato (a 
favore del produttore) a parzialmente equilibrato. Se vogliamo acqui-
stare un’automobile, infatti, possiamo individuare all’interno di uno 
stesso segmento di mercato molteplici offerte. E spesso, l’orienta-

12  Molti ritengono erroneamente che la comunicazione interna si risolva in un 
meccanico esercizio di gestione del personale, annullando tutta quella valenza di 
dialogo e relazione necessaria per porre in essere condotte di medio lungo termine 
e non bilanciate sul singolo episodio.
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mento di scelta verso una marca non viene determinato dalla qualità 
del prodotto (che, negli anni, ha raggiunto una certa uniformità) ma 
dalle possibilità dell’assistenza post vendita. Dunque, dalla possibili-
tà di rateizzare il pagamento; dall’assenza di interessi o, ancora, dal 
pagamento degli oneri assicurativi in capo alla casa automobilistica 
e dalla qualità dell’assistenza meccanica.
Questo ha prodotto, rispetto ai vari marchi presenti sul mercato, un 
impegno costante per consolidare il rapporto con la clientela fi deliz-
zata aumentando contestualmente le possibilità di incontro con una 
clientela potenziale.
Proviamo, dunque, a traslare questo ragionamento anche al Terzo 
Settore.
Nella crescita costante – per numero e per capacità operativa – delle 
organizzazioni presenti sul territorio, rinveniamo un primo dato posi-
tivo che viene integrato anche dal costante interesse di una platea 
diversifi cata alle attività di volontariato. In questa visuale, dunque, il 
mercato si allarga consentendo a chi – per varie ragioni – ha deciso 
di intraprendere tale via di disporre di un potere di scelta sempre più 
vario. Potenzialmente sempre più calibrato sulle proprie caratteristi-
che e sulle proprie aspettative.
Compito delle organizzazioni sarà, sempre più, quello di offrire un 
plus emozionale ed operativo capace di attrarre i volontari più capaci 
e più promettenti. Aumentando, nel contempo, la capacità operativa 
e la propria presenza sul territorio.
Più del se (accogliere, comunicare, condividere) è il come ad essere 
a rischio.
Prendiamo come esempio la comunicazione pubblica.13 Nata essen-
zialmente per ‘snellire’ il rapporto con un cittadino sempre più infor-
mato e calibrata sul duplice obiettivo di promuovere l’identità e le at-
tività dell’ente, facilitando l’utilizzo dei servizi da parte dell’utenza, ha 
subito negli anni una riconfi gurazione concettuale che Giulio Marcon 

13  Per un approfondimento sulle principali tappe della comunicazione pubblica 
in Italia, S. Martello, L. Rosa, La comunicazione nella Pubblica Amministrazione, in
“Rivista della Guardia di Finanza”, n. 4, luglio-agosto 2010, pp. 577-587.
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defi nisce come “democrazia del gradimento (populistica, catodica, 
leaderistica)”.14

Si rompe, così, l’originario equilibrio tra contenuto e modalità di de-
clinazione, a vantaggio del secondo e con un contenuto sempre più 
liquido ed instabile. Sempre più ridotto a vero e proprio claim pubbli-
citario e, dunque, incapace di trasmettere la complessità o le varie 
sfaccettature della tematica trattata.
Cade, inoltre, la bidirezionalità del dialogo, l’aumento del numero dei 
messaggi e la contestuale possibilità di un feedback reciproco.
Riprendendo il tema dell’accoglienza, il rischio è proprio quello di 
privilegiare la percezione (a breve termine) rispetto al convincimento,
che per produrre effetti nel medio lungo termine necessita di un’azio-
ne costante e quotidiana.
L’illusione di porre in essere condotte capaci di attirare il volontario 
ma non di mantenerlo, consolidando quella visione quantitativa giu-
stifi cata oggi da una scarsa dotazione, logistica e fi nanziaria.
Le sfi de dell’accoglienza appaiono, dunque, duplici e strettamente 
connesse. Da una parte, aiutare un processo di accreditamento omo-
geneo; dall’altra verifi carne quotidianamente la realizzazione all’inter-
no di una griglia di valori che non ne tradiscano l’animus originario.
Per non ripetere gli errori del recente passato.

14  G. Marcon, Come fare politica senza entrare in un partito, Feltrinelli, Milano, 
2005, p. 39.
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Capitolo 7
Schede pratiche

Nota sulle schede
La stretta attinenza dell’argomento trattato con la quotidianità ope-
rativa permea tutte le schede pratiche, che, introdotte da una breve 
defi nizione, vengono integrate da una spiegazione funzionale a un 
utilizzo quotidiano rispetto alle principali situazioni individuate.

Nota sui cartelli
Il fatto di mettere i cartelli sotto forma di quadretto vi assicura che il 
vostro messaggio non fi nirà sommerso da altre carte. Essendo espo-
sto cadrà sotto gli occhi di tutti più e più volte. Diffi cile che venga 
scordato. L’immagine stessa ne favorirà la memorizzazione.
State pensando che presto i vostri uffi ci saranno tappezzati di cartel-
li? Certamente no, se avrete l’avvertenza di non tenere mai troppo a 
lungo lo stesso cartello esposto, anche perché, dopo un certo tempo, 
anche l’oggetto più attraente entra a far parte del ‘paesaggio’ e, quin-
di, non viene più nemmeno notato. Facendo comparire e scomparire 
e poi ricomparire e scomparire ancora otterrete il massimo dell’effi ca-
cia: la ripetizione che è alla base dell’apprendimento senza cadere 
nell’effetto ‘paesaggio’.

7. 1  Scheda pratica: Come accogliere un’idea

Presentazione. Un’idea è una cosa fragile. È molto più facile 
spegnerla che accenderla. È proprio per questo che molte idee 
non vengono nemmeno alla luce. Perché nascano nuove idee 
bisogna smuovere le acque, scalzare i vecchi pensieri e ridiscu-
tere le solite routine. Un nuovo volontario è proprio quell’iniezio-
ne di sangue nuovo che permette all’organismo di rinnovare la 
sua vitalità. La scheda 7.1 spiega come non lasciarsi sfuggire il 
contributo che ogni nuovo volontario può dare in termini di idee 
alla nostra associazione.

La capacità di innovare è fondamentale non solo per le aziende che 
vogliono restare sul mercato. Anche le organizzazioni del Terzo Set-
tore devono sapersi modifi care in continuazione se non vogliono farsi 
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sopravanzare da nuove associazioni che andranno a coprire i vuoti, 
in termini di servizi, di attività, di coinvolgimento del pubblico (utenti, 
volontari, collaboratori, ecc.) creati proprio da una gestione standar-
dizzata.

Suggerimento: Gestite il cambiamento, prima che il 
cambiamento gestisca voi. 

Forse penserete che è compito del management della vostra asso-
ciazione studiare, valutare e implementare qualsiasi nuova idea. E, 
magari, lo sta facendo anche bene! Ma perché limitare l’affl usso di 
nuove idee ai soli dirigenti, quando potreste avvantaggiarvi del con-
tributo di molte altre menti? I vostri volontari sono i primi e, potenzial-
mente, i più effi caci creatori di nuove idee, in particolare le nuove 
leve.
Essi si stanno inserendo nella vostra organizzazione senza pregiudi-
zi, preconcetti, abitudini ormai consolidate. La osservano con occhi 
‘giovani’; la loro mente reagisce di continuo a quelli che per loro sono 
stimoli nuovi.

Suggerimento: L’uomo che non cambia mai opinione 
è come l’acqua stagnante: dà vita a rettili mentali. 
(William Blake) 

Potreste obiettare: “se hanno nuove idee, non devono far altro che 
dircele. Se saranno buone le adotteremo senz’altro”. Sì, ma chi vi 
assicura che le condivideranno con voi? Forse penseranno che sa-
rebbe peccato d’orgoglio anche il solo parlarvene. 
O, semplicemente, non vorranno rivivere i sentimenti di rifi uto che 
hanno già provato in altre situazioni e ambienti quando hanno espres-
so una qualche loro proposta.

Suggerimento: Non trascurate mai il parere di chi 
sta zitto.

Così sollecitare idee, anzi, dire esplicitamente che vi aspettate sug-
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gerimenti e proposte deve essere parte della vostra procedura di ac-
coglienza dei volontari.

Suggerimento: Il passato dovrebbe essere un trampolino 
di lancio, non un’amaca.

E se, per caso, il vostro pensiero fosse: “sì, certamente, anche i volon-
tari possono fare delle proposte e dare dei suggerimenti, ma solo su 
aspetti minori, proprio perché la loro esperienza e conoscenza delle 
problematiche dell’associazione è ancora troppo limitata”, vogliamo 
ricordare che, raramente, l’innovazione è fatta di grandi eventi, piut-
tosto è un continuo succedersi di piccoli cambiamenti. 
Se certamente aveva ragione Malcolm Forbes1 quando diceva: “è 
tanto più facile proporre soluzioni quando si sa poco di un problema”, 
altrettanto certamente questo non signifi ca che, a volte, il fatto di sa-
per poco non impedisca di trovare delle valide soluzioni.
Avrà un successo più grande e più duraturo chi sa apportare cento 
piccoli miglioramenti piuttosto di colui che ne apporta uno o due soli, 
per quanto grandi possano essere. Perché, come è vero che dietro 
ogni grande disastro ci sono molti piccoli errori, è altrettanto vero che 
dietro ogni grande successo ci sono molte piccole buone idee.

