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INTRODUZIONE

0.1 Contesto e rilevanza dello studio

Le trasformazioni economiche e sociali degli ultimi decenni hanno ridefinito profondamente
il ruolo delle imprese nella societa contemporanea. L’attivitd aziendale ¢ stata
tradizionalmente orientata alla massimizzazione del profitto per gli azionisti (Friedman,
1970), ma si assiste da tempo a un progressivo cambio di paradigma che vede le
organizzazioni assumere responsabilita sempre piu ampie nei confronti della collettivita,
rispondendo alle istanze del contesto in cui operano (Porter & Kramer, 2006; Freeman et al.,
2010). Questo mutamento di prospettiva riflette una crescente consapevolezza che la
sostenibilita e la legittimazione delle imprese dipendono non solo dalla loro performance
economica, ma anche dalla capacita di contribuire al benessere delle comunita e dei territori

in cui operano.

La propensione delle aziende a investire nel sociale e nella cultura ¢ diventata oggetto di
studio sistematico nell’ambito della Corporate Social Responsibility (CSR) a partire dai
lavori pionieristici di Bowen (1953), che per primo concettualizzo la responsabilita sociale
d’impresa come obbligo etico che trascende la sfera puramente economica. Negli ultimi
decenni si ¢ sviluppato un interesse crescente verso il Corporate Support for the Arts (CSA),
ovvero il Sostegno aziendale alle arti e alla cultura (Leclair & Gordon, 2000), che costituisce

I’oggetto di analisi della presente ricerca.

Con questo termine si intende 1’insieme delle scelte strategiche che le imprese compiono nel
decidere quali iniziative artistiche e culturali sostenere, attraverso diverse forme di
intervento che spaziano dalla sponsorizzazione di eventi alla creazione di fondazioni
culturali, dall’acquisizione di collezioni d’arte al finanziamento di progetti di valorizzazione
del patrimonio (Gianecchini, 2020). Questo costrutto viene considerato in letteratura come
un “caso particolare di CSR” con caratteristiche distintive che lo differenziano da altre forme
di responsabilita sociale d’impresa (Campa & Zijlmans, 2019). Il rapporto tra mondo
imprenditoriale e settore culturale rappresenta storicamente una delle sfere privilegiate del
coinvolgimento sociale delle aziende; infatti, il Sostegno aziendale alle arti ha subito
un’evoluzione significativa nel tempo, basti pensare alle forme di mecenatismo
rinascimentale, in cui famiglie mercantili come i Medici utilizzarono il sostegno alle arti per

consolidare potere politico e costruire legittimazione sociale, fino alle moderne partnership



strategiche tra imprese e istituzioni culturali. Questa trasformazione ha visto il passaggio da
forme essenzialmente filantropiche, motivate da finalita di prestigio individuale o familiare,
a politiche integrate nella strategia aziendale, orientate alla creazione di valore condiviso per

molteplici stakeholder (McNicholas, 2004; Porter & Kramer, 2011; Lewandowska, 2016).

Oggi il crescente interesse per il Corporate Support for the Arts si inquadra nel contesto pit
ampio della sostenibilita e degli Obiettivi di Sviluppo Sostenibile dell’Agenda 2030 delle
Nazioni Unite (Sustainable Development Goals-SDGs) in cui la cultura assume un ruolo
trasversale come catalizzatore di sviluppo territoriale, coesione sociale e inclusione (Maon
& Lindgreen, 2015). Un numero crescente di imprese riconosce nelle iniziative culturali
un’opportunita per creare valore condiviso, che genera benefici simultanei per
I’organizzazione (in termini di reputazione, attrattivita e innovazione), per i portatori di
interesse del settore culturale (istituzioni, artisti, operatori) e per la comunita di riferimento
(accesso alla cultura, vitalita territoriale, identita collettiva) (Campa & Zijlmans, 2019;

Gianecchini, 2020; Porter & Kramer, 2011; Freeman et al., 2010).

In Italia, il tema del sostegno privato alla cultura ha acquisito particolare rilevanza negli
ultimi anni a seguito delle crescenti difficolta di finanziamento pubblico del settore culturale
e della diffusione di meccanismi incentivanti come 1’Art Bonus introdotto con il D.L.
31/05/2014 n° 83 e convertito in Legge (L. 29/05/2014 n° 106), noto come “Decreto
cultura”, che ha istituito un incentivo fiscale (credito d’imposta) per le erogazioni liberali a

sostegno del settore artistico-culturale.

Questo contesto ha stimolato una riflessione piu approfondita sulle modalita attraverso cui
le imprese possono contribuire alla vitalita del sistema culturale nazionale, storicamente
caratterizzato da una forte predominanza del finanziamento pubblico. Il modello italiano di
sostegno alla cultura si trova oggi in una fase di transizione, confrontato alla necessita di
sviluppare forme pit mature e integrate di collaborazione pubblico-privato che vadano oltre

la logica della mera sostituzione del pubblico da parte del privato.

