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3.1 La cooperativa è intergenerazionale 
                                                                                     
La cooperativa è una forma di impresa ‘intergenerazionale’. Lo recitano, 

tra le righe, tutti i principi cooperativi. È un’impresa che nasce per rispon-
dere ai bisogni dei soci, e conserva nel tempo questa sua funzione. Il patri-
monio è indivisibile e, con questo, la cooperativa tende a conservarsi nel 
tempo per le generazioni future, investendo, trasformando, innovando.  

Le cooperative non appartengono ad un singolo proprietario e nem-
meno soltanto ai soci di quel determinato momento. Questi ultimi sono di 
fatto coloro che in quel periodo di tempo gestiscono quello che è un pa-
trimonio collettivo (economico, di lavoro, competenze, esperienze, valori 
e valore), in una specifica comunità. 

Questo patrimonio collettivo passa da una generazione di soci all’altra, 
viene incrementato con il lavoro e messo a disposizione della generazione 
successiva. 

I soci che hanno iniziato l’esperienza del fare cooperativa insieme la-
sciano il passo a nuove generazioni di soci, trasferiscono nel tempo com-
petenze ed esperienze dai soci anziani ai soci giovani, fino a lasciarne il 
governo. È così che la cooperativa ‘sopravvive’ ai suoi soci, basandosi su 
un processo positivo di investimento e trasferimento di competenze tra ge-
nerazioni diverse di soci. 

Ciascuna generazione si impegna a lasciare la cooperativa migliore di 
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come l’ha trovata, anche se purtroppo questo nella pratica non sempre è 
possibile e non sempre accade.  

Senza il ricambio generazionale e il passaggio di risorse e competenze 
tra generazioni diverse, la cooperazione si sarebbe estinta. 

 
 

3.2 Qualche numero su giovani cooperatori e percorsi di crescita nelle cooperative 
 
Tanti sono i giovani che iniziano a lavorare in cooperativa, dopo un ti-

rocinio formativo, un’esperienza di Servizio Civile, un progetto locale, una 
delle tante occasioni di incontro su un territorio. La cooperativa è lo spazio 
– spesso il primo – di incontro con il mondo del lavoro, con la pratica della 
partecipazione, con la condivisione del fare impresa.  

L’intergenerazionalità che contraddistingue la forma cooperativa per le 
sue caratteristiche non semplifica però le difficoltà a sviluppare percorsi di 
crescita interna. Sono ancora pochi i giovani che co-costruiscono per 
tempo, insieme ai soci più anziani, ruoli di responsabilità nella governance 
delle cooperative. Sono ancora percorsi troppo lenti, spesso poco accom-

pagnati, non ancora sufficientemente guardati in un’ottica strategica.  
Dai dati della banca dati Area Studi Legacoop e banca dati AIDA Bu-

reau Van Dijk relativi al 2016 per circa 6500 cooperative italiane, riscon-
triamo che i consiglieri di amministrazione hanno un’età media di 52 anni 
(AA.VV., Area Studi Legacoop, 2017). Solo il 7% degli oltre 27.000 consi-
glieri ha meno di 35 anni, con una differenza tra settori di attività delle coo-
perative, che varia dal 15% della ristorazione e servizi per l’ambiente, all’1% 
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Figura 3.1 
Percentuale dei consiglieri under 35 in cooperativa nell’anno 2016 per settori di attività 

Fonte: elaborazione su dati Banca Dati Area Studi Legacoop (2017) 



nel settore del credito e della finanza, passando per un 6% della logistica e 
7% delle costruzioni e dell’agroalimentare. 

Se leggiamo i dati dal punto di vista geografico, gli under 35 rappre-
sentano il 16,1% degli amministratori in Calabria, seguita dalla Sicilia con 
un 13,3%, dalla Puglia e dalla Campania rispettivamente con 9,6 e 9,5%. 
Tra le regioni con meno giovani nei consigli di amministrazione, la Lom-
bardia con un 5,2% e l’Emilia-Romagna con 5,3%, seguita dalla Toscana 
con un 5,6%.  

La riflessione più immediata che si può fare su questi dati è quella sulle 
dimensioni delle imprese presenti in questi territori, sia dal punto di vista 
dei fatturati che del numero di soci, e su come questo possa rendere più 
complessi i percorsi di crescita dei giovani nella governance dell’impresa. 
Una seconda riflessione riguarda l’altra faccia della medaglia, quella dei nu-
merosi giovani che, al sud, negli ultimi anni, hanno scelto la forma coo-
perativa per realizzare i propri progetti di impresa e di lavoro, insieme, 
diventandone naturalmente gli amministratori e incrementando i numeri 
che leggiamo. 

