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ABSTRACT 
 
Should non-profit organizations' leaders rely on enhanced governance mechanisms to 

optimize the social outcomes of the philanthropic strategies their organizations 

implement? The recent literature on the non-profit sector has investigated the 

composition, role, responsibilities, and characteristics of non-profits' boards. However, 

there is a lack of research on the causal link between governance practices and 

effective philanthropic strategy. This gap should be filled because non-profit 

organizations are increasingly pivotal elements of the “private welfare state” that 

exists in Europe and the OCSE. While other kinds of organizations that are involved in 

philanthropy and public welfare face competition (i.e., corporations), budget 

constraints (i.e., governments), or fundraising imperatives (i.e., NGOs) that limit their 

ability to address public welfare, private endowed foundations feel less such pressure, 

so they can tackle social issues that other organizations or individual donors may not. 

The purpose of this paper is to present the second survey, which will enlarge an 

existing pilot study on 112 large Italian foundations, the exploratory results of which 

show strong correlations between sophisticated governance and more challenging 

philanthropic strategies. Using a second on-line survey and ex-post structured 

interviews, the research team is currently collecting data from a representative sample 

of board members of Italian foundations with the goal of investigating the relevance of 

factors like board capital, board processes, philanthropic culture, and board leadership 

in optimizing foundations' grant-making processes and social welfare creation 

strategies. The results of the study should reveal whether and when well governed 

private foundations can spend money more effectively and efficiently than individual 

donors and poorly governed foundations can.  
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Number of board members and presence (%) of selected governing bodies  

 FOB PF CF  

Chair 1 1 1  

Director 1 1 1  

Average number of board member 5,9 7,1 14,1  

Average number in the “control” board  14,8 - -  

Average number in the audit board 3,0 2,9 3,3  

Average number of vice-presidents 1,6 0,9 1,3  

      Presence of vice-president 88,5% 65% 100%  

Average number of shareholders  68,4 8,3 31,0  

       Presence of “shareholder meeting” 38,5% 17,1% 5,3%  

Executive committee (presence) 0,0% 63,2% 17,1%  

Scientific committee 11,5% 5,3% 31,7%   

Ethic committee 5,8% 0,0% 7,3%  
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Investment committee 36,5% 52,6% 9,8%  

Project evaluation committee 40,4% 57,9% 19,5%  

Nomination committee 7,7% 21,1% 2,4%  

Remuneration committee 0,0% 5,3% 0,0%  

 

 

How do you select board members? (%) 

 FOB PF CF  

Professional quality in the CV 36,5 39,0 26,3  

Informal appraisal of competences 28,8 17,1 26,3  

Formalization of preferred competences before 
looking at received CV 15,4 9,8 5,3  

Formalization of researched competences before 
calling for a new board member 13,5 7,3 15,8  

Other 5,8 22,0 26,3  

No answer 0,0 4,9 0,0  

Tot. 100 100 100  

 

 

Which competences are now represented in your board? (%) 

 FOB PF CF  

Management 19,6 30,2 22,0  

Finance 15,6 19,8 20,3  

Law 17,6 16,4 20,3  

Politics 11,1 6,0 10,2  

Art 10,1 7,8 5,1  

Social or Environmental 12,1 9,5 11,9  

Other technical 14,1 10,3 10,2  

Tot. 100 100 100  
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How operational and planning data are transferred to board  members? (%) 

 FOB PF CF  

During the meeting 47,1 31,7 36,8  

Written communication shortly before the meeting 45,1 63,4 57,9  

Regular updates (at least every 15 days) 3,9 2,4 5,3  

They have continuous access to a dedicated website 3,9 0,0 0,0  

Other 0,0 2,4 0,0  

Tot. 100 100 100  

 

 

Which are the most discussed topics? (%, multiple choices possible) 

 FOB PF CF  

Grant policy over the short and medium  term 84,6 90,2 78,9  

Grantees’ screening 55,8 34,1 36,8  

Internal organization 75,0 53,7 42,1  

HR need and competencies 42,3 22,0 26,3  

 

 

How external bodies and stakeholders are engaged for the decision making? 

 FOB PF CF  

Board members collect information and bring it in 
during discussion 63,5 46,3 57,9  

Result of formal meetings are discussed in the board 7,7 19,5 21,1  

Board members formally organize meeting with the 
supervision of the board 17,3 22,0 0,0  

External bodies and stakeholders are invited for 
board meetings 11,5 4,9 10,5  
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Which of the following analysis are discussed in the board? 