Nonostante la crescente rilevanza del fenomeno, la letteratura sul Sostegno aziendale alle
arti rimane frammentata e caratterizzata da significative lacune teoriche ed empiriche. Gran
parte degli studi esistenti adotta prospettive parziali, focalizzandosi su singole modalita di
intervento (es. sponsorizzazioni, collezioni aziendali, fondazioni, ecc.) senza fornire una
visione d’insieme che restituisca la complessita e la multidimensionalita del fenomeno

(Comunian & Gilmore, 2015). Nella letteratura manageriale mancano ancora studi specifici:



non si dispone né di una concettualizzazione teorica sufficientemente articolata, né di
evidenze empiriche che esplorino le diverse forme attraverso cui il Sostegno aziendale alle
arti si manifesta, le logiche che lo guidano e gli impatti che produce sui diversi portatori di

interesse.
0.2 Obiettivi e domande di ricerca

Il presente studio si propone di provare a colmare queste lacune attraverso un’indagine
empirica approfondita delle pratiche di CSA nel contesto italiano, con I’obiettivo di
sviluppare un modello teorico che definisca la natura del fenomeno a partire dalle pratiche
aziendali. Si tratta di fornire un contributo alla comprensione del fenomeno che possa
costituire, nello stesso tempo, uno strumento operativo per manager e decisori pubblici
desiderosi di sviluppare iniziative culturali piu coinvolgenti e capaci di generare un forte

impatto.

Per raggiungere questo obiettivo, lo studio si propone di rispondere alle seguenti domande

di ricerca:

RQ1: Quali sono le dimensioni strategiche, organizzative e relazionali che

caratterizzano le diverse configurazioni del Corporate Support for the Arts?

RQ2: E possibile identificare un percorso evolutivo attraverso cui il sostegno
aziendale alle arti si sviluppa da forme transazionali verso forme strategicamente

integrate?

RQ3: Quali fattori organizzativi, relazionali e contestuali facilitano od ostacolano la

transizione tra diversi stadi di maturita del CSA?

RQ4: Come si trasforma il ruolo aziendale nel CSA, dal semplice supporto

finanziario all’orchestrazione di ecosistemi culturali territoriali?

La ricerca si pone infine 1’obiettivo di verificare I’ipotesi avanzata da alcuni autori
(McNicholas, 2004; Lewandowska, 2016; Gianecchini, 2020) secondo cui il CSA si
configurerebbe come un fenomeno evolutivo che attraversa stadi progressivi di maturita
strategica, ciascuno caratterizzato da configurazioni distintive di logiche di gestione,
strutture organizzative, meccanismi relazionali e impatti generati. Interrogarsi circa la
capacita di questa letteratura di far avanzare la riflessione sul CSA ci ¢ sembrato importante
per poter offrire orientamenti pratici alle organizzazioni che intendono sviluppare forme piu

mature di sostegno culturale e contribuire, attraverso 1’arte, la cultura e la creativita, al



cambiamento e al benessere degli individui e delle comunita (Cameron et al., 2013; Carlucci

& Schiuma, 2018).
0.3 Struttura della tesi

La tesi ¢ strutturata in quattro capitoli che procedono dall’inquadramento teorico e

dall’analisi empirica, alla formulazione del modello e alle implicazioni finali.

Il primo Capitolo presenta ’analisi della letteratura e il quadro teorico del Corporate
Support for the Arts (CSA), e delinea i fondamenti del costrutto situandolo rispetto alle
principali tradizioni disciplinari da cui trae legittimita accademica. Il capitolo esamina
I’evoluzione storica del CSA e passa in rassegna le principali strategie di intervento emerse
dalla letteratura: filantropia e mecenatismo, cause-related marketing, sponsorizzazioni
culturali, partnership e coproduzioni artistiche, collezioni d’arte aziendali, Arts-based
Initiatives e interventi di rigenerazione urbana. Dall’analisi della letteratura integrata
dall’esame di ulteriori contributi atti a completare il quadro teorico, scaturisce una proposta

di definizione di CSA, preliminare all’indagine delle prassi aziendali.

Nel Capitolo 2 si illustra il disegno della ricerca, che prevede 1’applicazione del Metodo
Gioia per I’analisi qualitativa induttiva. Viene descritta la selezione del campione, composto
da quattordici imprese italiane partecipanti al Premio Cultura+Impresa che hanno ottenuto
un riconoscimento per aver realizzato progetti e interventi rilevanti nell’ambito del CSA.
Vengono presentati gli strumenti di raccolta dei dati, interviste semi-strutturate con i
responsabili aziendali delle iniziative culturali, e il processo di analisi attraverso le fasi di
codifica di primo ordine (concetti emergenti dai dati), di secondo ordine (temi) e di
dimensioni aggregate come prevede la metodologia Gioia. A partire dai dati raccolti, viene

inoltre descritto il processo attraverso cui ¢ stato costruito il framework.

