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Prefazione di Lorenzo Liviero 

La cooperazione bancaria  
come risposta al tempo presente  
di Lorenzo Liviero 
Presidente Federazione del Nord Est - Credito Cooperativo Italiano

 
Il progetto Capitalismo Sociale 5.0 nasce da una convinzione profonda 
e al tempo stesso concreta: che l’economia, e in particolare la finanza, 
non siano mai neutrali rispetto alla vita delle persone e delle comunità. 
Ogni scelta economica produce effetti reali sui territori, sulle famiglie, 
sulle imprese, sulle relazioni sociali. È da questa consapevolezza che 
prende forma il percorso raccontato in questo volume.

Le Banche di Credito Cooperativo (BCC) rappresentano, per loro 
stessa natura, un’esperienza imprenditoriale unica e preziosa. Esse 
operano come imprese bancarie a mutualità prevalente, collocandosi 
all’incrocio virtuoso tra la libera iniziativa economica, il riconoscimen-
to costituzionale della cooperazione e la tutela del risparmio. Non si 
tratta di un equilibrio formale, ma di una responsabilità quotidiana: 
fare banca con rigore professionale, orientando al contempo l’azione 
creditizia a finalità di sviluppo umano, sociale e territoriale.

Le radici del nostro modello sono profonde. Affondano nella 
storia del credito mutualistico europeo, nelle prime forme di auto-
aiuto comunitario, nelle Casse Rurali ed Artigiane nate anche nel 
nostro Paese alla fine dell’Ottocento. Un cammino che si è nutrito dei 
principi della Dottrina Sociale della Chiesa e dei paradigmi dell’E-
conomia Civile, affermando una visione dell’economia come luogo 
di relazione, cooperazione e responsabilità condivisa. È da qui che 
prende senso l’aggettivo “sociale”: non come ornamento, ma come 
orientamento sostanziale dell’innovazione economica verso il miglio-
ramento della qualità della vita.

Il progetto Capitalismo Sociale 5.0 si colloca consapevolmente dentro 
questa traiettoria storica, ma con lo sguardo rivolto al presente e al 
futuro. Non propone linee guida astratte, bensì un metodo: ascoltare 
i fabbisogni reali dei territori, osservare i cambiamenti in atto, costru-
ire risposte attraverso il dialogo tra soggetti diversi dell’economia co-
operativa e sociale. In questo senso, il coinvolgimento congiunto delle 
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cooperative di credito associate alla Federazione del Nord Est – Banca 
Adria Colli Euganei, Banca Prealpi SanBiagio, BVR Banca Veneto Cen-
trale e CortinaBanca – e delle cooperative di altri settori produttivi e 
sociali rappresenta un valore distintivo del percorso intrapreso.

Abbiamo organizzato sette incontri territoriali, ciascuno per ogni 
provinca, i quali hanno scandito tale percorso generando confronto, 
consapevolezza e scambio reciproco. Gli incontri hanno dimostrato 
che la cooperazione, quando è autentica, non si limita a condividere 
valori, ma produce conoscenza, visione e capacità di azione comune. 
Le riflessioni che emergono da questo lavoro, approfondite nelle pa-
gine che seguono, offrono strumenti utili per ripensare al ruolo delle 
cooperative in un contesto segnato da profonde transizioni economi-
che, sociali e ambientali.

Traendo origine dalla Rerum Novarum che seppe leggere i segni del 
proprio tempo e offrire risposte nuove alle trasformazioni economiche 
e sociali, oggi viviamo un tempo che chiede nuove cose (Res novae): 
nuove forme di organizzazione, nuove alleanze, nuove responsabilità. 
È un tempo in cui la pace, lo sviluppo e la coesione sociale sono con-
dizioni interdipendenti, non obiettivi separabili. Come ricordato dalla 
tradizione dell’Economia Civile, l’uomo non è nemico dell’uomo (homo 
homini lupus), ma naturalmente portato alla relazione e alla cooperazio-
ne (homo homini natura amicus). Da questa antropologia prende forma 
un’idea di ben-vivere come bene comune, necessariamente plurale nel-
la sua costruzione e inclusivo nel suo orizzonte.