 
 

3.3 Il ricambio generazionale nelle imprese cooperative 
 
Le cooperative, che hanno tra i propri principi fondanti l’intergenera-

zionalità, vivono, tra le tante, la grande sfida del ricambio generazionale. 
La letteratura sul passaggio generazionale nelle imprese familiari o private 
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è abbastanza ricca. L’impresa cooperativa risulta invece molto meno stu-
diata. L’avvicendamento, nel caso delle imprese cooperative, non riguarda 
soltanto il management, ma anche la governance, e questi elementi a volte 
coincidono, altre volte no.  

 
Come accade per tutte le imprese, a maggior ragione per le cooperative, 

il ricambio generazionale è un processo che influenza le strategie di im-
presa, il clima organizzativo, la qualità della governance e del lavoro e una 
serie di aspetti legati al posizionamento sul mercato e al modo con cui si 
realizza lo scopo mutualistico. Ancor più che nelle imprese familiari o altri 
tipi di società, il ricambio generazionale garantisce la continuità e la possi-
bilità, della cooperativa, di ‘sopravvivere’ ai suoi soci nel corso degli anni. 
Allo stesso tempo, nel ricambio generazionale c’è la possibilità di appren-
dere, cambiare, crescere. La consapevolezza sull’importanza e la strategicità 
di tale fase non è sempre sviluppata. I soci di oggi e di domani si trovano 
a costruire percorsi mai uguali tra loro.  

Alcune riflessioni di carattere più generale, che comunque hanno effetti 
importanti sulla qualità dei processi di ricambio, riguardano la partecipa-
zione e la formazione in cooperativa. Adeguate pratiche di partecipazione 
permettono di accrescere e valorizzare il senso di appartenenza e di comu-
nità all’interno della cooperativa. Il perseguimento e la diffusione di una 
politica trasparente per un maggior controllo democratico, un aggiorna-
mento periodico in merito alle attività dell’impresa e alle notizie più im-
portanti che riguardano la vita dei soci e dei lavoratori, il raccogliere e 
condividere periodicamente suggerimenti e spunti di cambiamento e mi-
glioramento migliorano la possibilità di far crescere giovani soci proattivi 
e capaci di assumersi responsabilità (Zarri, Badiali, 2012). 

All’interno della carta dei valori dell’International Co-operative Alliance, il 
quinto dei sette principi fondamentali è rappresentato proprio dall’“Edu-
cazione, formazione e informazione”, attraverso cui le cooperative si im-
pegnano a educare e formare i propri soci, i rappresentanti eletti, i manager 
e il personale, in modo che questi diventino in grado di contribuire con ef-
ficienza allo sviluppo delle proprie società cooperative (AA.VV., online). 
Questo principio non può prescindere dalla predisposizione di ciascun 
socio a conoscere, studiare, condividere e soprattutto aggiornare il sistema 
valoriale di riferimento della cooperativa, assumendo e maturando una vi-
sione aperta delle dinamiche sociali. L’attenzione all’educazione e alla for-
mazione, che le imprese cooperative portano nel proprio patrimonio 
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genetico quanto l’intergenerazionalità, dovrebbe sostenere processi che fa-
cilitano il ricambio generazionale. 

Attraverso pratiche di co-operative learning e di knowledge sharing, le coo-
perative dovrebbero essere al tempo stesso anche scuole di imprenditoria-
lità orientate socialmente, nella consapevolezza di quel rapporto di 
intergenerazionalità, che è nel DNA della cooperazione (Menzani, 2015). 
Negli ultimi anni è ormai condiviso come la formazione rivolta ai soci non 
debba incentrarsi in via esclusiva sugli aspetti tecnico-professionalizzanti, 
ma debba prevedere anche spazi dedicati alla storia e ai principi della coo-
perazione, alla governance e alla gestione (cooperativa) dell’impresa. Ac-
canto a questo, c’è la dimensione più individuale. Con il progredire 
dell’esperienza di lavoro e confrontandosi con diverse richieste nei contesti 
lavorativi in cui sono, i giovani tendono ad acquisire un quadro più realistico 
e articolato rispetto ai propri talenti, bisogni e valori e tale conoscenza inizia 
ad agire come vincolo nelle successive prese di decisione, fornendo un 
punto di riferimento nella gestione della propria carriera. Schein la definiva 
“ancora di carriera” ed è «un insieme di talenti, bisogni e valori autodefiniti 
dalla persona, che servono a guidare, integrare e stabilizzare la sua carriera» 
(Schein, 1978, p. 127). 