Il Capitolo 3 propone un modello di CSA, articolato in quattro distinti profili strategici. Il
primo profilo, che denomineremo Marketing Focus, ¢ caratterizzato da un orientamento
prevalentemente transazionale e da obiettivi comunicativi di breve periodo. Il secondo, che
abbiamo definito Integrazione Strategica, si distingue per un allineamento piu profondo tra
il sostegno culturale e i valori organizzativi dell’impresa. 1 terzo profilo, definito come Hub
di Innovazione Culturale, vede 1’organizzazione sviluppare competenze specialistiche nel
settore artistico-culturale e assumere un ruolo attivo nella co-creazione di contenuti e
progetti. Il quarto profilo, infine, configura un Ecosistema Culturale d’Impresa, e

rappresenta la forma piu articolata e complessa del fenomeno. In questa 1’organizzazione



costruisce reti di attori culturali territoriali, assumendo responsabilita di sviluppo
ecosistemico che travalicano i confini della singola impresa. Per ciascuna categoria, il
capitolo esamina in modo analitico le modalita di intervento prevalenti, le risorse allocate,
le strutture organizzative adottate, i meccanismi relazionali attivati e gli impatti generati sui

diversi portatori di interesse.

Il Capitolo 4 presenta le considerazioni conclusive e prospetta il contributo che il modello
puo offrire alla riflessione sul CSA, offrendo un quadro interpretativo capace di identificare

le caratteristiche dei livelli di maturita individuati.

Vengono evidenziate le implicazioni per i manager aziendali che intendono sviluppare
iniziative culturali piu mature, per le istituzioni culturali alla ricerca di partnership sostenibili
e per i responsabili delle politiche pubbliche che desiderano incentivare forme virtuose di
sostegno privato alla cultura. Inoltre nel capitolo si evidenziano i limiti dello studio, tra cui
la focalizzazione sul contesto italiano e la natura esplorativa dell’indagine qualitativa, e si

propongono direzioni di ricerca che testino il modello in contesti diversi.



CAPITOLO 1
Analisi della letteratura e quadro teorico del Sostegno aziendale alle arti “Corporate

support for the Arts”

1.1 Introduzione

Lo studio del Corporate Support for the Arts presenta sin da subito una difficolta: esso
potrebbe considerarsi, a ben vedere, un costrutto “ombrello” (c.d. umbrella construct)
(Meglio & Schriber, 2020; Bapuyji et al., 2022) nella misura in cui racchiude sotto di sé una
varieta di attivita, strategie e motivazioni diverse, aventi in comune 1’attribuzione di risorse
finanziarie, tecniche e di know how da parte delle imprese al settore artistico culturale. Non
¢ propriamente filantropia, anche quando si presenta come donazione; non ¢ solo
sponsorizzazione, anche quando produce effetti di visibilita del brand; non si esaurisce nella
responsabilita sociale d’impresa, anche se ne condivide tutte le premesse. Questa difficolta
nella classificazione ¢ una caratteristica del fenomeno, che presuppone scelte di natura

diversa sul piano economico, simbolico, strategico e valoriale, relazionale e identitario.

Da questa consapevolezza discende la necessita di ripercorrere 1’evoluzione del concetto
nella letteratura, al fine di individuare, anche con I’ausilio di altri contributi scientifici, le
basi teoriche necessarie per definire il CSA per affrontare, in seguito, I’indagine sul campo.
La disamina dei contributi scientifici e ’analisi delle prassi aziendali, di fatti, sono
strettamente interconnessi: le categorie concettuali con cui leggere le pratiche aziendali sono
state tratte dagli studi, e questi ultimi hanno fornito, a loro volta, elementi per precisare e

descrivere concretamente tali categorie.

1.2 Analisi della letteratura ed evoluzione storica del costrutto

Per I’analisi della letteratura sul Corporate Support for the Arts si ¢ scelto di procedere
secondo la narrative review (Sukhera, 2022; Green et al., 2006). Tale punto di partenza ¢
motivato dalla natura, ancora frammentata e poco esplorata, del campo: trattandosi di un
ambito privo di definizioni condivise e attraversato da prospettive teoriche eterogenee, un
approccio flessibile e interpretativo si ¢ rivelato piu adatto rispetto a protocolli di revisione
rigidi e predefiniti. Esso ha consentito di integrare contributi provenienti da filoni

disciplinari diversi e di costruire una sintesi ragionata delle evidenze disponibili (Greenhalgh



et al,, 2018). La narrative review ha inoltre reso possibile identificare ambiti poco
frequentati dalla ricerca teorica ed empirica, su cui le riflessioni che seguono si propongono

di fare luce.