Suggerimento: L’uomo che muove le montagne comincia 
portando via le piccole pietre. (proverbio cinese) 

Anzi, dovreste spiegare al nuovo volontario che vi aspettate, non solo 
che vi proponga nuove idee, ma che sia così convinto, lui per pri-
mo, della loro validità da essere disposto a fungere da ‘paladino’ di 
quell’idea. Perché, se vi sembrerà almeno potenzialmente utile, sarà 
proprio a lui che affi derete la responsabilità di portarla avanti. È così 
che si fanno crescere i collaboratori. È così che si dimostra loro che 
non sono considerati semplicemente manodopera, ma risorse reali. 
Inoltre, è questo approccio che rispecchia il concetto generale, vali-

1  Malcolm Stevenson Forbes (1919-1990), senatore degli Stati Uniti d’America ed 
editore della rivista “Forbes”.
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do in qualunque ambito e situazione, che qualsiasi persona ritenga 
che una cosa debba essere fatta, deve assumersi la responsabilità di 
farla. Perché se non fosse così dovremmo credere nell’altro atteggia-
mento: “armiamoci e partite”.2

Suggerimento: Chi dà a un altro un’idea costruttiva lo 
arricchisce per sempre. (Alfred Armand Montaper)

Abbiamo usato il termine di paladino proprio in virtù del fatto che 
“l’impegno generico alla realizzazione di una nuova idea non può for-
nire l’energia necessaria per affrontare l’indifferenza e la resistenza 
provocate dal cambiamento”.3 Indifferenza e resistenza che hanno 
da sempre contraddistinto una larga parte del genere umano come 
ci confermano queste parole del Machiavelli:4

e debbasi considerare come non è cosa più diffi cile a trattare, 
né abbia a riuscire, né più pericolosa a maneggiare, che farsi 
capo a introdurre nuovi ordini… perché lo introduttore ha per ne-
mici tutti quelli che degli ordini vecchi fanno bene… e ha tiepidi 
difensori tutti quelli che degli ordini nuovi farebbero bene.

Ovvero, cinquecento anni dopo, almeno per quanto riguarda l’atteg-
giamento verso le nuove idee, non siamo cambiati affatto.
Ma c’è un altro motivo perché, soprattutto per voi, è vantaggioso par-
lare di paladini. Il primo è perché, così facendo, il volontario non è 
come il suggeritore a teatro nascosto alla vista di tutti (avete mai sa-
puto di un pubblico che abbia rivolto i suoi applausi al suggeritore?). 
Egli stesso diventa protagonista, magari di una piccola scena, ma 
anche lui è sotto le luci dei rifl ettori e a lui si rivolgono gli sguardi degli 
spettatori. Conoscete un modo migliore di fi delizzazione?

Suggerimento: Cambia i tuoi pensieri e cambierai il tuo 
mondo. (Norman MacLeod)

2  È il titolo di un fi lm del 1971, per la regia di Nando Cicero, con Franco Franchi e 
Ciccio Ingrassia.
3  Ed Schon, del Massachusetts Institute of Technology. 
4  Niccolò Machiavelli (1469-1527), fi losofo, scrittore e politico italiano.
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L’altro vostro vantaggio è che è l’unica speranza che avete che quella 
innovazione (fosse anche piccolissima) possa diventare realtà. Come 
disse Gifford Pinchot:5 “un’idea senza qualcuno che si appassioni a 
essa è sterile”. O come ha affermato Peter Drucker:6 “ho appreso 
che, ogni volta qualcosa viene realizzato, ciò accade in virtù di un 
monomaniaco che ha una missione da compiere”. Voi potreste paga-
re uno stuolo di menti capaci di sfornarvi un buon numero di valide 
idee, ma avere delle idee non garantisce alcun risultato. Il problema 
non sta nell’avere delle idee, ma nell’avere qualcuno che sia dispo-
sto a portarle avanti. La differenza sta nella persona. Potremmo dire, 
prendendo lo spunto dal già citato Pinchot: “meglio avere un volonta-
rio di prim’ordine con un’idea mediocre che il contrario”7.

Suggerimento: La scoperta di una soluzione consiste 
nel guardare la stessa questione come fanno tutti, e 
pensare qualcosa di diverso.

La ragione dell’enfasi che stiamo dando alla sollecitazione e all’accet-
tazione delle nuove idee sta sia nel fatto, già enunciato, per cui ogni 
organizzazione ha continuamente bisogno di migliorare, sia perché è 
questo un eccellente metodo per motivare e rafforzare il legame con 
i volontari. 
Questo, però, non signifi ca che tutte le idee che vi saranno proposte 
dovranno essere da voi approvate. È evidente che ci sono idee buo-
ne e idee cattive, idee promettenti e idee inutili. Anche questo andrà 
chiarito con il vostro volontario. 

5  Gifford Pinchot III°, scrittore, imprenditore, fondatore e presidente della Bainbrid-
ge Graduate Institute (Bgi), un istituto di business socialmente responsabile. Il suo 
libro più famoso, Intrapreneuring, è stato tradotto in quindici lingue. Si veda www.
pinchot.com.
6  Peter Drucker, Adventures of a Bystander, Wiley Inc, 1998, New York. Drucker 
(1909-2005), fu un economista e saggista austriaco naturalizzato statunitense.
7  La frase di Pinchot era: “meglio avere un imprenditore di prim’ordine con un’idea 
mediocre che il contrario”.



138

Suggerimento: Oltre alla nobile arte di fare le cose, c’è la 
nobile arte di lasciarle come sono. La saggezza della vita 
consiste nel saper eliminare ciò che non è essenziale.

Quello che vogliamo dire potrebbe essere riassunto in questo slo-
gan “tutte le vostre idee saranno accettate, non tutte approvate”. Può 
sembrare un gioco di parole, ma ha una sua valenza comunicativa e 
relazionale. Il termine ‘accettare’, nell’uso comune, ha tre signifi cati:8

Accettare 1 = accogliere, approvare: a. un insegnamento, un’opinio-
ne, un parere, una proposta.
Accettare 2 = sopportare serenamente: bisogna a. ciò che la sorte 
ci manda.
Accettare 3 = ricevere di buon grado ciò che viene offerto: a. un re-
galo, un consiglio, un favore, un invito.

È a quest’ultima accezione del termine, quella che – per intender-
ci – ha come contrario ‘rifi utare’, che facciamo riferimento quando 
diciamo “tutte le vostre idee saranno accettate”. Ovvero: “non le rifi u-
teremo, ma le accoglieremo. Saranno le benvenute. Saranno apprez-
zate”. Poi, ma solo poi, verranno esaminate, soppesate, valutate e 
sottoposte a una decisione. Questa potrà essere ‘applichiamola’, op-
pure “non applichiamola”, o ancora “applichiamola, ma con queste 
modifi che/avvertenze”. In ogni caso, il volontario saprà che è stata 
‘accettata’, ovvero “ricevuta di buon grado”.

Suggerimento: Le grandi idee hanno bisogno di carrelli 
d’atterraggio oltre che di ali. 

E se l’avete approvata, poi datele tutto il vostro appoggio.

8  Tratti da Nicola Zingarelli, Vocabolario della lingua italiana, cit.
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Suggerimento: Non sopprimere un’idea, piuttosto 
trasformala. 

7. 2  Scheda pratica: Come accogliere gli errori

Presentazione. Sbagliare è una delle tipiche azioni di ogni es-
sere umano. Il nuovo volontario non mancherà di contribuire alla 
raccolta di errori della nostra organizzazione. La scheda 7.2 aiuta 
a far sì che questi errori non siano vissuti come un dramma, ma 
anzi vengano trasformati in un contributo al nostro progresso.

“Errare humanum est”, dicevano i latini. L’impero romano si è dissolto, 
il latino è diventato, prima, lingua morta, poi lingua (quasi) scompar-
sa, ma l’assioma è rimasto, a comprova della sua assoluta verità. 
Facendo riferimento ad esso Cesare Marchi ha detto: “tanto l’errore 
intellettuale quanto l’errore morale sono inseparabili dalla condizione 
umana; di qui l’indulgenza quasi assolutoria dell’assioma latino”9.

Suggerimento: Il maggior diritto che ci sia al mondo è il 
diritto di sbagliare. 

Le organizzazioni del Terzo Settore non fanno eccezione. E l’ingresso 
di un nuovo volontario porterà a un aumento del numero di errori (for-
tunatamente non solo a quello) nell’organizzazione. Come abbiamo 
visto non c’è condizione più naturale e condivisa dell’essere umano 
di quella di commettere errori.

Suggerimento: Se non potete sbagliare, voi non potete fare 
alcunché; se non li lasciate sbagliare, loro non possono 
fare alcunché.

Se poi, come abbiamo suggerito, cercherete di formare dei paladini 
(e non solo dei collaboratori) non solo dovrete accettare gli errori, ma 
addirittura celebrarli. Il motivo è molto semplice: “sbaglia chi fa”. È 
evidente che l’unico a non correre il rischio di fare errori è chi non fa 

9  Cesare Marchi, Siamo tutti latinisti, Rizzoli, Milano, 1986. Marchi (1922-1992) è 
stato uno scrittore, giornalista e personaggio televisivo italiano.
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(salvo, beninteso, che il “non fare” è un errore in se stesso, anzi, uno 
dei più grandi e gravi).

Promemoria: Anche chi è davvero forte fa tanti errori - e 
altrettanto terribili - quanti ne fanno i deboli. La differenza 
è che i primi, ammettendo di averli fatti, ci ridono sopra, 
imparano e diventano forti. 

Non dobbiamo dimenticare mai che una delle paure più diffuse che 
tendenzialmente tutti abbiamo è quella di sbagliare, con le sue so-
relle gemelle: paura di fare brutta fi gura, di essere derisi, di essere 
considerati degli sciocchi. È questa paura che spesso ci paralizza, 
ci impedisce di tentare nuove strade, di cercare di migliorare (perché 
migliorare richiede almeno un cambiamento, da qui la possibilità di 
sbagliare). 