Il ricambio generazionale porta a quello che in psicologia del lavoro e 
delle organizzazioni viene definito ‘transizione di ruolo’. Con questa espres-
sione si intende «lo spostamento psicologico e fisico tra ruoli, includendo 
il disinvestimento da un ruolo e l’inserimento in un altro»  (Ashforth, 2001, 
3). Si tratta di fasi che indubbiamente comportano una forte destabilizza-
zione, richiedono una ridefinizione cognitiva della situazione, cambiano il 
modo in cui si è visti dagli altri e richiedono di considerare possibili conflitti 
tra obiettivi personali e organizzativi (Sarchielli, 2003). L’equilibrio finale 
si stabilisce, così, attraverso il processo di adattamento al nuovo ruolo (Ni-
cholson, 1984), che si colloca all’interno di cinque fasi interdipendenti: nella 
fase di preparazione la persona sviluppa le aspettative verso il ruolo futuro, 
attraverso l’elaborazione di rappresentazioni e creando motivazioni; nella 
fase di incontro inizia a ricoprire il ruolo, cercando di interpretare la situa-
zione in base alle sue aspettative; attraverso i processi di assimilazione e 
adattamento in seguito la persona si adatta al ruolo, per giungere alla fase 
finale di stabilizzazione in cui le energie verranno rivolte principalmente 
allo svolgimento delle nuove attività.  

Una ricerca qualitativa realizzata con imprese cooperative sul territorio 
nazionale (De Luca, Petruzzelli, Manuti, 2019) ha esplorato, attraverso in-
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terviste semi-strutturate ai protagonisti del ricambio, i percorsi e le azioni 
messe in atto in cooperative di diversi settori e dimensioni per gestire il ri-
cambio generazionale. I dati ottenuti attraverso le pratiche di interazione 
discorsiva sono stati analizzati mediante analisi diatestuale, con il Modello 
SAM (Mininni, 2007) che parte dal presupposto che il senso di un discorso 
sia rintracciabile tentando di rispondere fondamentalmente a tre interro-
gativi: “chi lo dice? Perché lo dice? Come lo dice?”. L’analisi dei risultati 
restituisce alcune pratiche positive di ricambio generazionale nelle imprese 
cooperative, in alcuni casi più strutturate e formalizzate, in altri meno. So-
prattutto, i risultati evidenziano pratiche più strutturate per l’ingresso di 
nuovi giovani, ma molto meno per i loro percorsi di crescita interni, sia dal 
punto di vista manageriale che in termini di governance. I cooperatori in-
tervistati hanno riconosciuto, tra i contributi offerti dalle nuove generazioni, 
maggiori conoscenze tecniche – dovute a percorsi di studio più strutturati, 
spesso arricchiti anche da esperienze all’estero – e una propensione speci-
fica all’innovazione. Su questo, i più giovani in cooperativa hanno inevita-
bilmente una maggiore competenza tecnica che permette di stare al passo 
con la rivoluzione tecnologica. Le tecnologie consentono, inoltre, un mi-
glioramento dei processi comunicativi con possibile incremento della par-
tecipazione e condivisione. Tra le soft skills riconosciute maggiormente nei 
giovani in cooperativa, una grande propositività e forte capacità di adatta-
mento. Quando si esplorano gli strumenti principali per favorire la crescita 
dei giovani nelle cooperative, ritorna la relazione che intercorre tra stru-
menti di crescita e partecipazione. In cooperativa, infatti, promuovere la 
crescita dei giovani equivale soprattutto a fornire loro strumenti adeguati 
di partecipazione: consentire l’accesso a momenti e pratiche partecipative 
permetterebbe un incremento della consapevolezza e dell’esperienza utile 
a sperimentarsi.  

Altro elemento citato dagli intervistati è la connessione tra strumenti 
di crescita e percorsi formativi, formazione manageriale cooperativa, forme 
di affiancamento e di ‘tutoraggio’ nel ruolo. 

Progetti specifici, inoltre, sono stati pensati e avviati per capitalizzare 
le esperienze interne e generare ‘apprendimento organizzativo’, a favore 
soprattutto della crescita dei giovani e dell’innovazione organizzativa. La 
possibilità, invece, di assumere sempre più ruoli di responsabilità all’interno 
della cooperativa, ha permesso ad alcuni soci giovani di incrementare il 
proprio coinvolgimento e la propria passione, favorendo così una cono-
scenza dell’organizzazione cooperativa a 360 gradi. Tra gli strumenti uti-
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lizzati e utilizzabili per favorire il ricambio generazionale, alcuni intervistati 
hanno citato la possibilità di generare e condividere delle regole scritte che 
possano facilitare il processo di rinnovo. Si tratta della presenza di regole 
di funzionamento all’interno dell’impresa cooperativa e verso l’esterno, che 
vengono esplicitate attraverso documenti come lo Statuto, i regolamenti 
interni, la carta dei valori. 