La ricerca bibliografica sul CSA ¢ stata condotta il 17 aprile 2024 sui database Web of
Science (WoS) e Scopus, ritenuti i piu autorevoli e completi nel campo delle scienze sociali
(Vieiraetal., 2009; D’ Arco et al., 2019). Le stringhe di ricerca adottate combinano i seguenti
termini: “csr implement®*” OR “corporate cultural responsibil*” OR “Mecenat*” OR “‘art*
for managem*” OR “corporate support for the art*” OR “corporate support of the arts” OR
“corporate support to the art™” OR “arts sponsorship” OR “philantropy” OR “art and culture
sector” OR “business™ art*”. L asterisco inserito nella stringa ha permesso di includere tutte
le parole con quella radice, in modo da inserire nella ricerca un piu alto numero di studi

presenti in letteratura.

La selezione delle parole chiave ¢ avvenuta attraverso il confronto con esperti accademici e
un’analisi preliminare dei contributi esistenti, includendo sinonimi e costrutti affini alla CSR
applicati all’ambito artistico e culturale. Non ¢ stato applicato alcun filtro temporale, al fine

di intercettare I’intera produzione scientifica disponibile sul tema (Paul et al., 2021).

La scelta di non applicare filtri temporali ha consentito di includere contributi fondativi
risalenti agli anni Ottanta (Useem, 1987) accanto alle pubblicazioni piu recenti, garantendo
una copertura longitudinale del fenomeno.

La prima ricerca ha restituito 1.234 risultati da Web of Science (WoS) e 1.042 da Scopus. I
risultati sono stati filtrati selezionando esclusivamente articoli scientifici nelle categorie del
management ¢ del business, redatti in lingua inglese (D’Arco et al., 2019), limitando la
selezione alle sole riviste incluse nella Harzing Quality List 2023 (Riviezzo et al., 2022): il
corpus si € cosi ridotto a 259 contributi da WoS e a 298 da Scopus. I due insiemi sono stati

esportati in Excel e unificati in un unico foglio di lavoro contenente 557 articoli.

Sono stati esclusi dalla selezione: (a) abstract di convegni, proceeding e capitoli di libri; (b)
articoli il cui oggetto principale non fosse il sostegno aziendale alla cultura ma temi ad esso
contigui trattati solo marginalmente (es. gestione delle organizzazioni culturali, politiche
pubbliche per la cultura) (c) articoli di CSR che non si riferivano ad interventi artistico
culturali ma p.e. ambientali, di governance o altro. (d) articoli con il titolo ambiguo o

I’abstract che non si riferiva all’oggetto di questo studio come p.e. stato dell’arte.
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Dopo I’eliminazione dei duplicati e I’applicazione dei criteri di esclusione sopra elencati, il
corpus si ¢ assestato sui 70 articoli. La lettura degli abstract ha consentito una selezione piu
stringente, pertanto sono stati individuati 30 contributi coerenti con le domande di ricerca.
A questi si sono aggiunti ulteriori studi identificati attraverso la procedura di “snowballing”
(Mingione, 2015; Orsingher et al., 2010), ovvero I’analisi delle bibliografie degli articoli
selezionati. La selezione ¢ stata condotta dalla ricercatrice in modo autonomo con la verifica
della coerenza con le domande di ricerca. La procedura di snowballing si ¢ conclusa al
raggiungimento della saturazione tematica: I’analisi delle bibliografie ¢ stata interrotta
quando i nuovi contributi identificati non aggiungevano prospettive tematicamente nuove al

corpus gia selezionato.

Il ricorso a questa procedura si € reso necessario per due ragioni principali: da un lato,
I’ampiezza e la genericita dei termini “arte” e “cultura” avrebbe reso difficile circoscrivere
la ricerca al contesto specifico del marketing e del management attraverso 1 soli database;
dall’altro, il CSA ¢ un campo ancora poco battuto, i cui contributi rilevanti si trovano spesso
in fonti non sempre presenti nei circuiti accademici principali. Lo “snowballing” ha pertanto
permesso di recuperare studi, fonti e riferimenti teorici fondamentali per 1’analisi, che

altrimenti sarebbero rimasti esclusi dalla selezione iniziale.

La selezione del corpus ¢ stata governata da criteri di inclusione ed esclusione esplicitamente
definiti, coerenti con le quattro domande di ricerca e con la delimitazione del campo al
sostegno aziendale alle arti inteso come implementazione di attivita di CSR in ambito

artistico e culturale. La tabella seguente li riporta in forma sistematica.

Dimensione | Criteri di inclusione Criteri di esclusione

Argomento Contributi che trattano il sostegno ~ Articoli di CSR non riferiti ad interventi artistico-
aziendale alle arti e alla cultura culturali (es. ambientali, di governance, sociali
(CSA) come forma di generici); studi sulla gestione delle organizzazioni
implementazione di attivita di culturali pubbliche senza coinvolgimento aziendale;
CSR in ambito artistico e contributi in cui arte e cultura sono menzionate
culturale: sponsorizzazioni marginalmente rispetto all’oggetto principale; articoli
culturali, mecenatismo, con titolo o abstract ambigui non riconducibili al
partnership arte-impresa, CSA.

collezioni aziendali, Arts-Based
Initiatives, rigenerazione urbana a
guida aziendale.