Le Banche di Credito Cooperativo non conoscono una distinzione 
tra un “prima” bancario e un “dopo” sociale. Esse sono, per loro natura, 
banche del mentre: mentre fanno banca, generano valore sociale; mentre 
finanziano progetti economicamente sostenibili, accompagnano percor-
si di crescita umana e comunitaria. È questo il senso profondo del credito 
d’impatto: un credito che misura il proprio successo non solo nei risultati 
economici, ma nella capacità di rafforzare legami, opportunità e fiducia.

Questo volume si inserisce in tale prospettiva. Non come punto di 
arrivo, ma come tappa di un cammino collettivo. Un cammino che ri-
conosce nella cooperazione un attore della società civile capace di ren-
dere fecondo il nostro Paese, oggi come ieri, fedele alle proprie radici 
e, al tempo stesso, aperto alle sfide della modernità.

Con questo spirito, auguro alle persone interessate una lettura par-
tecipe, nella convinzione che le idee qui raccolte possano contribuire 
a costruire un’economia più giusta, più umana e più capace di futuro.
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Navigare la complessità:  
la cooperazione come bussola  
del nuovo paradigma
di Paolo Tiozzo
Presidente Confcooperative Veneto

Siamo ormai inesorabilmente entrati nell’era della complessità. 
Tempi nuovi e inediti in cui vengono poste alle donne, agli uomini, 

alle imprese e alle istituzioni, sfide che non erano immaginabili fino a 
pochi anni fa. 

Il cambiamento climatico, la disarticolazione delle catene globali 
del valore, l’Intelligenza Artificiale, il riemergere carsico di apparen-
temente sopite tensioni geopolitiche, le cicliche fiammate inflazioni-
stiche sono solo le principali variabili che, già oggi, stanno definendo 
un nuovo paradigma, un new normal la cui caratteristica peculiare pare 
sempre più consistere nell’impossibilità della “normalità”. 

Il celebre sociologo tedesco Ulrich Beck, all’interno del suo ultimo 
saggio uscito postumo nel 20171, descrive un pianeta nel mezzo di un 
processo metamorfico, intendendo con questa espressione un tipo di 
mutazione dagli esiti ben più radicali e inaspettati rispetto al semplice 
cambiamento; un percorso definito dalla presenza di una sequenza di 
eventi caratterizzati da elevata magnitudine, totale imprevedibilità ed 
estrema rapidità che rischiano di mettere in crisi vasti settori della no-
stra società. 

In questo scenario sempre più surriscaldato dall’entità e dalla velo-
cità della metamorfosi in atto, la cooperazione deve tornare ad assur-
gere al proprio ruolo storico: la sfida di accompagnare e guidare la so-
cietà lungo la strada che porta verso un progresso che collochi al centro 
la persona senza che nessuno venga lasciato indietro, invertendo così il 
drammatico ampliarsi delle disuguaglianze economiche e sociali che, 
sempre più, definiscono la nostra contemporaneità. 

Servirà quindi cercare di globalizzare i mercati senza delocalizzare 
le produzioni, digitalizzare i processi senza ridurre il numero delle ma-
estranze, innovare senza rendere obsolete le competenze dei lavorato-

1 U. Beck, (2017), La metamorfosi del mondo, Laterza, Bari.
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ri, promuovere una finanza che funga da supporto a persone e imprese 
e non sia al servizio della sola speculazione, guardare alla sicurezza e 
alla salubrità del lavoro e non al contenimento dei costi, preservare la 
salute delle terre e dei mari senza saccheggiarne le ricchezze in moda-
lità meramente predatoria, infine, democratizzare l’utilizzo dei dati. 