Suggerimento: Cadi sette volte, rimettiti in piedi otto. 
(proverbio giapponese)

Per aiutare a vincere tali timori potreste dire qualcosa come: “chiedia-
mo ai nostri collaboratori di commettere almeno dieci errori al mese. 
Se uno non commette dieci errori al mese, vuol dire che non ce la sta 
mettendo tutta.” Naturalmente il vostro interlocutore capirà benissimo 
che non terrete una contabilità dei suoi sbagli, ma che gli state tra-
smettendo un importante messaggio.
Viceversa, se parlando di errori vi sfuggisse un’osservazione qua-
le “non prendete mai iniziative”, allora potreste essere certi di avere 
dato il colpo di grazia a qualunque collaboratore.
Invitate il volontario, qualora fosse lui stesso ad accorgersi di aver 
commesso un errore, a correggerlo, se possibile. Diversamente che 
venga, con assoluta serenità e tranquillità, a parlarne con voi (o con 
un altro responsabile chiaramente identifi cato); insieme troverete una 
soluzione. Ricordategli che è sempre possibile porre rimedio all’er-
rore, ma non all’inazione. Infatti si può correggere un’azione (come 
qualsiasi altra cosa ‘concreta’), ma come si fa a correggere una non-
azione (ovvero una cosa che non esiste)?
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Suggerimento: Gli sbagli sono un fatto della vita. 
È la risposta allo sbaglio quella che conta. 

Il presidente di un’associazione di volontariato amava ripetere ai suoi 
collaboratori queste parole “preferisco il pentimento al rimpianto!” 
Cosa intendeva dire? Che il pentimento è legato all’aver fatto qual-
cosa che si è poi rivelata sbagliata (è evidente che sarebbe assurdo 
fare qualcosa che si sa in partenza essere sbagliata; sarebbe da stol-
ti). Si è fatto almeno qualcosa. Un tentativo è stato portato avanti. Il 
rimpianto è invece legato al non fare, al non averci nemmeno provato. 
Se il pentimento porta al dolore, il rimpianto è straziante.

Suggerimento: Se da principio non riesci sei 
nella media. 

Se poi, invece, foste voi ad accorgervi che egli ha commesso un erro-
re, ditegli che glielo spiegherete, ma che non lo rimprovererete.
In ogni caso, tranquillizzatelo. Spiegategli che un errore non diventa 
uno sbaglio fi nché non ci si rifi uta di correggerlo. È vero che i due ter-
mini sono normalmente considerati sinonimi, ma non è così. Infatti:10

Errore = allontanamento dal vero, dal giusto, dalla norma e sim.: e. di 
calcolo; un e. di grammatica, di ortografi a; un e. di distrazione.
Sbaglio = 1. Equivoco, disattenzione, svista: è stato uno s. | Per s., in 
seguito a disattenzione, inavvedutezza: per sb. ho preso il suo libro.
2. Colpa morale (anche eufem.): sono s. di gioventù.

L’errore non ha una valenza intenzionale, è tendenzialmente neutro, 
privo di colpa e responsabilità. Lo sbaglio, invece, è carico di giudi-
zio. Il primo è quasi inevitabile; il secondo poteva essere evitato.

Chiunque può commettere un errore. Soltanto lo sciocco insiste a ri-

10  Le due defi nizioni seguenti sono tratte da Nicola Zingarelli, Vocabolario della 
lingua italiana, cit.
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peterlo. E lui, certamente, non è uno sciocco. Ricordategli che gli 
errori che fa sono lezioni per arrivare al successo. 

Suggerimento: La correzione può fare molto, 
ma l’incoraggiamento fa di più. (Goethe)

7.3 Scheda pratica: Come accogliere una critica

Presentazione. Le critiche non piacciono a nessuno. Perlome-
no, riceverle. Come comportarci se, magari già nel corso del pri-
mo incontro, il volontario esprime una o più critiche su qualche 
punto della nostra associazione? Forse, nel passato, ha vissuto 
un’esperienza non del tutto positiva con essa. Forse ha visitato 
il nostro sito web e l’ha trovato grafi camente brutto o diffi cile da 
navigare o troppo povero o troppo ridondante. Forse è accadu-
to qualcosa proprio nel rapporto con noi. Come reagire? Ecco 
qualche suggerimento nella scheda 7.3. 

Può capitare che già nel corso del nostro primo incontro (prima acco-
glienza) il volontario potenziale esprima una critica. Questa può esse-
re rivolta a noi personalmente o relativa all’organizzazione. La ragione 
della critica può essere considerata dal volontario poco infl uente ma 
potrebbe anche essere così pesante da spingerlo a non proseguire il 
rapporto con noi.
Qualunque sia la situazione dobbiamo essere pronti a reagire in ma-
niera ottimale e profi cua. Innanzitutto dobbiamo verifi care quale sia il 
nostro modo di rapportarci alla critica, indipendentemente dal caso 
specifi co. Normalmente non piace. Parlando con un giornalista ame-
ricano che gli chiedeva un giudizio sui critici, John Osborne, dram-
maturgo inglese, rispose: “chiedere a uno scrittore cosa pensa dei 
critici è come chiedere a un lampione cosa pensa dei cani”.
Tuttavia, sulla critica ci sono posizioni diametralmente opposte. C’è 
chi la difende a spada tratta e chi la vede, a priori, negativamente.
Nella tabella 2 troverete qualche opinione di personaggi famosi.
Se poi prendiamo in mano un buon vocabolario scopriremo che delle 
sei diverse defi nizioni della parola critica, solo una (l’ultima) ha una 
connotazione negativa. Infatti:
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critica = s.f. 1 Esame a cui la ragione sottopone fatti e teorie per de-
terminare in modo rigoroso certe loro caratteristiche: c. dell’economia 
politica; c. costruttiva, distruttiva. 2 (fi los.) Parte della logica che si 
occupa del giudizio | Nella fi losofi a kantiana, processo mediante il 
quale la ragione umana prende coscienza dei propri limiti e delle pro-
prie possibilità. 3 Esame di opere artistiche, spec. a fi ni di valutazione 
estetica: c. letteraria, fi gurativa, cinematografi ca; c. d’arte. 4 Scritto, 
recensione, articolo contenente una valutazione estetica di un’opera 
letteraria, cinematografi ca, teatrale e sim.: una c. favorevole, cattiva.
5 L’insieme dei critici e dei loro scritti: la c. non ha parlato di quel ro-
manzo; la c. su Dante è molto vasta. 6 (fam.) Giudizio negativo spec. 
di natura morale: esporsi alla c.; tirarsi addosso le critiche | Censura, 
biasimo.

Tabella 2 

Accusa Difesa

1. La critica è un’imposta che l’invidia 
percepisce sul merito. (Duca di Levis)

2. Tutti siamo da natura più portati a 
biasimare gli errori, che a lodare le 
cose ben fatte. 

 (Baldassarre Castiglione)
3. La critica è clemente con i corvi e si 

accanisce sulle colombe. 
(Giovenale)

4. La critica è più facile dell’arte.
(Plinio il Vecchio)

5. La critica è un fucile che deve sparare 
raramente. (Benedetto Croce)

6. Si fa della critica quando non si può 
fare dell’arte, nello stesso modo 
come si diventa una spia quando non 
si può fare il soldato.

 (Flaubert)

1. Oggi la critica è l’arte di cui abbiamo 
più bisogno. (William Gadis)

2. Criticare è valutare, impadronirsi, 
prendere possesso intellettuale, 
insomma stabilire un rapporto con la 
cosa criticata e farla propria. 
(Henry James)

3. Potete rimproverare un falegname 
che vi ha fatto male un tavolo, anche 
se non sapete fare tavoli. Fare tavoli 
non è il vostro mestiere.
(Samuel Johnson)

4. Si dice qualche volta che i critici non 
leggono da capo a fondo i libri dei 
quali devono parlare. No, non lo 
fanno. O perlomeno, non sono tenuti 
a farlo. Per riconoscere la specie e 
qualità di un vino non c’è bisogno di 
bere tutta la botte. (Oscar Wilde)

Forse l’esame combinato degli opposti punti di vista e delle defi nizio-
ni del vocabolario può rivelarsi utile per adottare un atteggiamento 
più distaccato verso la critica. 
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Possiamo riconoscere il diritto degli altri di valutare in qualche misura 
più o meno ampia le nostre azioni e, contemporaneamente, non sen-
tirci colpiti o offesi perché se il volontario che ci esprime una critica ha 
ragione, ci ha reso un grande servizio; se invece ha torto, è stata per 
noi l’occasione sia per un riesame (per quanto veloce) di un nostro 
specifi co comportamento che per mostrare al volontario che, nella 
nostra organizzazione, c’è assoluta libertà di pensiero e di espressio-
ne. Da una critica, soprattutto se non vera, può nascere un legame 
ancora più profondo.
Un buon atteggiamento da adottare potrebbe essere quello di Alfred 
de Musset che disse: “per conto mio, non faccio gran caso della cri-
tica. È una mosca, d’accordo, ma è raro che punga”.
La critica, quindi, non va vissuta come un pugno nello stomaco o 
come un attacco personale. Di più, deve essere vissuta, quando si 
presenta, come una occasione per scoprire quello che, forse, pensa-
no anche altre persone, solo che non sono mai venute a dircelo. 
È quello che Ken Blanchard11 chiama “le due trappole dell’ascoltare 
il cliente”, cioè: “tutto bene” e ‘silenzio’. Secondo Blanchard, quando 
si è insoddisfatti, ad esempio di come si è mangiato in un ristorante o 
del servizio ricevuto, e quando alla fi ne ci viene chiesto se siamo ri-
masti soddisfatti, la stragrande maggioranza delle persone risponde: 
“tutto bene”. 
E se non le viene chiesto niente, esce senza dire nulla (silenzio). Nelle 
organizzazioni non profi t le cose non sono molto diverse. Un volon-
tario, insoddisfatto o irritato, più facilmente smettere di venire. Anche 
noi dobbiamo accogliere l’invito di Blanchard di imparare che “il si-
lenzio ha un signifi cato, e di solito non buono”.

11  Ken Blanchard e Sheldon Bowles, Clienti soddisfatti? Non basta!, Franco An-
geli, Milano, 2004, p. 52.
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Avvertenza: L’unico vero handicap nella vita è un 
atteggiamento negativo.