Coerenza Contributi pertinenti ad almeno Contributi che, pur trattando di arte e impresa, non
con le una delle quattro domande di offrono elementi utili a rispondere alle domande di
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domande di ricerca: dimensioni strategiche, ricerca (es. studi esclusivamente descrittivi di singoli

ricerca organizzative e relazionali del eventi senza analisi manageriale; ricerche sulla
CSA (RQ1); percorso evolutivo fruizione culturale del consumatore senza prospettiva
verso forme strategicamente aziendale).

integrate (RQ?2); fattori che
facilitano od ostacolano la
transizione tra profili di maturita
(RQ3); ruolo aziendale
nell’orchestrazione di ecosistemi
culturali territoriali (RQ4).

Tipologia di Articoli scientifici peer-reviewed ~ Abstract di convegni, proceedings e working paper

fonte nelle categorie management e non pubblicati; articoli non inclusi nella Harzing
business, inclusi nella Harzing Quality List 2023 (fase di screening iniziale);
Quality List 2023; volumi e contributi non redatti in lingua inglese (fase database),
capitoli di libro di autori di fatta eccezione per fonti fondative in italiano
riferimento del campo (es. recuperate tramite snowballing.

Schiuma, Throsby, Caves),
recuperati tramite snowballing;
rapporti e documenti istituzionali
pertinenti (es. Federculture,
Premio Cultura+Impresa).

Copertura Nessun filtro temporale applicato, = Nessuna esclusione per anno di pubblicazione.
temporale al fine di intercettare I’intera

produzione scientifica disponibile

sul tema (Paul et al., 2021),

inclusi i contributi fondativi degli

anni Ottanta (Useem, 1987). Data

di esecuzione delle stringhe di

ricerca: 17 aprile 2024.

Tabella 1a — Criteri di inclusione ed esclusione adottati nella narrative review

Fonte: elaborazione dell’autrice; formattazione di tutte le tabelle del presente lavoro, con il supporto di strumenti di 14

La conduzione della presente narrative review si ¢ ispirata ai criteri metodologici proposti
da Baethge et al. (2019) attraverso la SANRA (Scale for the Assessment of Narrative Review
Articles), strumento sviluppato per garantire rigore e trasparenza nelle revisioni narrative, in
assenza di pre-registrazione formale del protocollo, non prevista per questa tipologia di
revisione. La SANRA articola la valutazione qualitativa di una narrative review in sei criteri,

ciascuno dei quali ¢ stato applicato nel presente lavoro come descritto di seguito.
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Criterio SANRA Applicazione nel presente lavoro

1  Giustificazione del problema  La scelta della narrative review ¢ motivata dalla frammentazione e
dalla limitata esplorazione del campo del CSA, privo di definizioni
condivise e attraversato da prospettive teoriche eterogenee.

2 Ricerca della letteratura Laricerca ¢ stata condotta il 17 aprile 2024 sui database Web of
trasparente Science e Scopus, con stringhe documentate e criteri di filtro
esplicitati (Harzing Quality List 2023; solo articoli in lingua inglese
nelle categorie management e business).

3 Fonti citate adeguatamente Tutti i contributi inclusi sono identificati con riferimento completo;
le fonti primarie sono state privilegiate rispetto alle fonti secondarie,
con verifica sistematica degli originali.

4 | Argomentazione La sintesi della letteratura ¢ organizzata tematicamente; ogni
scientificamente fondata affermazione interpretativa ¢ ancorata ai contributi empirici e teorici
esaminati, con esplicitazione del posizionamento della ricercatrice
rispetto al campo.

5 | Linguaggio chiaro e La revisione ¢ redatta in italiano accademico con attenzione alla
accessibile chiarezza espositiva; i termini tecnici in lingua inglese sono
introdotti con definizione al primo utilizzo.

6  Conflitto di interessi La ricercatrice non ha interessi economici o personali in conflitto
dichiarato con i contenuti della revisione. Il posizionamento teorico ¢ le scelte
interpretative sono dichiarati nel testo.

Tabella 1b — Applicazione dei criteri SANRA (Baethge et al., 2019) alla presente narrative review

Fonte: elaborazione dell autrice

Intorno agli anni Ottanta del Novecento, il fenomeno del CSA viene inquadrato
prevalentemente all’interno della filantropia aziendale. In questo periodo, Useem (1987)
documenta come le grandi corporation americane sostengano istituzioni culturali attraverso
donazioni volontarie, motivate principalmente dal miglioramento dell’immagine pubblica,
dall’accesso a reti di élite e dal contributo al benessere della comunita. Sebbene emergano
gia le prime evidenze di benefici strategici, il Sostegno alle arti ¢ ancora concepito come
manifestazione di generosita aziendale, priva di un’articolata concettualizzazione

manageriale.