Queste sono le sfide che le cooperatrici e i cooperatori si trovano ad 
affrontare ogni giorno. 

Parafrasando la celebre massima kantiana, possiamo affermare che 
la cooperazione rappresenti, oggi, la migliore via per uno sviluppo che 
intenda l’essere umano e la natura come fini e non come meri mezzi 
per il raggiungimento di obiettivi altri. 

Può apparire un titanico operare, ma le storie che verranno raccon-
tate in questo libro dimostrano che le cooperatrici e i cooperatori non 
solo non temono la complessità del mondo che li circonda ma spesso 
riescono nell’impresa di individuare soluzioni innovative in grado di 
aprire a nuove strade e a nuove possibilità di scrittura del futuro. 

Sette territori, altrettanti temi affrontati mediante ventisei testimo-
nianze di socie e soci cooperatori operanti nei settori più variegati, 
dall’agroindustria all’inserimento lavorativo, dalla logistica complessa 
all’assistenza ai più fragili.

Un itinerario che racconta gli ostacoli, le idee e le innovazioni, che 
ogni giorno consentono alla cooperazione di porsi non come semplice 
modello di sviluppo alternativo ma come l’alternativa al modello di 
sviluppo imperante. 

Ventisei voci che raccontano un altro mondo, già oggi possibile gra-
zie ai sette principi della cooperazione2. 

Ventisei storie che, siamo certi, aiuteranno le lettrici e i lettori a 
guardare al futuro con la speranza di chi poggia le proprie idee e le 
proprie azioni su solide radici. 	

2	1)	Adesione libera e volontaria; 
	 2)	controllo democratico da parte dei soci; 
	 3)	partecipazione economica da parte dei soci; 
	 4)	autonomia e indipendenza; 
	 5)	educazione, formazione e informazione; 
	 6)	cooperazione tra cooperative; 
	 7)	interesse verso la comunità. 
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Introduzione

Prologo. 
Il tempo ritrovato non è il passato 
che ritorna, ma la possibilità di vivere 
ciò che abbiamo sempre avuto, sotto un’altra luce3

Nel corso di una riflessione sviluppata in un lavoro precedente, ho 
analizzato il ruolo dell’impresa cooperativa e del Capitalismo Sociale nel 
rispondere ai cambiamenti economici e sociali degli ultimi decenni. In 
particolare, ho evidenziato come, in un contesto caratterizzato da cre-
scente incertezza, le organizzazioni cooperative abbiano rappresentato 
in molti territori uno strumento di sviluppo, inclusione e partecipazio-
ne. In quel contesto, inoltre, ho proposto una lettura delle sfide future 
del Capitalismo Sociale alla luce di alcuni valori culturali più ampi. 
Scrivevo infatti:

“Mai come in questi ultimi anni il quotidiano è stato segnato da una 
profonda incertezza. Un’incertezza che non riguarda più soltanto l’eco-
nomia, ma anche i territori locali, che sono stati pervasi da sfide diffi-
cili e affascinanti. E in questi mutamenti travolgenti, in questi quindici 
anni (1989-2003) che hanno rappresentato uno spartiacque profondo 
tra ciò che c’era prima e il dopo, in questo periodo così breve, l’impresa 
cooperativa e il Capitalismo Sociale sono stati in molti casi la risposta!
La risposta alla ricerca del lavoro, al superamento di un disagio, alla 
creazione e allo sviluppo di una comunità territoriale, alla crescita delle 
imprese con una condotta coerente ed etica.
Le imprese cooperative che abbiamo visitato in questi anni sono facil-
mente identificabili con persone che lavorano con entusiasmo, coin-