 FOB PF CF  

Responsibilities Maps 50,0 19,5 15,8  

Grant policies 51,9 12,2 42,1  

Budget  86,5 82,9 84,2  

Cost analysis 46,2 36,6 21,1  

Benchmarking with other foundations 44,2 22,0 42,1  

Indexes (satisfaction, timing, productivity, etc.) 51,9 17,1 10,5  
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ANNEX 1 (The questionare) 
 

INDAGINE  SULL’AZIONE  DI  GOVERNO  E  LE  ATTIVITA’  DI  SUPPORTO  ALLA 
FILANTROPIA STRATEGICA 
 
La filantropia strategica è un modello teorico proposto dalla letteratura anglosassone che propone alle 
Fondazioni di farsi attori proattivi in grado di pianificare interventi sociali attivando reti complesse con altri 
soggetti del terzo settore. Queste reti di welfare privato dovrebbero essere alimentate da frequenti interazioni 
tra Fondazioni di erogazione, beneficiari operativi, soggetti istituzionali, imprese sociali e policy maker. Si 
vuole favorire, nel concreto, la capacità delle Fondazioni di stendere piani d’azione, individuare i migliori 
strumenti di intervento, selezionare gli opportuni partner di progetto, monitorare ed analizzare le ricadute 
sociali ottenute. Il risultato atteso è una maggiore capacità delle Fondazioni di sperimentare e valutare 
diverse linee di intervento, alla ricerca dei migliori impatti sociali possibili. L’applicabilità delle filantropia 
strategica nel contesto italiano risente, inevitabilmente, delle tipicità del nostro paese. Con il presente 
questionario si vuole favorire la conoscenza del modello teorico e analizzarne possibili migliorie o 
integrazioni locali. Pochi minuti del vostro tempo saranno un importante contributo in questa direzione. Le 
risposte ai quesiti riflettono l’opinione soggettiva del singolo rispondete anonimo, non dati istituzionali.   

SCHEDA ANAGRAFICA DEL RISPONDENTE 
 
1) Qual è il suo ruolo in Fondazione 
 

� Presidente, VicePresidente,    � Segretario Generale, Direttore;     � Consigliere Organo di Indirizzo;      
� Consigliere Organo di Amministrazione;    � Dipendente,     ���Staff;     � Altro________________  

2) Quali sono le principali competenze (massimo 3) che apporta alla Fondazione? 
 

� Manageriali;     � Finanziarie;     � Giuridiche;     � Artistiche-Umanistiche;   � Politico-istituzionali; �
�

� Scientifiche-tecnologiche;   � Specialistiche relativamente alle aree di intervento;   � Comunicazione �
�

� Altro_________________________ �
 
POSTULATI DELLA FILANTROPIA STRATEGICA 
 
3) La sua Fondazione, nell’ambito della definizione dei requisiti per la partecipazione alle assegnazioni 
delle risorse, prevede criteri di selezione dei beneficiari che consentano di valutarli comparativamente 
alla ricerca del soggetto che meglio di altri possa realizzare le finalità perseguite? 
 

0 non so     1 non rilevante         2 poco         3         4         5               6 molto 
 
4) Investendo in progetti sociali la sua Fondazione riesce a mobilitare attori e risorse del territorio 
indirizzandoli verso le proprie linee strategiche di intervento o linee di intervento comuni? 
 

0 non so     1 per nulla (o scarsa disponibilità dei partner)         2 poco    3     4        5       6 molto 
 
5) Ritiene possibile che la Fondazione possa favorire/promuovere la diffusione fra  i soggetti beneficiari di 
metodologie e pratiche operative che ne accrescano la capacità di gestire e rendicontare progetti? 
 

0 non so      1 per nulla (eccessivamente complesso o costoso)  2 poco    3    4        5       6 molto 
 
6) La sua Fondazione nella scelta dei progetti si propone di individuare soluzioni innovative e/o 
autosostenibili che possano rappresentare un esempio di modello di intervento per il policy-maker? 
 

0 non so  1 non possibile (per scelta progetti locali e specifici)  2 poco    3     4        5      6 molto 
 
Altri commenti: 
 
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________ 
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IDONEITA’ PERCEPITA RISPETTO ALLA FILANTROPIA STRATEGICA 
 
7) Si ritiene soddisfatto del contributo che riesce personalmente ad apportare nel selezionare, durante la 
fase valutativa ex-ante, i progetti meritevoli di finanziamento.  
 