Una svolta decisiva si registra all’inizio degli anni duemila con il lavoro di Leclair e Gordon
(2000), pubblicato sul Journal of Cultural Economics, che introduce esplicitamente il

termine Corporate Support for Artistic and Cultural Activities e fornisce la prima
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definizione del fenomeno: attivita a livello aziendale mirate a sostenere la cultura e le arti,
come musei e societa storiche, televisione e radio pubbliche, teatro e sinfonie locali e
regionali. Il contributo ¢ metodologicamente innovativo perché avanza I’ipotesi che il CSA
differisca da altre forme di filantropia (corporate giving), essendo correlato alle spese
pubblicitarie piu che a donazioni di natura piu marcatamente altruistica. Esso getta cosi le

basi per le definizioni e concettualizzazioni successive (Campa & Zijlmans, 2019).

In questo stesso periodo, McNicholas (2004) individua una trasformazione piu ampia in atto
nel rapporto tra imprese € mondo delle arti. La graduale diminuzione del finanziamento
pubblico alla cultura, riscontrabile in numerosi paesi, avrebbe spinto le organizzazioni
artistiche ad adottare logiche gestionali sempre piu vicine a quelle del mercato con una
crescente attenzione agli strumenti del marketing e alle pratiche aziendali. L’autrice
sottolinea come le sponsorizzazioni tradizionali stiano cedendo il passo a forme piu
articolate di collaborazione, quali partnership strategiche e nuove declinazioni di
imprenditorialita culturale, e propone un quadro di riferimento delle relazioni arte-impresa
in un campo che definisce Strategic arts and Culture management. La conclusione della
studiosa ¢ che il modello classico della sponsorizzazione artistica si debba considerare
superato: 1 nuovi rapporti tra arte e impresa si configurerebbero come sistemi adattativi
complessi, capaci di generare opportunita e vantaggi economici concreti per le
organizzazioni e per le comunita. Parallelamente, in ambito europeo, Moir e Taffler (2004),
sul Journal of Business Ethics, collocano il CSA su un continuum ideale tra filantropia e
sponsorizzazione a seconda del prevalere di finalita altruistiche o commerciali. Questa
distinzione coglie bene, a nostro avviso, la natura ibrida del fenomeno, che si muove tra

aspetti legati alla CSR e aspetti piu vicini al marketing.

Questi due approcci saranno sottolineati anche dalla letteratura successiva. Comunian
(2009), infatti, propone il termine Business Investments in the Arts, lamentando 1’assenza di
framework concettuali adeguati e sostenendo che sponsorizzazione e mecenatismo culturale
debbano essere considerati scelte socio-economiche significative all’interno della catena del

valore aziendale.

Il primo decennio del Duemila segna una svolta rispetto alle precedenti riflessioni sui
rapporti tra azienda e arte con 1’approccio di Art-based Management: Schiuma (2011), in
The Value of Arts for Business (Cambridge University Press), definisce le Arts-based

Initiatives come strategie di utilizzo sistematico di pratiche artistiche nei processi
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organizzativi per stimolare creativita, innovazione e cambiamento interno. Questo approccio
sposta ’asse del CSA da sostegno esterno alla cultura, all’integrazione dell’arte all’interno
dell’organizzazione, dove ’arte diventa strumento di sviluppo manageriale e trasformazione
culturale (Carlucci & Schiuma, 2018). Si tratta di un altro filone di studi sul CSA, in cui al
sostegno esterno alla cultura si aggiungono forme di interventi e progetti aziendali rivolti

alle risorse umane, che saranno poi combinate con le strategie di CSA.

Una prospettiva del tutto originale ¢ offerta da Kawashima (2015), particolarmente
significativa per comprendere la pluralita dei modelli che le imprese hanno sviluppato nel
tempo rispetto al rapporto con le arti e la cultura. La studiosa osserva che le imprese
giapponesi hanno elaborato un modello di Sostegno culturale alle arti che si colloca in una
posizione intermedia tra la filantropia corporativa, tipica del contesto statunitense, e la
sponsorizzazione commerciale prevalente in Europa, dove il settore pubblico mantiene
storicamente un ruolo dominante nella politica culturale. La specificita del modello
giapponese risiede nel fatto che il Mécénat aziendale non ¢ mai stato concepito come
un’integrazione dell’intervento pubblico, come avviene tradizionalmente in Europa, bensi
come una forma originale di politica culturale, capace di generare una nuova modalita di
relazione tra impresa e cultura. A differenza di quanto accade nei sistemi anglosassoni, in
cui la filantropia corporativa risponde prevalentemente a logiche di interesse “illuminato”,
e nei sistemi europei, in cui la sponsorizzazione commerciale persegue obiettivi di visibilita,
il modello giapponese ha percorso una via propria, sviluppando un approccio che non si
esaurisce né nella dimensione strumentale né in quella puramente filantropica. Tale
contributo conferma, in una prospettiva comparata, come il CSA non costituisca un
fenomeno unitario e universalmente definito, ma si configuri piuttosto come un costrutto
eterogeneo, la cui forma concreta dipende dal contesto istituzionale, culturale e normativo

in cui le imprese operano.