3 M. Proust, (2024), Il tempo ritrovato, Rusconi Libri, Milano.
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volgimento, partecipazione e forte determinazione nel raggiungimento 
degli obiettivi.
Nonostante la scarsità di mezzi di produzione e la pochezza di risorse 
finanziarie esiste, in queste imprese, una forte impronta caratterizza-
ta dal legame e dalla capacità di catalizzare energie positive tra i soci 
connaturate con una forte attenzione al miglioramento del contesto 
sociale. Ci riesce difficile pensare ad altre organizzazioni con un orien-
tamento al cliente così diretto, concreto, spontaneo e quasi naturale…
Le sfide che si troverà a dover affrontare il Capitalismo Sociale sono le-
gate a sé stesso, al suo modo di essere e di vivere i territori entro i quali 
coesistono forme diverse di economie e di partecipazione. In particola-
re, riteniamo che le vere sfide dovranno essere ispirate da cinque valori 
che animano le organizzazioni e le persone:
−	 leggerezza: le attività diverranno sempre più immateriali, snelle e 

quasi virtuali;
−	 rapidità: il lavoro diverrà sempre più veloce fino quasi a far scompa-

rire il tempo, arrivando prima di tutti;
−	 esattezza: conterà far bene le cose con un’ottica di qualità globale, 

ma sarà altrettanto importante che ci sia precisione e sincronia di 
tutti;

−	 molteplicità: le persone coinvolte nell’organizzazione dovranno es-
sere flessibili sia nel lavoro che nelle competenze possedute;

−	 visibilità: il Capitalismo Sociale dovrà farsi conoscere maggiormen-
te, attraverso i nuovi canali mass mediatici (tv e giornali in primo 
luogo) per giungere al consumatore, al fruitore di servizi, al cittadi-
no, in modo diverso e moderno.

Queste sfide sono i cinque valori che Italo Calvino propose nelle sue 
Lezioni americane poco prima di morire e che sua moglie raccolse in un 
bel libro uscito postumo nel 1988. L’autore cercava di portare nel Terzo 
Millennio ‘valori o qualità o specificità della letteratura’, ma riteniamo 
che, a ben vedere, questi valori possano ben rappresentare le linee di 
lavoro su cui far marciare un Capitalismo Sociale più maturo!”4. 

La riflessione proposta in quel periodo mantiene, a distanza di anni, 
una sorprendente attualità. Le dinamiche di incertezza che allora ap-
parivano emergenti si sono infatti intensificate, coinvolgendo non solo 

4 F. Azzariti, (2003), Il Capitalismo Sociale. L’individuo per lo sviluppo dell’impresa, Franco-
Angeli, Milano, pp. 184-185.
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l’economia, ma anche i modelli organizzativi, i territori e le comunità 
locali. In questo scenario, l’impresa cooperativa e le forme di Capita-
lismo Sociale continuano a rappresentare uno spazio privilegiato di 
sperimentazione economica e sociale, capace di coniugare sviluppo, 
partecipazione e responsabilità collettiva. I valori richiamati – legge-
rezza, rapidità, esattezza, molteplicità e visibilità – possono ancora oggi 
essere letti come coordinate utili per orientare l’evoluzione delle orga-
nizzazioni verso modelli più aperti, flessibili e attenti alla dimensione 
comunitaria. Più che un semplice riferimento culturale, essi indicano 
una possibile traiettoria per rendere il Capitalismo Sociale sempre più 
maturo e consapevole del proprio ruolo nei processi di trasformazione 
contemporanei.

Un’odissea contemporanea?

Scrivere questo libro sulle cooperative è stato per me come intrapren-
dere il viaggio di Ulisse.

Non un percorso lineare, ma un’odissea fatta di incontri, scoperte, 
prove e ritorni interiori.

Ogni cooperativa che ho visitato è stata come un’isola da esplorare, 
un approdo provvisorio che mi offriva nuovi sguardi, nuove prospettive 
e strumenti per comprendere la complessità del mondo cooperativo.

“Ulisse non è solo colui che torna a casa, ma colui che impara a ricono-
scere casa in ogni approdo, in ogni volto incontrato”.

In ogni cooperativa ho visto esperienze uniche e, insieme, tentativi 
di innovazione coraggiosi.