0 non so     1 non di competenza            2 poco      3    4   5 6 molto 
 
8) Ritiene sia possibile durante la valutazione ex-post esprimere in maniera oggettiva il valore sociale 
creato da un progetto finanziato. 
 

0 non so     1 non realizzabile                 2 poco        3     4    5        6 molto 
 
9) Valuta con favore percorsi di aggiornamento della Fondazione in merito a modelli di intervento 
adottati da altre fondazioni ed enti nonprofit per valutarne l’applicabilità al proprio contesto? 
 

0 non so     1 tema oramai ridondante    2 poco        3         4          5        6 molto 
 
Altri commenti: 
 
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
VALORIZZAZIONE DEL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO 
 
10) L’attuale orizzonte programmatico pluriennale offre opportunità concrete di utilizzare le erogazioni 
come un finanziamento “seme” in grado di germogliare e generare o attrarre ulteriore risorse? 
 

0 non so       1 poco             2                   3               4        5       6 molto 
 
11) Quali dei seguenti strumenti di controllo favoriscono la disamina critica delle linee d’intervento 
filantropico al fine di migliorarle? 
 

Lo stato di avanzamento dei progetti finanziati: 0 non so 1 poco (o non effettuato) 2  3 4 5 6 molto 
 

La predisposizione di un budget di progetto: 0 non so 1 poco (o non effettuato) 2  3 4 5 6 molto 
 

L’analisi di scostamenti tra piani e risultati:       0 non so 1 poco (o non effettuato) 2  3 4 5 6 molto 
 

Sessioni di confronto diretto con i beneficiari:   0 non so 1 poco (o non effettuato) 2  3 4 5 6 molto 
 

L’analisi di indicatori di risultato operativi:       0 non so 1 poco (o non effettuato) 2  3 4 5 6 molto 
 

L’analisi di indicatori d’impatto sociale: 0 non so 1 poco (o non effettuato) 2  3 4 5 6 molto 
 
12) Ritiene che gli strumenti classici di pianificazione e controllo (piani, budget, analisi di performance) 
possano stimolare un processo d’apprendimento o, al contrario, favorire, se esasperati, il proliferare di 
pratiche burocratiche sino al rischio di nascondere la valenza sociale dell’intervento? 
 

0 non so  1 rischio concreto di soffocamento   2 3 4 5 6 grande stimolo 
 
Altri commenti: 
 
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________ 
 
_______________________________________________________________________________________ 
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ATTIVITA’ DI SUPPORTO AI CLASSICI COMPITI DI GOVERNO 
 
13) Quanto ritiene utili le seguenti attività dei membri degli organi di governo che la letteratura, a vario 
titolo, propone come possibili integrazioni alle classiche funzioni di indirizzo e controllo.  
 
 “Raccontare” l’azione della Fondazione all’esterno: 1 poco 2 3 4 5 6 molto 
Riportare le istanze delle comunità in Fondazione: 1 poco 2 3 4 5 6 molto 
Garantire risorse ad enti meritevoli e sotto-finanziati: 1 poco 2 3 4 5 6 molto 
Affiancare il presidente nella creazione di reti d’attori: 1 poco    2 3 4 5 6 molto 
Accompagnare i beneficiari nella realizzazione dei progetti:   1 poco 2 3 4 5 6 molto 
Sviluppare e aggiornare i processi operativi: 1 poco 2 3 4 5 6 molto 
Ampliare al massimo il numero di beneficiari: 1 poco 2 3 4 5 6 molto 
Comparare i risultati dei progetti finanziati: 1 poco 2 3 4 5 6 molto 
Discutere fallimenti e successi nei progetti sociali: 1 poco 2 3 4 5 6 molto 
Assumere rischi in progetti innovativi: 1 poco    2 3 4 5 6 molto 
Autovalutare l’efficacia del consiglio: 1 poco    2 3 4 5 6 molto 
Analizzare il feedback da parte dei “beneficiari”: 1 poco    2 3 4 5 6 molto 
Individuare manager o “project leader” professionisti: 1 poco  2 3 4 5 6 molto 
Promuovere una forte dialettica nel valutare i progetti:   1 poco    2 3 4 5 6 molto 
Finanziare l’erogazione di servizi di welfare privato:      1 poco    2 3 4 5 6 molto 
Supportare la partecipazione civile e l’associazionismo sociale: 1 poco    2 3 4 5 6 molto 
Altri commenti:       
 
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________ 
 
_______________________________________________________________________________________ 
 
DEFINIZIONE DEL PROFILO STRATEGICO 
 
14) In base ai progetti finanziati nell’ultimo triennio (o sua frazione a cui ha partecipato), come valuta 
l’azione della sua Fondazione tra un estremo maggiormente erogativo (finanziamento a terzi) ed uno 
maggiormente operativo (progetti propri della fondazione)? 
 