L’evoluzione del rapporto tra imprese e cultura viene poi ripreso, su un articolo pubblicato
su Economics and Business Review, da Lewandowska (2016), che attraverso una ricerca
qualitativa descrive il progressivo spostamento delle pratiche di CSA da una logica
transazionale a forme di collaborazione strategica basate su obiettivi condivisi, fiducia

reciproca e allineamento valoriale tra le parti.

112019 rappresenta un anno cruciale per il consolidamento della ricerca europea sul CSA e

sulla sua configurazione come concetto distinto dal CSR, grazie alla pubblicazione
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simultanea, sull’European Management Journal, di due studi complementari. Campa e
Zijlmans (2019), attraverso ’analisi di 42 istituzioni finanziarie europee nel periodo 2004-
2013, forniscono la prima evidenza empirica quantitativa su larga scala che, collegando CSR
e CSA, definisce quest’ultimo un caso speciale di CSR. Lo studio conferma cosi il crescente
orientamento delle imprese alla partnership strategica con le istituzioni culturali. Nello
stesso anno, Gianecchini applica il concetto di CSA al contesto italiano attraverso una
cluster analysis delle imprese beneficiarie dell’Art Bonus, identificando configurazioni
distintive che variano per motivazioni, modalita di implementazione e impatti percepiti, e

avanza I’ipotesi che il CSA si manifesti attraverso stadi di maturita crescente.

I contributi piu recenti, a livello internazionale, testimoniano il fatto che il CSA ¢ da
considerarsi oggi una pratica corrente delle imprese, sempre piu collegata al benessere della
comunita di riferimento. Essi, in particolare, spostano I’attenzione verso due direzioni
complementari. Matsuda (2024) si sofferma su come il sostegno aziendale a gallerie e musei
risponda a una logica insieme reputazionale e comunitaria, sottolineando che le istituzioni
culturali riconoscono ormai la collaborazione con le imprese come condizione necessaria
per continuare a operare. Addis e Rurale (2024), sul Journal of Philanthropy and Marketing,
inquadrano il CSA nell’ambito della filantropia artistica, ma ne integrano la definizione in
una visione aggiornata e orientata al benessere individuale e collettivo. Secondo questi
studiosi il CSA si sviluppa lungo quattro dimensioni (chi, cosa, come, perché), fondate su
principi etici espliciti e misure di impatto sul well-being di donatori e destinatari. Lo studio
segna un ulteriore passo avanti nella concettualizzazione del CSA riconoscendone il valore

generato per le persone e per la comunita.

Il Corporate Support for the Arts si presenta, alla luce di questa disamina, come un fenomeno
articolato e multidimensionale che non si lascia ricondurre ad un’unica definizione o

modalita di implementazione (cfr al “costrutto ombrello™).

La tabella che segue sintetizza 1’evoluzione cronologica dei principali contributi e delle
definizioni emerse dall’analisi della letteratura, restituendo in forma schematica il percorso

fin qui presentato.
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Tabella 2 - Evoluzione delle definizioni e dei contributi al Corporate Support for the

Arts

Autore/i

Anno

Definizione / Contributo al CSA

Rivista / Pubblicazione

Useem

1987

Sostegno aziendale alle arti come
corporate philanthropy, motivata da
reputazione e responsabilita verso la
comunita.

Corporate Support for Culture and
the Arts (libro)

Leclair & Gordon

2000

Prima definizione operativa: attivita a
livello aziendale mirate a sostenere la
cultura e le arti. Prima evidenza empirica
della natura strategica e promozionale del
CSA, distinta dalla filantropia generica.

Journal of Cultural Economics

Moir & Taffler

2004

I1 CSA si colloca su un continuum ideale
tra filantropia e sponsorizzazione a
seconda del prevalere di finalita
altruistiche o commerciali.

Journal of Business Ethics

McNicholas

2004

Trasformazione del rapporto arte-impresa
da sponsorizzazione a sistema adattivo
complesso: passaggio verso partnership
strategiche e forme di imprenditorialita
culturale. Proposta di un framework delle
relazioni arte-impresa in un campo
emergente (Strategic arts and Culture
management).

International Journal of Arts
Management

Comunian

2009

Business Investments in the Arts: il
sostegno culturale come scelta socio-
economica integrata nella catena del valore
aziendale, valutabile in termini di
competitivita economica e territoriale.

Journal of Arts Management, Law,
and Society

Schiuma

2011

Arts-based Initiatives: utilizzo sistematico
di pratiche artistiche nei processi
organizzativi per stimolare creativita,
innovazione e cambiamento. L’arte come
risorsa strategica interna come piattaforma
di apprendimento per 1’organizzazione
(Art-based Management).

The Value of Arts for Business,
Cambridge University Press

Kawashima

2015

Meécenat: il CSA come sostegno alle arti
senza aspettativa di benefici a breve
termine, motivato nel contesto giapponese
da un interesse diffuso alla cultura che

International Journal of Cultural
Policy
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Autore/i Definizione / Contributo al CSA Rivista / Pubblicazione

rappresenta un modello di CSA ibrido
rispetto a quelli statunitensi ed europei.