Nel caso in cui il ricambio generazionale non venga pianificato e pre-
parato adeguatamente, si verifica quello che nella ricerca è stato definito da 
uno dei giovani protagonisti del ricambio “un bello shock”, una situazione 
in cui si è catapultati in un nuovo ruolo, perché la situazione lo richiede, 
perché il presidente va in pensione, o per fronteggiare una situazione di 
crisi, senza aver maturato opportunamente la nuova prospettiva e senza 
aver costruito insieme un percorso. Tra le possibili difficoltà del processo 
di ricambio, è stata sottolineata la carenza di risorse economiche e finan-
ziarie da destinare alla formazione. Questo è spesso superabile attingendo 
ai fondi interprofessionali, ma a questi si aggiungono i costi organizzativi 
della formazione, e la sempre maggiore difficoltà a dedicare alla formazione 
il tempo adeguato, nell’ambito dei processi e dell’organizzazione del lavoro. 
Sempre più si rivela necessario estendere e rafforzare le pratiche che con-
sentono alle cooperative di assicurarsi un ricambio e quindi uno sviluppo 
futuro.  

 
 

3.4 Una rete tra giovani cooperatori: l’esperienza di Generazioni Legacoop 
 
Generazioni è il coordinamento dei giovani Under 40 che operano nelle 

cooperative e nella struttura associativa e di sistema di Legacoop. Il network 
nacque nel 2007 in Emilia-Romagna da un gruppo nutrito di giovani coo-
peratori e poi diventò una rete nazionale nel 2011 a seguito del 38° Con-
gresso Legacoop, con l’obiettivo di approfondire le questioni generazionali, 
valutando le opportunità e le problematiche che i giovani affrontano nelle 
imprese cooperative e nelle strutture associative.  Da allora Generazioni 
Legacoop ha l’obiettivo prioritario di proporre politiche e strumenti di svi-
luppo, innovazione, sostenibilità, con particolare attenzione ai temi del ri-
cambio generazionale, della formazione e della crescita dei cooperatori. 
Favorendo il ricambio generazionale e rafforzando il protagonismo dei gio-
vani cooperatori all’interno del movimento, si garantisce di fatto una pro-
secuzione dei principi e dei valori che sono la base della cooperazione, 
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stimolando parallelamente modelli di crescita collettiva. Generazioni pro-
muove la cultura e il modello cooperativo tra i giovani come strumento di 
integrazione, riscatto sociale, soluzione occupazionale, risposta ai fabbiso-
gni territoriali e collettivi. Generazioni mette in rete i giovani cooperatori, 
attiva luoghi e spazi di confronto, di dibattito e di sviluppo. 

Generazioni Legacoop ha diffuso tra le cooperative il “libretto rosso”, 
un quaderno di strumenti che si rivolge ai giovani e vuole diffondere un’idea 
di cambiamento “dal basso”. Nel libretto si vogliono riepilogare alcune 
possibili azioni che un giovane cooperatore può concretamente tentare di 
attivare in cooperativa, per favorire ricambio e spinta per i percorsi di cre-
scita. Tra i suggerimenti del quaderno, l’integrazione ai processi decisionali 
programmando percorsi di affiancamento formalizzati nel lungo periodo, 
istituendo momenti di partecipazione allargata alle direzioni, come mo-
menti importanti di crescita professionale e di trasferimento dello “stile 
manageriale” dell’impresa cooperativa. Trasmettere competenze ed espe-
rienze non è semplice, né scontato, e così il libretto rosso propone di va-
lorizzare la prassi di “insegnare a insegnare” con una formazione specifica 
agli attuali dirigenti. Sarebbe utile prevedere sempre percorsi di affianca-
mento, tutorship e mentoring fra dirigenti senior e aspiranti. Anche nel libretto 
rosso la partecipazione agli organi sociali e alla vita della cooperativa è uno 
strumento importante di supporto alla crescita a favore dell’intergenera-
zionalità. Si può sostenere prevedendo un limite al numero dei mandati, 
migliorando i meccanismi di confronto e sostanziale partecipazione all’in-
terno dell’assemblea, che è il più importante strumento di partecipazione 
alla vita della cooperativa e deve essere curato, usato, migliorato sempre. 
Come si può fare? Consentendo a tutti di partecipare attivamente, chie-
dendo ai soci più giovani di prendere la parola per esprimere il proprio 
punto di vista o anche solo per fare domande e condividere dubbi.  La coo-
perativa è per definizione l’impresa delle generazioni per cui è lecito atten-
dersi da questa uno sforzo in più sul tema di un ricambio necessario. 