Ma c’è altro ancora di utile che possiamo ricavare dalla critica del 
nostro volontario. È l’occasione per capire se, per caso, il nostro in-
terlocutore non appartenga alla deleteria categoria dei negativisti. 
Esprimere una critica è legittimo. Essere critici è dannoso.
Niente, infatti, è facile quanto criticare, dato che non ci vuole molto a 
vedere che una cosa è sbagliata, mentre ci vuole acume per raddriz-
zarla.

Avvertenza: Qualsiasi asino può demolire a calci una 
stalla, ma ci vuole un carpentiere per costruirla. 

Nessuno vuole un asino come volontario, mentre un carpentiere è 
sempre utile.
Ancora, non dobbiamo scordare che la critica è anche questione di 
tempistica. La critica, quando serve, va fatta a tempo; bisogna disfar-
si del brutto vizio di criticare dopo. Ricordatevene, soprattutto quan-
do verrà il momento in cui sarete voi a dover muovere una critica al 
volontario. A criticare dopo, sono bravi tutti (il famoso “senno di poi” 
del Manzoni).
Infi ne, dopo che la critica è stata espressa, ascoltata, valutata e ‘ac-
colta’ (nel senso 1 o 2 del verbo ‘accogliere’, come indicato nel capi-
tolo 2.2, a seconda del caso), date al volontario e a voi stessi questa 
sfi da:

Suggerimento: Non trovare difetti. Trova un rimedio. 
(Henry Ford)
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7. 4 Scheda pratica: Come accogliere al telefono12

Presentazione. In Italia ci sono più cellulari che abitanti.13 Per 
motivi personali o lavorativi, essere al telefono è una delle no-
stre pratiche più frequenti. Oggi più che mai, quindi, l’immagine 
di una qualunque organizzazione dipende in larga misura dalla 
cortesia, disponibilità ed effi cienza che si dimostra al telefono. 
Che la nostra sia un’associazione capillarmente distribuita sul 
territorio nazionale o una piccola realtà locale, sapere o non sa-
pere usare il telefono si rivela avere una grande infl uenza su 
come siamo percepiti e sull’effi cacia e forza delle nostre relazio-
ni. La scheda 7.4 vi aiuterà a essere più effi caci.

Cosa accade14

Martina è una single di trent’anni che ama seguire su una locale te-
levisione privata tutte le notizie che riguardano il territorio dove vive. 
La sera prima, nel corso di un programma di cultura e informazione, 
ha assistito a una breve trasmissione che spiegava le numerose diffi -
coltà che incontrava una famiglia quando al suo interno c’era anche 
un solo membro con diffi coltà fi siche o psichiche. Martina era rimasta 
molto colpita dal dramma di alcune di queste famiglie mostrate nel 
corso del programma e dal fatto che, come aveva spiegato l’associa-
zione Famiglie Oasi,15 esistono molte strutture che assistono le perso-
ne portatrici di un handicap, ma che ne esistono ben poche a soste-
gno di coloro ai quali è demandato il maggior peso dell’assistenza. 
Famiglie Oasi era nata proprio per fornire questo tipo di aiuto. 
Martina aveva preso nota del numero di telefono apparso più volte 
in sovrapposizione sullo schermo decisa, disponendo di alcune ore 
libere alla settimana, a proporsi come volontaria.

12  Per un approfondimento su come accogliere al telefono si veda l’intero capitolo 
10 dell’opera di G. Vecchiato, S. Zicari, Il primo incontro non si scorda mai. Manuale 
dell’accoglienza per le aziende e le organizzazioni, cit., pp. 127-162.
13  Secono i dati Eurostat 2007, in Italia ci sono 108 cellulari ogni 100 abitanti. Più 
di qualsiasi altro paese nel mondo.
14  L’esempio è tratto da un caso reale. I nomi dell’organizzazione e dei protagoni-
sti sono stati cambiati per tutelarne la privacy. Qualunque riferimento ad aziende e 
professionisti è puramente casuale.
15  Nome di fantasia.
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Così eccola che compone il numero con una certa eccitazione al pen-
siero di poter fare anche lei qualcosa di davvero utile. Ma il telefono 
suona sempre libero. Riprova dopo mezz’ora e trova la linea occupa-
ta. “Bene” – pensa lei – “se non altro vuol dire che ho scritto il nume-
ro giusto e che c’è qualcuno in associazione”. Riprova dopo cinque 
minuti. È libero. Ma ancora suona a vuoto. “Possibile” – pensa – “che 
qualcuno sia entrato in sede giusto il tempo di fare una telefonata 
per poi uscire subito dopo?”. Così Martina decide di richiamare nel 
pomeriggio. Alle 15.00 suona libero, alle 15.30 è occupato. Finalmen-
te alle 16.30, dopo alcuni squilli, una voce risponde dall’altra parte: 
“sìììì?”. Martina, dopo aver chiesto conferma di essere in linea con la 
Famiglie Oasi dice di essere interessata a fare del volontariato. Viene 
interrotta dall’altro capo del telefono: “deve parlare con il presidente, 
ma non c’è. Provi a chiamare domani.” 
Un po’ delusa, Martina, chiude la comunicazione. Il giorno dopo si 
ripete la stessa scena, cambia solo la sequenza. Quando ancora le 
viene detto che il Presidente non c’è chiede: “quando posso trovar-
lo?” ottenendo per risposta un semplice: “non lo so. È diffi cile trovarlo, 
perché è sempre in giro”. “Va bene” – ribatte lei – “posso allora avere 
il suo numero di cellulare?”. “No, non posso darlo senza autorizzazio-
ne. Guardi, riprovi a chiamare domani.”
Sono passate quarant’otto ore da quando Martina ha visto la trasmis-
sione alla televisione. In queste quarant’otto ore è andato scemando 
l’impatto emotivo suscitato in lei dalle immagini viste e dalle parole 
sentite, mentre è andata crescendo l’irritazione per la negativa espe-
rienza al telefono.
Quella sera Martina assiste ad altri programmi televisivi. Altri pensieri 
e interessi attraggono la sua mente. Non chiamerà mai più Famiglie 
Oasi.
Purtroppo scene come questa sono quotidiane, persino in ambito 
profi t! E pensare che Famiglie Oasi ha partecipato a dei corsi sull’ac-
coglienza, in seguito ai quali ha addirittura messo in piedi un artico-
lato percorso di accoglienza per i nuovi volontari. Peccato che abbia 
dimenticato che prima di accogliere a tavola un ospite bisogna prima 
accoglierlo quando è ancora al cancello.
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Cosa dovrebbe accadere
La prima cosa da fare è quella di dotarsi di un servizio di segreteria 
vocale (e non serve solo per accogliere i volontari). Più piccola è 
l’associazione e più è vitale rendersi raggiungibili. Non trovando nes-
suno, il chiamante dovrebbe essere invitato a lasciare il suo nome, un 
numero al quale essere richiamato, le fasce orarie preferite e lo scopo 
della telefonata. Nome e numero dovrebbero essere ripetuti due vol-
te, al fi ne di evitare errori o incomprensioni. 
Naturalmente, non basta attivare una segreteria telefonica. Bisogna 
ascoltarla16! E anche con una certa frequenza. Non solo, poi bisogna 
anche richiamare chi ci ha cercato. 
Un altro punto importante è imparare a rispondere. Ovvero dobbiamo 
assicurarci che, chiunque possa rispondere al telefono, sappia che 
non si risponde con: ‘sììì!’, ‘sììì?’, ‘pronto’, ‘prontooo’ e simili, ma con 
un chiaro e ben educato: “buon giorno! Famiglie Oasi. Sono Matteo. 
Come posso esserle utile?”
E non si risponde mai con: “non lo so”, “non so dirle”, ‘riprovi’, che 
vanno sostituite da: “prendo nota della sua richiesta e la faccio richia-
mare”, “Prendo nota della sua domanda, mi informo e la richiamo”.
Rispondere al telefono in maniera corretta è una responsabilità di tutti, 
dal presidente all’addetto all’archivio. Così, una delle prime cose che 
insegnerete al nuovo volontario, sarà proprio come usare il telefono. 
Questo comprende familiarizzarsi con l’apparecchio: come si pas-
sa una telefonata a una linea interna, come mettere in attesa, come 
inserire e togliere il vivavoce, come usare la rubrica, ecc. Signifi ca 
anche apprendere quelle tecniche telefoniche di base che fanno sì 
che chiamare l’associazione sia un’esperienza piacevole e non una 
corsa a ostacoli.

16  Sarà capitato anche a voi di sentirvi dire da una persona alla quale avevate 
lasciato inutilmente un messaggio nella segreteria: “ah, sì. Ma tanto io non ascolto 
mai la mia segreteria”! Vuoi che sia per non pagare la chiamata in segreteria o 
quella di richiamata del chiamante che per non perdere tempo a farlo, la logica e la 
buona creanza dicono che sarebbe meglio disabilitare il servizio. 
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7.5  Scheda pratica: Come accogliere i cittadini 
diversamente abili

Presentazione. Se i cittadini diversamente abili sono spesso 
l’oggetto di attenzione e servizio da parte delle organizzazioni 
non profi t, sempre più si rivelano essere anche un soggetto for-
nitore di competenze, abilità e tempo all’interno di queste. Può 
capitarci, tuttavia, di essere in qualche modo imbarazzati nel 
parlare con uno di loro, soprattutto se non abbiamo precedenti 
esperienze in merito. Spesso è proprio il rispetto, la simpatia e la 
sensibilità che proviamo per loro a renderci timorosi di urtare, in 
qualche modo, la loro sensibilità. Ecco allora la scheda 7.5 che 
ci fornisce qualche spunto di rifl essione. 