Ho percepito la tensione tra tradizione e futuro, tra radici profonde 
e sperimentazioni audaci.

“Così la cooperativa diventa non un porto sicuro, ma un viaggio che 
insegna ad abitare l’ignoto insieme”.

Ogni incontro con soci e cooperative è stato un capitolo del mio viag-
gio, un’avventura che mi ha portato a riflettere su alcuni temi fondamen-
tali: sostenibilità, innovazione, intelligenza artificiale (IA), governance 
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condivisa, responsabilità sociale. Ho scoperto che le cooperative sono 
laboratori di futuro, dove il bene comune diventa pratica quotidiana.

“Ogni cooperativa è una nave, ogni socio è vela e timone: senza l’una o 
senza l’altro, non ci sarebbe rotta possibile”.

Non è stato solo un viaggio verso l’esterno, ma anche un viag-
gio interiore. Ho dovuto confrontarmi con le mie convinzioni, ri-
vedere idee acquisite, aprirmi a prospettive radicalmente nuove. 
Scrivere su temi innovativi mi ha costretto a navigare in mari scono-
sciuti, dove ogni certezza diventa sfumatura e ogni risposta genera 
nuove domande.

In questo viaggio, ho trovato anche riflessione e guida nelle En- 
neadi di Plotino, che parlano di elevazione dell’anima e di ricerca  del 
Bene assoluto. Così come Ulisse affronta tempeste e mostri, anche 
l’anima del viaggiatore deve confrontarsi con le parti oscure e con le 
ombre dell’ignoranza. Plotino ci ricorda che la vera conoscenza nasce 
dal ritorno verso l’Uno, dalla contemplazione interiore che illumina 
ogni esperienza esterna. Navigare tra le cooperative è come salire at-
traverso le Enneadi: un percorso che porta dall’esperienza concreta 
alla comprensione del valore universale della collaborazione.

Le cooperative mi hanno insegnato che la resilienza nasce dall’in-
contro e dalla collaborazione, che il futuro si costruisce con pazienza 
e audacia, e che il coraggio non è assenza di paura, ma volontà di af-
frontarla insieme.

“L’innovazione è come il vento che gonfia le vele: invisibile, potente, 
eppure necessaria per spingere la nave oltre l’orizzonte”.

Il viaggio ha richiesto tempo, ascolto, empatia e attenzione ai det-
tagli. Ogni storia, ogni progetto, ogni esperienza condivisa è diventata 
parte del tessuto del libro. Ho imparato che, come Ulisse, occorre sa-
per leggere i segni del mare e della terra, interpretare segnali spesso 
impercettibili e fidarsi dell’intuizione oltre che della ragione.

In questo libro il lettore non troverà solo dati, analisi e riflessioni, 
ma anche il racconto di un percorso umano: tra cooperative, persone 
e idee innovative. Ho cercato di trasmettere il senso di meraviglia e 
di rispetto che ho provato, e la consapevolezza che ogni viaggio lascia 
tracce profonde, dentro e fuori di noi.
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“Come Ulisse non smette mai di cercare nuove terre, così chi esplora la 
cooperazione non smette mai di scoprire possibilità, intrecci di valori e 
visioni di futuro”.

Questo libro è dunque un invito: a salpare verso il nuovo senza pau-
ra, a riconoscere il valore del viaggio, a trovare casa in ogni esperienza, 
a navigare insieme verso orizzonti inesplorati.

Perché la cooperazione non è solo un modello economico, ma un 
modo di abitare il mondo, di innovare responsabilmente e di costruire 
ponti tra persone, idee e territori.

Ogni pagina che ho scritto porta con sé l’eco di un viaggio che non 
finisce mai, perché, come Ulisse, si ritorna sempre a casa con qualcosa 
di nuovo dentro, pronto a essere condiviso e trasformato.