 
 

3.5 Il modello cooperativo piace ai giovani 
 
Quando si parla di cooperazione e di impresa cooperativa all’Università, 

a scuola, con gruppi di giovani, non sarà difficile trovare interesse per un 
modello di impresa ‘che mette al centro la persona’ e non il capitale.  L’idea 
attorno a cui si costruisce la possibilità, da parte di altri cooperatori, di pro-
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muovere cooperazione e quindi crearne di nuova, suscitando interesse, si 
basa sul principio che l’impresa cooperativa è un’opportunità di creare oc-
casioni di lavoro per sé stessi e per gli altri, nel posto in cui si sceglie di 
stare, con le persone con cui si condivide il progetto.  

La cooperativa è un’impresa democratica di proprietà degli stessi lavo-
ratori, che quindi consente l’inclusione e la partecipazione da parte dei soci 
all’attività dell’impresa, con una attenzione particolare alla comunità. È 
un’impresa capace di creare valore non soltanto per i soci, ma anche per 
un gruppo più ampio di persone, per altre cooperative e per un territorio. 
Chi fa cooperazione sta creando un’impresa che è allo stesso tempo capace 
di avere un ruolo attivo, che costruisce valore all’interno della comunità e 
del territorio in cui si muove. Ciò che piace particolarmente ai giovani è la 
possibilità di condividere con altri un percorso di impresa dove tutti i soci 
sono sullo stesso piano e allo stesso livello (‘una testa un voto’). È affasci-
nante per i giovani tutto ciò che riconduce all’uguaglianza e alla democrazia 
all’interno di una forma imprenditoriale, e a questo si aggiunge la possibi-
lità, attraverso la cooperativa, di avere un impatto spesso visibile sulla pro-
pria comunità, di trasformare qualcosa, quasi sempre senza avere grandi 
capitali. A questo si aggiungono altri elementi, che di solito sono il motivo 
per cui le persone – non solo giovani – si associano per fare cooperazione: 
creare un lavoro, costruire un nuovo percorso di vita e professionale, lavo-
rare in modo collaborativo. 

Ai giovani piace la cooperativa anche perché ci vedono la possibilità di 
condividere delle competenze, soprattutto se sono nella fase iniziale del 
loro percorso professionale e non hanno ancora maturato grandi espe-
rienze. ‘L’unione fa la forza’ è concetto che piace ai giovani, e lo ritrovano 
in cooperativa. La cooperativa consente ai giovani, spesso senza grossi in-
vestimenti economici, di condividere il rischio, le competenze, le opportu-
nità. Sentono più di altri l’esigenza di costruirsi da sé delle opportunità di 
lavoro. La cooperazione può essere una risposta a questa esigenza, che non 
è sicuramente esclusiva dei giovani, ma assume per loro una valenza mag-
giore. In cooperativa, possono costruire per sé e per gli altri uno spazio di 
autonomia, libertà, possibilità di crescita, tutele, rispetto per la dignità della 
persona e del lavoro. Spesso si tratta di caratteristiche difficilmente rintrac-
ciabili sul mercato del lavoro nella stessa opportunità. 

Negli ultimi anni si sono sviluppate e migliorate le modalità con cui si 
parla di cooperazione, si propone e si comunica ai giovani lo strumento 
cooperativo. Attraverso una serie di iniziative e strumenti del mondo coo-
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perativo, oggi la cooperazione non viene più comunicata come uno stru-
mento obsoleto: si pensi al programma Coopstartup di Coopfond e Lega-
coop, ad altre occasioni di lavoro fianco a fianco di scuole e Università. La 
cooperazione non aspetta i giovani negli uffici dei funzionari dell’associa-
zione, ma entra nei luoghi frequentati da loro, utilizza i loro linguaggi, con-
divide esperienze di altri giovani, prova anche a immaginare lo strumento 
cooperativo in forme nuove, adeguandolo ai nuovi bisogni, alle nuove sfide 
e alle opportunità che i giovani cercano. Le nuove cooperative che nascono 
da questi incontri, spesso sono difficilmente inquadrabili in un settore spe-
cifico di attività: sono cooperative sempre più ‘intersettoriali’, che svilup-
pano progetti intersettoriali, lavorano con cooperative che operano in 
settori diversi dal loro, e tengono insieme, nel loro progetto, la tutela del 
lavoro e la spinta all’innovazione organizzativa e alla contaminazione.  
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