Affrontiamo questo tema fondamentalmente e semplicemente per dire 
che i diversamente abili vanno accolti né più né meno dei normal-
mente abili. Vale per loro quello che abbiamo detto in merito all’ac-
coglienza a seconda del genere, dell’età, della razza, ecc. Purtroppo 
l’uso di etichette, per quanto sia ‘necessario’ e sicuramente pratico, 
quando sfugge alla comprensione della loro ragione meramente indi-
cativa, porta a comportamenti errati. L’etichetta di diversamente abile 
è analoga a quella di tifoso, di professionista, di padre, di sportivo, di 
estroverso, ecc. Tutti questi termini non ‘descrivono’ una persona, ne 
indicano soltanto una parte (Fig. 21).
Quando diciamo “diversamente abile”, quindi, non stiamo descriven-
do l’intera persona, ma solo una sua parte. È come se descrivessimo, 
magari minuziosamente, la mano di un individuo. Ma c’è tutto il resto 
del corpo ancora da tratteggiare. Ritorniamo così al concetto che, 
nell’accogliere un volontario che sia (anche) diversamente abile, non 
dovremmo avere altra misura che quella di scoprire come è proprio 
lui (o lei). Pertanto, il fatto che egli viva questa specifi ca situazione 
infl uenzerà il nostro comportamento solo in alcuni dettagli. Ad esem-
pio, presteremo attenzione a non dire a un non vedente, dopo avergli 
descritto minuziosamente la nostra organizzazione: “come può ben 
vedere …”, oppure a un focomelico dopo avergli spiegato quanto 
forte sia il nostro spirito di gruppo: “qui ci teniamo tutti per mano…”. 
Ma vivendo anche questo aspetto senza alcun particolare patema. 
Se proprio ci dovesse sfuggire un’espressione di questo genere, non 
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dovremo farne una dramma, poiché il diversamente abile sarà il pri-
mo a comprendere che si tratta di un modo di dire. 17

Come non dovremo fare della disabilità il centro della nostra acco-
glienza, altrettanto non dovremo evitare di parlarne in assoluto. Chie-
dere al volontario, con assoluta semplicità e senza imbarazzo, se ha 
particolari esigenze in virtù della sua condizione è soltanto una forma 
di rispetto e di considerazione. Egli potrebbe aver notato che alcuni 
scatoloni impilati nel corridoio antistante il bagno gli rende diffi cile o 
gli impedisce l’accesso ai servizi poiché la sedia a rotelle gli chiede 
uno spazio maggiore. 
Trasferire gli scatoloni in un altro luogo basterà a eliminare il proble-
ma.
La necessità di affrontare questo argomento deriva dal fatto che la 
maggior parte delle persone prova un certo imbarazzo nel rapporto 

17  Chiaramente si tratta solo di alcuni esempi, in quanto, nella realtà, le possibili 
‘etichette’ tendono all’infi nito. Anche il punto di partenza (nella fi gura: individuo) è 
puramente arbitrario.

Fig. 21 – Mappa concettuale delle molteplici “etichette” di un individuo.
17
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con i diversamente abili. Imbarazzo che ha origine profonde nella 
cultura nella quale viviamo e che è testimoniata dal nostro linguaggio. 
È ciò che cercheremo ora di dimostrare.

Comunicare non è inventare parole nuove
L’uso delle parole, si sa, cambia con il tempo. Non è solo questione di 
evoluzione di una lingua per seguire il progresso scientifi co. Nessuno 
sentiva il bisogno di inventare il vocabolo ‘aeroplano’ fi nché qualcuno 
non si mise a costruire quelle che, inizialmente, venivano chiamate 
“macchine volanti”. Fino a una decina d’anni fa la parola ‘telefonino’ 
era un vezzeggiativo, un diminutivo per indicare un “piccolo telefo-
no”, cioè un giocattolo per bambini o un soprammobile. Oggi identifi -
ca quel mezzo di comunicazione di messaggi (parlati o scritti) e di sé 
(status symbol), di cui dispongono anche i bambini di dieci anni.
L’evoluzione di una lingua ha anche motivazioni sociali. Quando cam-
biano i modi di rapportarsi tra le persone avviene un cambiamento 
in quello che chiamiamo ‘registro’. Negli anni Trenta si usava il ‘voi’, 
negli anni Cinquanta il ‘lei’, ora sembra che sia l’epoca dell’egualitario 
‘tu’. Chi usa più espressioni come “voglia ella farsi interprete…” ? 
Un altro motivo di cambiamento in una lingua è l’infl uenza di termini 
stranieri. Diciamo infatti che il latino è una lingua morta, mentre l’ita-
liano è una lingua viva. Pensiamo a parole come ticket, shopping,
fi tness, pass, ecc. entrate nel linguaggio comune.
Ma qui vogliamo attirare l’attenzione su un tipo particolare di evoluzio-
ne: quella dei vocaboli che si riferiscono a persone o mestieri poco 
apprezzati socialmente o oggetto di imbarazzo o di derisione.
Uno di questi è ‘spazzino’, ovvero colui che provvedeva alla raccolta 
delle immondizie per portarle alle discariche pubbliche. Si chiamava 
così perché, appunto, ‘spazzava’ via (eliminava) i rifi uti domestici. Se 
si chiedeva a un bambino quale fosse il mestiere di suo padre, lo di-
ceva ad alta voce se questi faceva l’impiegato, il medico, il commer-
ciante; lo diceva a mezza voce se faceva l’operaio; diventava rosso 
dall’imbarazzo, se non dalla vergogna, se faceva lo spazzino. E non 
era diverso se la domanda veniva fatta alla moglie o al diretto interes-
sato.
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Se una giovane donna presentava al padre il suo innamorato e questi 
di mestiere faceva lo spazzino, sapeva già che il genitore non avreb-
be molto approvato la sua scelta. 
Come hanno pensato i nostri comunicatori di risolvere questa imba-
razzante situazione? Semplicissimo. Hanno inventato un nuovo nome: 
‘netturbino’. Fu un successo… all’inizio. Dire ‘netturbino’ dava l’idea 
di un mestiere importante, visto che pochi sapevano cosa volesse 
dire. E anche se al nome si faceva seguire una spiegazione, il termi-
ne sembrava già più elevato di ‘spazzino’. Ma, col tempo, la nuova 
parola è andata pienamente a sostituirsi alla precedente sino ad as-
sumerne la stessa scarsa valenza sociale. 
Si era così al punto di partenza. 
Cosa fare? Ecco i nostri bravi comunicatori industriarsi a coniare un 
nuovo termine. E fu così che venne alla luce il fantastico “operatore
ecologico”. Un’idea geniale, perché il semplice raddoppio di paro-
le necessarie faceva sembrare doppiamente importante la relativa 
professione. Inoltre l’abbinamento di un sostantivo con un aggettivo 
suggeriva l’appartenenza a una categoria più vasta, quella generale 
degli ‘operatori’ (operatore commerciale, operatore sanitario, ecc.). 
Inoltre lo specifi co aggettivo si sposava con la crescente sensibilità 
ambientalista del pubblico in genere. Al momento in cui scriviamo, 
questo nome suona bene, ma quanto tempo ci vorrà perché riassor-
ba in sé tutte le valenze negative dei precedenti ‘netturbino’ e ‘spazzi-
no’? Appena la gente accompagnerà la parola “operatore ecologico” 
all’immagine di “colui che raccoglie i rifi uti”, saremo tornati al punti di 
partenza.
Non solo. C’è da notare che, a mano a mano che il termine si ‘ele-
vava’, scemava il livello di servizio reso. Infatti, mentre lo ‘spazzino’ 
raccoglieva le immondizie nel suo carretto (a pedali un tempo, poi 
motorizzato) e raccoglieva anche i sacchetti posti fuori dai contenitori 
e lo sporco eventualmente caduto per terra, oggi l’ “operatore ecolo-
gico” passa con il camion, svuota automaticamente il cassonetto, ma 
lascia dove si trova tutto ciò che eventualmente dovesse essere fi nito 
per terra durante tale operazione, come tutto ciò che incivili o distratti 
cittadini hanno depositato o fatto cadere fuori dai cassonetti. Quindi 
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lo ‘spazzino’ lavorava meglio dell’ “operatore ecologico”. Il risultato 
è che ora quelle che chiamiamo pomposamente “isole ecologiche” 
(una volta dette “angolo dei cassonetti”) non sono altro che maleodo-
ranti, antigienici e rivoltanti accumuli di sporcizia.
Ma passiamo a un altro esempio.
Coloro che tra noi, per nascita, infortunio o malattia erano colpiti da 
qualche disgrazia invalidante, venivano chiamati ‘minorati’. Ma dire 
di qualcuno che era un “minorato mentale” o un “minorato fi sico” suo-
nava negativamente alle orecchie di troppe persone. Molte, infatti, 
accompagnavano questo termine con atteggiamenti negativi, quali 
imbarazzo, disprezzo, compatimento, e così via.
Di nuovo, solerti comunicatori hanno identifi cato la soluzione del pro-
blema (tale sia per chi era colpito da simili limitazioni, sia per le co-
siddette persone “normali”) sostituendo a ‘minorato’ la parola ‘handi-
cappato’.
Un’idea vista da molti come geniale perché si è pensato che prenden-
do un vocabolo straniero e italianizzandolo per indicare, ad esempio, 
uno storpio come handicappato, avrebbe superato ogni imbarazzo 
dall’una come dall’altra parte.
Anche in questo caso è stato un successo iniziale. Nemmeno i gior-
nali avevano alcuna remora a usare questo termine persino nei titoli 
dei loro articoli. Ma presto il termine ha assunto la stessa valenza del 
vecchio nome, cosa questa che ha richiesto l’invenzione di un nuovo 
termine. Siamo così passati a “portatore di handicap”. 
Pure questa è sembrata una pietra miliare, una soluzione defi nitiva. 
Sì, perché mentre ‘handicappato’, essendo un aggettivo sostantiva-
to, faceva coincidere il problema con la persona, ora si scindevano 
le due cose: la persona è defi nita ‘portatore’ (siamo tutti portatori di 
qualcosa, se non altro di buone o cattive notizie...), di che cosa? Di 
un handicap, cioè di qualcosa a lui esterna.
Un nuovo iniziale successo. Ma col tempo (non molto in verità) la 
reazione delle persone direttamente coinvolte e degli altri è tornata a 
essere quella di prima: nessun cambiamento di vocabolo può modifi -
care in alcuna maniera qualsivoglia situazione. Altro balzo inventivo e 
i comunicatori hanno coniato il termine ‘disabile’, che ha avuto però 
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vita breve perché suonava troppo negativamente (disabile = non abi-
le). Altro balzo inventivo e i comunicatori hanno sfornato l’espressione 
“diversamente abile”. Non sappiamo quanto lunga sarà la vita di 
questo termine così “carino”, ma così privo di un vero signifi cato data 
la sua assoluta genericità. Non siamo forse tutti “diversamente abili” 
gli uni dagli altri? E quale diversa ‘abilità’ ha quell’infelice il cui cervel-
lo non gli permette alcuna forma di pensiero?
Cosa vuol dire tutto questo? Che anche in questo caso è stata scelta 
la via più facile, ma anche quella meno effi cace.
Coloro che, quando vedono qualcuno con delle limitazioni lo guarda-
no o gli si rivolgono con disprezzo o superiorità o si girano dall’altra 
parte o lo deridono, lo faranno anche se potessimo cambiare ogni 
giorno nome alle malattie o alle malformazioni. 
Possiamo dire ‘cieco’ o “non vedente”, ‘sordo’ o “non udente”, ‘mon-
goloide’ o ‘down’ con estrema gentilezza, simpatia, comprensione e 
sensibilità o con supremo sprezzo e scherno. 
Serve a poco, sui mezzi pubblici di trasporto, sostituire la targhetta 
“posto riservato agli anziani e agli handicappati” con “posto per pas-
seggero con ridotta capacità motoria”, quando poi non ci si preoccu-
pa di educare le menti. Non sono le parole a fare la differenza, ma i 
pensieri e i sentimenti che abbiamo dentro di noi.
È qui che può fare la differenza la vera comunicazione con la sua ca-
pacità di informazione e di educazione. I veri comunicatori non sono 
tali perché sono bravi a parlare, ma perché capaci di far rifl ettere e di 
far comprendere le cose.
Invece di cambiare nome agli “spazzini” non sarebbe stato meglio 
che le aziende incaricate della raccolta dei rifi uti facessero una cam-
pagna per ‘comunicare’ l’immensa utilità del loro lavoro, facendo ca-
pire ai cittadini che senza l’opera degli spazzini la nostra vita sarebbe 
in pericolo e le nostre città invivibili? 
Comunicare questo avrebbe reso gli spazzini (e le loro mogli, i loro 
fi gli) fi eri di essere tali.
Pensiamo ai vigili urbani. Nessuno di noi li ama, vero? Non sono forse 
loro quelli che ci mettono le multe quando lasciamo l’auto in sosta vie-
tata, attraversiamo imprudentemente un incrocio all’arancione, non 
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ci fermiamo allo stop? Invece di preoccuparsi ogni tanto di cambiare 
il loro nome (“vigili urbani”, poi “polizia municipale”, quindi “polizia 
locale”) non sarebbe stato più lungimirante, da parte delle varie Mu-
nicipalità, spendere qualche soldo per comunicare alla cittadinanza 
il servizio che rendono a tutti noi? Non è forse grazie a loro che pos-
siamo attraversare con maggiore sicurezza le nostre strade, abbiamo 
meno paura di attraversare con il verde, c’è un po’ più di tutela nelle 
nostre città?
Comunicazione è far capire, non inventare nuove parole.
Accoglienza è preoccuparsi di trasmettere il nostro rispetto e apprez-
zamento, non cercare belle parole e compiacenti espressioni.