Come si struttura il libro

Il libro è strutturato in modo narrativo-analitico, alternando cornici te-
oriche, testimonianze dirette e sintesi operative, con un filo conduttore 
chiaro: il passaggio a un Capitalismo Sociale più evoluto, ovvero quello 
che possiamo definire 5.0.

Nei sette capitoli di casi aziendali, abbiamo privilegiato l’analisi per 
problematicità affrontate dalle cooperative, in particolare:
−	 il passaggio generazionale,
−	 l’Intelligenza Artificiale,
−	 la governance cooperativa,
−	 la Corporate Social Responsability,
−	 la blockchain,
−	 il caos come nuova regola di mercato,
−	 la Digital Transformation,
scegliendo di utilizzare un approccio pragmatico e diretto, dando voce 
ai protagonisti nelle soluzioni e nelle realtà cooperative.

Nella parte conclusiva, abbiamo delineato il passaggio al Capitali-
smo Sociale 5.0, grazie all’introduzione di Society 5.0 di stampo giap-
ponese.
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Michela Zonato;
−	 Daniele Basso, Alberto Bortolami, Raffaella Da Ros,  

Andrea Favaro, Mauro Gazzola, Linda Torri, Stefania Zorzi. 

Non vanno dimenticati i moderatori delle serate, ovvero:
−	 Massimo Mantoan, Direttore Cooperative Titoli Minori;
−	 Asia Trambaioli, Funzionaria Confcooperative Padova;
−	 Daniel Caleo, Project Manager Federazione del Nord Est -  

Credito Cooperativo Italiano; 
−	 Sara Baroni, Gruppo Giovani Confcooperative Verona;
−	 Alessandra Gobbo, Ufficio Stampa e Comunicazione 

Confcooperative Belluno e Treviso;
−	 Beatrice Damiani, Vicepresidente Cooperativa sociale Zico.

Poi voglio ringraziare tutti gli staff che hanno permesso la 
realizzazione delle serate, ma anche di questo libro, in particolare:
−	 della Federazione del Nord Est - Credito Cooperativo Italiano:  

Lorenzo Liviero, Francesco Polo, Flavia Girolami,  
Stefania Mancini, Daniel Caleo e Fabian Storti;

−	 di Confcooperative Veneto: Paolo Tiozzo, Daniela Galante,  
Carlo Favaron, Fiorella Canova, Filippo Menin, Sharon Chiarello;  



19

Introduzione 

−	 di Irecoop Veneto: Giovanni Sartori, Monica Sparapan,  
Federica Mattarello, Paolo Bernardi;

−	 di Confcooperative Belluno e Treviso:	Lorenzo Brugnera,  
Giorgio Gallina, Danila Attene, Marta Biasion, Alessandra Gobbo;

−	 di Confcooperative Padova: Tiziana Boggian, Carlo Favaron,  
Asia Trambaioli; 

−	 di Confcooperative Rovigo: Cristina Santi, Simone Brunello,  
Monica Visentin;

−	 di Confcooperative Venezia: Massimo Tremante, Stefania Bergantin, 
Federica Favaro, Alberto Rebonato;

−	 di Confcooperative Verona: Fausto Bertaiola, Maddalena Galvani, 
Davide Bulighin, Giovanni Maragnoli, Michele Rettondini;

−	 di Confcooperative Vicenza: Angelo Fontana, Valerio Zanella. 

Del mio staff di Salone d’Impresa Srl voglio ricordare: 
Deborah Zennaro, Giulia Lo Curto, Alessia Sorato, Stefano Toniato, 
Mario Zambelli.

Come vedete, un elenco lunghissimo e, qualora vi sia qualche nome 
dimenticato, mi scuso sin d’ora per questo.

Infine, dedico questo volume alle mie figlie Malia e Sofia: se queste 
pagine parlano di economia e di futuro è solo perché immaginano un 
mondo capace di prendersi cura di voi, dove il progresso abbia un cuo-
re e la crescita sappia essere anche gentile.