0 non so 1 puramente erogativo   2 3 4 5 6 puramente operativo (progetti propri) 
 
15) Fatto 100 il tempo dedicato dagli organi della Fondazione all’attività istituzionale, qual è la quota 
destinata all’analisi ex-ante (bandi, istruttorie, piani programmatici) delle aree sociali potenzialmente 
oggetto di finanziamento/erogazione? 
 

0 non so    10%    20%     30%      40%      50%      60%     70%     80%     90%     100% 
 
16) Qual è invece la quota di tempo destinata alla verifica ex-post (rendiconti, analisi d’impatto, bilanci 
sociali) dei progetti finanziati? 
 

0 non so    10%    20%     30%      40%      50%      60%     70%     80%     90%     100% 
 
Altri commenti: 
 
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________   
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PERFORMANCE 
 
17) Gli organi di governo sono riusciti nell’ultimo triennio (o frazione) a suo avviso a conseguire 
risultati allineati o coerenti con la strategia di lungo periodo? 
 

0 non so    1 non definita la strategia di lungo periodo      2 poco     3 4        5     6 molto 
 
18) L’azione di governo riesce a qualificare gli interventi sociali della sua Fondazioni come più articolati e 
apparentemente maggiormente idonei alla risoluzione dei problemi sociali rispetto a donazioni effettuate 
da singoli benefattori privati? 
 

0 non so    1 no sovente i singoli benefattori sono più agili       2 poco     3        4         5      6 molto 
 

19) Quanto ritiene soddisfacenti i risultati economico-finanziari realizzati, alla luce degli andamenti 
di mercato, nell’ultimo triennio (o frazione) rispetto agli obiettivi posti: 
 

0 non so   1 (molto negativi)   2 (negativi)   3 (in media)  4 (migliori)   5 (molto migliori)   6 (leader) 
 
20) Quanto invece ritiene soddisfacenti i risultati sociali ottenuti dell’ultimo triennio (o frazione): 
 

0 non so   1 (molto negativi)   2 (negativi)   3 (in media)  4 (migliori)   5 (molto migliori)    6 (leader) 
 
Altri commenti: 
 
_______________________________________________________________________________________ 
 
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________  
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
 
LA SUA FONDAZIONE 
 
Quale Fondazione Rappresenta:__________________________________________________________ 
 
(i dati saranno SEMPRE presentati in forma ANONIMA ED AGGREGATA, l’indicazione della Fondazione viene solo 
utilizzata per recuperare altri dati d’archivio, come i dati di bilancio, da utilizzare nell’analisi aggregata ed 
elaborare un report specifico e riservato per la Fondazione con l’analisi personalizzata dei principali 
risultati di questa indagine) 
 
IN ALTERNATIVA (se si preferisce 100% anonimato) Come possiamo classificare la sua fondazione: 
 
� piccola (patrimonio < 50 milioni di €)       � medio-piccola (patr. 51-150)         � media (patr. 151 – 350)                               
� medio-grande (patr. 351- 600)                   � grande (patr. > 600 milioni) 
 
� di origine bancaria    � di comunità   � di famiglia   � d’impresa   � pubblica   � altro_________________ 
 
Nell’ultimo triennio le nostre erogazioni si sono concentrate principalmente (max. 2 risposte): 
 

� Nord Italia;   � Centro;   � Sud e Isole;   � Estero Nord del Mondo;   � Estero Sud del Mondo; �
�
Nell’ultimo triennio le nostre principali aree di intervento sono state (max. 5 risposte): �
�

� Famiglia;  � Giovani;  � Istruzione;  � Beneficienza;  � Religione;  � Anziani;  � Diritti Civili; ��
� Sicurezza;  � Alimentare;  � Edilizia sociale;  � Protezione Consumatori;  � Protezione Civile; ��
� Salute;  � Sport;  � Tossicodipendenza;  � Ricerca Scientifica;  � Ambiente;  � Arte;   � Altro: ��
___________________________________________________________________________  