Suggerimento: “A chi giova l’uso di un linguaggio for-
bito se non è compreso da chi ascolta? Che motivo 
ci sarebbe di parlare se ciò che diciamo non viene 
compreso proprio da quelli ai quali parliamo, affi n-
ché capiscano ciò che diciamo? Chi vuole insegnare, 
deve evitare tutte quelle parole che non raggiungono 
questo scopo; e se al posto di quelle può usare parole 
egualmente corrette deve preferire queste ultime, se 
poi non può, perché non ve ne sono e perché non gli 
vengono in mente, potrà usare parole meno corrette, 
purché l’oggetto del suo discorso sia comunicato e 
appreso nel suo complesso”. (Sant’Agostino)



156

7.6  Scheda pratica: L’accoglienza ‘indiretta’: un esempio

Presentazione. Essere bravi ad accogliere le persone che ven-
gono a casa nostra è una gran bella qualità. Peccato che, pri-
ma, dobbiamo aspettare che arrivino da noi. Ma cosa potrebbe 
accadere se riuscissimo a portare la nostra accoglienza fi n den-
tro la casa dei potenziali volontari? Qualcuno ci ha pensato e lo 
ha fatto. La scheda 7.6 ci spiega come.

A febbraio 2011, la Chiesa di Gesù Cristo dei Santi degli Ultimi Gior-
ni18 (d’ora in poi Chiesa Sug) ha lanciato un sito dedicato ai volontari, 
chiamato La Vigna.19

Utilizzando il sistema di matrice anglosassone delle frequently asked 
questions (d’ora in poi Faq), approfondiamo le funzioni e gli obiettivi 
del sito.

Che cosa è La Vigna? 
La Vigna unisce membri e amici della Chiesa grazie a delle opportu-
nità di svolgere servizio volontario online.
Che differenza c’è con le altre opportunità di servizio volonta-
rio?
Questo sito web crea una comunità mondiale che diventa una risorsa 
per completare grandi quantità di servizio in un breve periodo di tem-
po. Molto di questo lavoro viene completato online potenzialmente 
grazie a migliaia di persone che lavorano insieme su un singolo pro-
getto allo stesso tempo.
Perché la Chiesa Sug ha creato questo sito web? 
La Chiesa Sug ha molti progetti che richiederebbero molti anni per 
essere completati senza l’aiuto di un grande gruppo di persone. Una 
parte di questo lavoro include la preparazione di testi per la distribu-
zione in 170 lingue diverse. Una grande parte di questa biblioteca – 
con le sue immagini, video, articoli – ha bisogno di essere aggiornata 
e migliorata prima di essere distribuita in tutto il mondo.

18  Per informazioni sulla Chiesa si vedano i siti: www.lds.org e www.chiesadige-
sucristo.it (dedicati ai membri); www.mormon.org (dedicato ai non membri); www.
newsroom.lds.org (dedicato ai media).
19  http://vineyard.lds.org
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Come funziona?
Innanzitutto, è necessario registrarsi per creare un account. Poi scor-
rere le varie opportunità per selezionare l’attività di interesse. La o le 
attività selezionate dal volontario vengono salvate nel suo personale 
“Spazio di lavoro” dove può lavorare su di esse a propria comodità. 
Non è richiesto né un tempo minimo di servizio né un impegno a lun-
go termine. Il volontario può fare tanto o poco quanto gli è possibile.
Come si comincia?
Tutto quello che serve è un computer connesso a internet, un ac-
count, e il desiderio di aiutare. Non è necessario essere membri della 
Chiesa Sug per utilizzare questo sito web. 
E se uno non è interessato in nessuna delle attività elencate?
Può tornare periodicamente a visitare il sito perché la Chiesa conti-
nuerà ad aggiungere nuove opportunità di servizio.

Alcuni progetti di servizio attualmente disponibili sono:
A. Pubblicazioni 
La Chiesa ha migliaia di documenti che hanno bisogno di essere se-
lezionati e valutati prima di essere pubblicati. La partecipazione dei 
volontari permetterà a molte più persone nel mondo di accedere al 

Fig. 22 – La homepage del sito Vineyard.
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materiale prodotto dalla Chiesa o ricevuto dai suoi membri.
Al momento è possibile scegliere tra tre attività:
A.1 Confronto del testo
In questa attività il volontario dovrà confrontare il testo non formattato 
con l’analogo testo che già esiste in una pubblicazione e determinare 
se il testo e la punteggiatura corrispondono o se qualcosa è stato 
alterato o omesso.
A.2 Identifi care le interruzioni di pagina 
In questa attività il volontario dovrà rilevare dove una pagina termina 
(chiamata interruzione di pagina) su un testo pubblicato dalla Chiesa. 
Sull’analogo testo non formattato andrà riportato dove avviene l’inter-
ruzione di pagina. Questo aiuta a risolvere eventuali errori.
A.3 Comparazione del testo
In questa attività il volontario deve comparare il testo non formattato 
con lo stesso testo pronto per essere pubblicato dalla Chiesa al fi ne 
di trovare eventuali errori.

B. Multimedia
Separare e indicizzare questi media (audio e video) consentirà ai 
professionisti media di trovare il materiale da usare nei prodotti della 
Chiesa che verranno distribuiti in tutto il mondo. Il canale “Mormon 
Messages” su YouTube è un esempio di contenitore dove questi ma-
teriali potranno essere utilizzati.
Al momento è possibile scegliere tra cinque attività:
B.1 Contribuire con fotografi e
Per questa attività il volontario può caricare fotografi e da lui scattate 
concedendo alla Chiesa e ai suoi singoli membri il diritto di usare tali 
immagini. Le foto saranno riviste per una possibile inclusione in una 
libreria on-line. In caso di accettazione, le foto potrebbero essere uti-
lizzate dalla Chiesa per le sue riviste, opuscoli, poster, blogs, video, 
e siti web e dai membri per i loro blogs, lezioni, siti web, video e altri 
mezzi di comunicazione.
B.2 Videoclip e parole chiave
Con questa attività il volontario dividerà dei fi lmati in sezioni più pic-
cole (chiamate videoclip), e descriverà il video o qualsiasi sua sotto-
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parte con delle parole chiave (chiamate tag).
B.3 Controllare la qualità dei video
In questa attività il volontario controllerà eventuali problemi che pos-
sono essere stati introdotti durante la creazione dei vari fi lmati.
B.4 Immagini e parole chiave
In questa attività il volontario dovrà descrivere una serie di immagini 
aggiungendovi delle parole chiave (chiamate tag).
B.5 Video e parole chiave
In questa attività il volontario descriverà delle sequenze video (video-
clip) con delle parole chiave (tag).

C. Traduzioni
Partecipando a questo progetto, è possibile contribuire a fornire tra-
duzioni per le pubblicazioni della Chiesa che sono distribuite online e 
su supporto cartaceo in tutto il mondo. Gli esempi includono manuali 
per lezioni, articoli di conoscenze di base, software, documentazio-
ne, manuali di addestramento e siti web.
Al momento è disponibile la seguente attività:
C.1 Tradurre documenti
Utilizzando la piattaforma di traduzione collaborativa Lingotek,20 il vo-
lontario potrà lavorare con altri volontari per tradurre del materiale 
della Chiesa nella propria lingua. Il volontario avrà accesso al mate-
riale originale in inglese e potrà sia ‘votare’ la correttezza di una tra-
duzione fatta da un altro volontario che effettuare lui stesso tale lavoro 
(che sarà, a sua volta, valutato da altri).

D. Genealogia
Questo progetto consente di aiutare le persone a identifi care i loro 
antenati. Il sito FamilySearch21 fornisce accesso online a strumenti di 
gestione e ricerca di dati genealogici grazie a centinaia di milioni di 
registrazioni (date di nascita, matrimoni, morte, ecc.) dei suoi archivi. 
I volontari contribuiscono ad aiutare le persone, ovunque nel mondo, 

20  http://www.lingotek.com/collaborative_translation_platform
21  https://www.familysearch.org/
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a trovare i loro antenati e i registri che documentano la loro vita.
Al momento è disponibile la seguente attività:
D.1 Programma di Indicizzazione 
Il volontario può unirsi a migliaia di altri volontari provenienti da tutto 
il mondo che stanno trascrivendo documentazione storica presa da 
documenti su carta (libro parrocchiali, censimenti, lista emigrati, ecc.) 
per renderli disponibili in un formato consultabile on line. Un software
di indicizzazione permette di trasferire e trascrivere immagini degli ar-
chivi storici da una varietà di progetti (comprese registrazioni in lingue 
straniere), il tutto rimanendo nel pieno comfort della propria casa. Le 
registrazioni indicizzate dal volontario sono poi messe a disposizione 
su FamilySearch.org per aiutare le persone nel mondo nella ricerca 
della propria storia di famiglia.

Cosa possiamo apprendere
Quella che abbiamo appena esaminato è sicuramente un’idea vin-
cente22 che può essere adottata (e adattata) da quasi ogni organizza-
zione non profi t, qualunque sia la sua ragion d’essere e l’estensione 
della sua copertura geografi ca di azione. 
Prendiamo il caso di Bimbi Sempre23, un’associazione il cui scopo è 
quello di preservare racconti, fi lastrocche, poesie, canzoni e musiche 
tradizionali per bambini che, diversamente, rischierebbero di sparire. 
È dotata di un sito web dove i genitori possono trovare tutto questo 
materiale da usare con i loro bambini ma pubblica anche su carta 
una parte del materiale raccolto24 e organizza, a livello provinciale, 
incontri, rappresentazioni e altri eventi per far conoscere la propria 
attività.
Decide di seguire il nostro suggerimento e crea un sito web dedicato 

22 Negli otto giorni di beta-test (28 gennaio – 7 febbraio) che hanno preceduto gli 
ultimi ritocchi prima del lancio uffi ciale, sono stati ben 3.200 i volontari che si sono 
iscritti e che hanno completato 8.000 compiti. I realizzatori del sito sperano di rag-
giungere i 10.000 volontari nel corso del 2011. 
23  Nome di fantasia.
24  La mission dell’organizzazione è rivolta anche ai nonni che potrebbero non 
avere un livello ottimale di alfabetizzazione informatica.
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ai volontari dove inserisce le seguenti possibilità di servizio (tutte ri-
gorosamente realizzabili comodamente a casa propria, nei momenti 
preferiti e per il tempo disponibile):
a) Fornire materiale
Il volontario può inserire direttamente nel sito storie, racconti, canzoni, 
ecc. di cui è a conoscenza (per esperienza propria o di propri fami-
liari e conoscenti). Il materiale sarà approvato dal’associazione prima 
di essere reso pubblico.
b) Cercare materiale
Il volontario può cercare attivamente del materiale esplorando il web, 
parlando di persona, al telefono o via email con altre persone.
c) Raffronti 
Il volontario naviga su internet alla ricerca di altre associazioni la cui 
fi nalità sia analoga a quella di Bimbi Sempre. Lo scopo è quello, ana-
logo alle imprese profi t,25 di identifi care le migliori prassi (metodi, atti-
vità, ecc.) di chi fa lo stesso ‘mestiere’ per trovarne idee e spunti per 
migliorare continuamente. 
d) Ritaglio Stampa
Il volontario inserisce sul sito di Bimbi Sempre qualsiasi materiale 
pubblicato dai media che abbia attinenza con l’associazione o con i 
suoi scopi.
e) Documentazione fotografi ca
Il volontario inserisce sul sito di Bimbi Sempre fotografi e che lui stes-
so ha scattato in occasione di eventi tenuti dall’associazione o aventi 
attinenza. Egli stesso, o altri volontari, potranno creare tag per favo-
rirne la ricerca.
f) Creare fi lmati video
Il volontario, grazie ad apposite applicazioni (anche gratuite), crea 
presentazioni video da una serie di foto digitali scattate da Bimbi 
Sempre o da altri volontari. Questi video vengono poi utilizzati in vario 
modo dall’associazione (alcuni esempi possono essere: pubblicazio-

25  Tale azione è nota come benchmarking, ovvero “un processo continuo di misu-
razione di prodotti, servizi e prassi aziendali, mediante il confronto con i concorrenti 
più forti” (Robert Camp, Benchmarking – Come analizzare le prassi delle aziende 
migliori per diventare i primi, Editore Itaca, 1991, Ravenna).
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ni sul sito istituzionale o su YouTube; riproduzioni continue per parte-
cipazioni a fi ere; supporti per seminari, conferenze, ecc.).
Fin qui si dirà: “l’idea è buona per fornire occasioni di servizio, ma 
come c’entra con l’accoglienza?”. Bene, la domanda ci permette di 
esporre un ulteriore importante concetto sull’accoglienza.
Saper accogliere chi si presenta alla nostra porta è sicuramente im-
portante ed effi cace, ma ci fa restare in una posizione (quasi) di at-
tesa.
Potremmo dire che “stiamo pescando” sotto riva. Abbiamo sì gettato 
l’amo (o la rete, se siamo stati particolarmente abili), ma le nostre 
possibilità di una pesca fruttuosa dipendono da quanto pesce sta 
nuotando nel nostro specchio d’acqua.
Realizzare un sito per consentire a chi lo desidera di svolgere del ser-
vizio volontario via web, signifi ca spingere (invogliare) anche i pesci 
che stanno lontani dalla riva ad avvicinarsi. 
Signifi ca essere accoglienti prima ancora di avere qualcuno da ac-
cogliere.
Tendenzialmente, tutti preferiamo le cose semplici o, perlomeno, ci 
è più facile comprenderle e realizzarle. Saper rendere le cose sem-
plici è uno dei più effi caci strumenti dell’accoglienza. Benché sia un 
termine di uso comunissimo, una sottolineatura del suo signifi cato ci 
aiuterà a evitare la trappola di considerare ciò che è semplice come 
qualcosa di banale o di scarso valore. 

Semplice26 = agg. 1. Che consta di un solo elemento (spec. in con-
trapposizione a doppio): fi lo, nodo s.; consonante s.. 2. Che consta 
di un solo elemento e non ha nulla di aggiunto o mescolato (spec. in 
contrapposizione a composto): i tempi semplici di un verbo; parola 
s.. 3. Elementare, privo di complicazioni o di diffi coltà (spec. in con-
trapposizione a complesso): ragioni semplici da capire; l’esposizione 
dei fatti è stata s.

Se esaminassimo i motivi che tengono molte persone lontane da 

26  Defi nizioni tratte da Nicola Zingarelli, Vocabolario della lingua italiana, cit.
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un’esperienza di volontariato, probabilmente scopriremmo che il ti-
more di complicarsi la vita è uno degli elementi chiave. 
Complicazioni dovute alla combinazione del proprio tempo con quel-
lo richiesto dall’associazione; all’assumersi un impegno che non si è 
certi di poter mantenere o che, comunque, andrebbe a sovrapporsi 
a impreviste necessità e/o opportunità personali, familiari o professio-
nali.
Offrire delle modalità di servizio slegate dal luogo e dal tempo signi-
fi ca semplifi care al massimo la vita alle persone e, di conseguenza, 
favorire enormemente la loro disponibilità a svolgere del volontariato. 
Un bell’esempio di accoglienza, a priori, delle esigenze delle perso-
ne.

7.7  Scheda pratica: Cartello Ricerca Volontari

Presentazione. La ricerca di nuovi volontari dovrebbe essere 
una delle attività che non cessano mai all’interno di qualunque 
organizzazione non profi t, che vive dell’apporto di nuove ener-
gie. Come nel lavoro retribuito, però, ci sono persone che rendo-
no di più di quanto si investe su di loro e altre meno. In qualche 
sala della vostra sede, sul sito internet o in occasione di speci-
fi che attività di reclutamento potrebbe rivelarsi utile un cartello 
(incorniciato opportunamente) come quello che vi suggeriamo 
nella scheda 7.7. Si rivelerà anche un utile messaggio indiretto 
verso tutti quelli che già collaborano nella vostra struttura (“ci 
aspettiamo che tutti abbiano iniziativa”) così come verso i vostri 
utenti e chiunque entri in contatto con voi (“siamo persone pro-
attive, persone dotate di iniziativa”).
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7.8  Scheda pratica: Cartello Seguite le Istruzioni

Presentazione. In genere, quando in un’organizzazione (profi t 
e non profi t) sorge un problema di comportamento, si tende a 
emettere un “Ordine di Servizio”. Ci siamo sempre chiesti chi 
mai li legga e, soprattutto, se mai hanno risolto il problema che 
li ha originati. L’impressione che abbiamo è che servano più al 
responsabile del settore interessato per dire (se non altro a se 
stesso) che ha fatto qualcosa per risolvere il problema. Di soli-
to sono scritti in maniera piatta, con linguaggio amministrativo/
burocratico e spesso con un accento più o meno minaccioso. 
Basta questo a renderli poco graditi e, quindi, rifi utati dalla no-
stra memoria a lungo termine. Poi, essendo scritti su un foglio 
di carta, fi niscono prima sotto altri fogli di carta, poi archiviati su 
polverosi raccoglitori oppure fi niscono nel cestino della carta 
straccia.

Perché non provare a rendere queste comunicazioni un po’ più 
attraenti, utilizzando un linguaggio diretto (senza tanti giri di pa-
role tipo: “è stato portato più volte alla nostra attenzione che 
….”), conciso, impiegando un’immagine attraente e, magari, ag-
giungendovi un po’ di humour? Immaginiamo che vogliate ricor-
dare ai vostri collaboratori che i manuali di istruzione sono stati 
scritti apposta per evitare errori e facilitare lo svolgimento dei 
vari compiti. Che si riferiscano all’uso della fascicolatrice della 
vostra stampante di rete, alle procedure in caso di richiesta di 
interventi o di reclami, all’iscrizione di un nuovo socio, volete far 
capire che basterebbe leggere le istruzioni per evitare il sorgere 
di diffi coltà se non di problemi.

Invece di mandare un ordine di servizio, provate a seguire 
l’esempio della scheda 7.7. La specifi ca immagine da noi utiliz-
zata andrà benissimo qualsiasi sia il settore di cui vi occupate, 
perché qui si vuole trasmettere un messaggio generale (come, 
appunto, è quello di leggere le istruzioni prima di fare qualsiasi 
cosa).
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7.9  Scheda pratica: Attestato di Volontario

Presentazione. La nostra vita è piena di simboli. Le nostre 
case sono piene di simboli. Conserviamo molte cose (fotogra-
fi e, cartoline, lettere, attestati, souvenir, ecc.) perché, al solo 
vederle riviviamo ricordi ed emozioni. Non dobbiamo dimenti-
care questa realtà nemmeno con i nostri volontari. Perché allora 
non sottolineare il primo giorno di accoglienza con la conse-
gna al volontario di un attestato che testimoni questa sua nuo-
va condizione? Abbiamo visto diversi attestati, ma ben pochi ci 
avrebbero spinto a volerli esporre nel nostro salotto alla vista di 
amici e conoscenti. Non deve essere un attestato tipo congedo 
dal servizio militare. Deve trasmettere delle emozioni. Noterete 
come la nostra scheda 7.9 è arricchita da un’immagine lega-
ta al volontariato (in questo caso, esprime il concetto di tempo 
donato, ma potrebbe avere un’attinenza più diretta alla vostra 
specifi ca mission). Fondamentale è anche inserire un aforisma 
che enfatizzi il valore di essere dei volontari (crea un senso di 
fi erezza). Noi, poi, abbiamo avuto l’avvertenza di utilizzarne uno 
che consente il collegamento a una ‘storia’ di quelle che amere-
mo ripetere durante le nostre riunioni, conferenze, ecc. George 
Eastman (1854-1932), infatti, fu il fondatore della Eastman Ko-
dak Company e l’inventore della pellicola fotografi ca che rese 
possibile l’uso della fotografi a a chiunque e senza la quale, poi, 
non sarebbe stato possibile inventare la pellicola cinematogra-
fi ca. E questo spiega la prima parte dell’aforisma. Ma Eastman 
fu anche un grande fi lantropo. Egli donò oltre cento milioni di 
dollari (dei primi anni del ‘900!) a università e ospedali. E questo 
spiega la seconda parte dell’aforisma. Eastman fu un vero pre-
cursore della Responsabilità Sociale d’Impresa.



168



169

7.10  Scheda pratica: Attestato di Partecipazione

Presentazione. Abbiamo un corpo di carne e ossa. Siamo do-
tati di ben cinque sensi. Non è certo diffi cile renderci conto che 
abbiamo bisogno di cose tangibili. Non per nulla, il marketing 
si occupa anche di come rendere tangibili quei prodotti che, 
per loro natura, sono intangibili, come un servizio di assisten-
za o una vacanza.27 Allora rendiamo in qualche modo tangibili 
alcune delle cose che i nostri volontari fanno nella nostra orga-
nizzazione, come la partecipazione a un corso di formazione, 
un’esperienza di una settimana in campeggio con dei cittadini 
diversamente abili, un servizio di assistenza a un laboratorio ar-
tigianale di un mese per ex-detenuti, concretizzandolo con un 
attestato di partecipazione. 

Ecco allora, per voi, un esempio.

27  Pensiamo all’abitudine, molto in uso tra le coppie giovani, di una lista di nozze 
che preveda tante quote che, insieme, coprono le spese di un viaggio. In questo 
caso, molte agenzie di viaggio descrivono ciò che la quota regalo prevede (un 
massaggio; una cena o una gita) eliminando l’aleatorietà del gesto ricondotto in 
una cornice tangibile.
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7.11  Scheda pratica: invito Corso di Formazione

Presentazione. Fornire regolari (non sporadiche!) occasioni di 
formazione è una componente fondamentale dell’accoglienza e 
della fi delizzazione dei volontari. Organizzarli convenientemen-
te signifi ca anche trasmettere il loro valore al singolo volonta-
rio. Non basterà un semplice inserimento nel sito istituzionale o 
un’informativa di un paio di righe. Sarà importante estendere a 
ogni volontario, per posta o per email, l’invito a partecipare. Un 
invito che, se personalizzato, sarà ancora più effi cace. Ovvia-
mente non intendiamo dire che sarà necessario scrivere parole 
diverse, ma sarà suffi ciente utilizzare i “Campi Unione” di un 
buon gestore testi. Un invito con il proprio nome e cognome, 
sarà molto più gradito.

Nella scheda 7.11 noterete che viene detto “Dopo il corso ‘Co-
municare al telefono’, ecco un corso su ‘L’apprendimento nella 
Terza Età’.” È un modo per ricordare ciò che è già stato fatto. 
Troppe volte ci si limita a parlare di ciò che si farà, dando sem-
pre l’impressione che si viva in un costante futuro, ma senza 
alcun ricordo dei conseguimenti già realizzati.

La comunicazione dovrà essere breve, lasciando a un allegato 
tutti i dettagli pratici e gli eventuali approfondimenti. Qui l’obiet-
tivo è quello di convincere il destinatario a partecipare, non a 
confonderlo con troppe informazioni.
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7.12  Scheda pratica: Lettera Anniversario.

Presentazione. Per la quasi totalità delle persone, il proprio 
compleanno è uno degli eventi più importanti. E il bisogno/pia-
cere di ricevere i relativi auguri è alla base del motivo per cui è 
così facile vedere qualcuno, il giorno del suo genetliaco, arriva-
re al lavoro con un vassoio di paste e una bottiglia di spumante 
(pagate da lui stesso) da offrire ai colleghi ignari di tanto even-
to. Ovvero, paghiamo per sentirci dire “Buon compleanno!”. 
Lo sanno bene gli uomini di marketing che raccomandano alle 
aziende di ricordarsi del compleanno dei loro clienti come parte 
integrante della loro fi delizzazione. 

L’applicazione più eclatante (e più estensiva) del principio che 
alle persone piace ricevere degli auguri, è sicuramente quella 
di Joe Girard,28 il primatista delle vendite di autoveicoli, che at-
tribuisce il suo successo alla capacità di conquistare la simpatia 
dei clienti. Girard aveva un’abitudine che a prima vista sembra 
inutile e costosa: ogni mese mandava a ciascuno dei suoi oltre 
13.000 clienti un cartoncino di auguri con un messaggio perso-
nale. Gli auguri cambiavano da un mese all’altro (Buon Comple-
anno, Buon Anno, Buona Pasqua…).

Noi vi suggeriamo di applicare questa regola a ogni anniversa-
rio del servizio di ciascun volontario. 

Potrete benissimo usare la stessa ‘formula’ per tutti i volontari, 
purché abbiate l’avvertenza di cambiare la forma degli auguri di 
anno in anno.

Se poi volete ricordarvi anche dei compleanni, tanto di guada-
gnato.

28  http://www.joegirard.com
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7.13  Scheda pratica: Promozione a costo zero 

Presentazione: In qualsiasi attività, anche non profi t, bisogna 
sapere (e potere) spendere, se si vogliono ottenere risultati. Ma 
perché non utilizzare anche quelle opportunità che sono a costo 
zero (o prossime allo zero)?

Sono quasi 25 milioni29 gli utenti italiani (pari a 62 milioni di ca-
selle e-mail), sopra i 15 anni, in possesso di almeno una email. 
Ogni utente riceve in media quasi 23 email al giorno. Un’enorme 
rete di contatti e comunicazione. Perché non sfruttare le email 
che scrivete tutti i giorni, per lavoro o per diletto, per diffondere 
il nome della vostra associazione, semplicemente inserendo in 
automatico (fi rma) o in semiautomatico (raccolta parti rapide) un 
messaggio promozionale?

La scheda 7.13 vi mostra come presentare l’iniziativa a soci e 
volontari.

29  Fonte: European e-mail marketing consumer report 2010, realizzato da Con-
tactLab.
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