Studio empirico sulla transizione da
relazioni transazionali a collaborazione
strategica: il CSA evolve dalla

Lewandowska 2016 . . .
sponsorizzazione alla partnership basata su

Economics and Business Review

fiducia, obiettivi condivisi e impatti
misurabili.

L’arte come leva di creazione di valore

: intangibile per I’organizzazione e per i suoi
Carlucci & . 2 5

. 2018 stakeholder, attraverso creativita, Journal of Business Research
Schiuma

benessere organizzativo e vantaggio
competitivo.

Attivita a livello aziendale mirate a

Campa & sostenere .la cul'tura ele a?rti. il (?SA come

Zijimans 2019 caso speciale di CSR. Prima evidenza European Management Journal
empirica europea su larga scala del legame

tra CSA e riconoscimento CSR.

L’insieme delle scelte che un’impresa
compie nel decidere quali iniziative
Gianecchini 2020 artistiche e culturali sostenere. European Management Journal
Identificazione empirica di configurazioni
distintive del CSA nel contesto italiano.

11 sostegno aziendale a gallerie e musei
come strumento di reputazione e supporto

Matsuda 2024 della comunita. La collaborazione con le International Journal of Arts

. .. . Management
imprese come condizione necessaria per le

istituzioni culturali.

Arts philanthropy come leva per il
Addis & Rurale 2004 benesse.re 1nd1\.71dualle e collettivo d1. . J ournallof Philanthropy and
donatori e destinatari, fondata su principi Marketing

etici e misure di impatto sul well-being.

Fonte: elaborazione dell’autrice

Lo stato dell’arte evidenzia una progressiva emancipazione del concetto di CSA dal CSR e
una sua stabile integrazione nelle strategie di impresa; strategie che tengono sempre piu

conto del benessere generato per la propria collettivita di riferimento. Il costrutto tuttavia
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non sembra ancora aver raggiunto una fisionomia che ne individui con esaustivita le
caratteristiche salienti; al fine di completare il quadro e di mettere in luce gli aspetti non
ancora specificamente indagati dai recenti studi, si ¢ ritenuto opportuno approfondire la
riflessione sul CSA riprendendo i concetti di base del CSR, e allargando la prospettiva
all’apporto di ulteriori ambiti di ricerca, che, sebbene non strettamente centrati sul
fenomeno, ci sono sembrati in grado di rendere il concetto piu aderente alla realta, in

continua e rapida evoluzione.

1.3 Fondamenti teorici del CSA
Il Corporate Support for the Arts, come abbiamo visto, ¢ un fenomeno complesso, che
affonda le sue radici nel CSR: ogni approccio teorico ha colto finora qualcosa di importante,

ma ha inevitabilmente trascurato altri aspetti a nostro avviso altrettanto significativi.

La prima teoria, dalla quale sono stati gia attinti spunti importanti per una definizione del
CSA in quanto caso speciale di CSR, ¢ la teoria degli stakeholder, elaborata da Edward
Freeman nel 1984. Essa propose un cambiamento radicale nel modo di pensare 1’impresa,
che non risponderebbe solo agli azionisti, ma a tutti i soggetti che possono influenzarla o
essere influenzati dalla sua attivita. E da questa prospettiva che ha preso le mosse la
riflessione successiva sul CSA: sostenere istituzioni culturali, artisti ¢ comunita locali
sarebbe un modo concreto di riconoscere la propria responsabilita verso un ecosistema piu
ampio rispetto al proprio mercato di riferimento. Il limite della teoria degli stakeholder,
rispetto al CSA, ¢ pero che essa non attribuisce una specificita alla cultura, nella misura in
cui tratta le istituzioni artistiche come qualsiasi altro stakeholder, senza coglierne le
caratteristiche peculiari, come il valore simbolico, I’autonomia creativa e la temporalita

lunga degli impatti culturali.

L’ampia letteratura sulla Corporate Social Responsibility offre ulteriori strumenti di analisi
grazie ai quali circoscrivere meglio il Sostegno aziendale alle arti. Carroll (1991), con la sua
piramide della responsabilita aziendale (economica, legale, etica, filantropica), ha fornito
uno schema classificatorio ampiamente diffuso. Secondo tale modello il CSA, in quanto
parte della CSR, rientra a pieno titolo, come evidenzieranno i contributi successivi, nella
dimensione filantropica, volontaria e non codificata. Tuttavia, anche la collocazione del
CSA nell’ambito tradizionale della CSR mostra dei limiti: infatti, ridurre il sostegno alle arti
alla filantropia significa confinarlo alla periferia della strategia aziendale, come qualcosa di

aggiuntivo e separabile. Al contrario, le forme piu mature di CSA, lungi dall’essere
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accessorie, si configurano oggi come componenti integrate nella strategia aziendale, ed ¢
proprio la logica del valore condiviso, proposta da Porter e Kramer (2011), a restituire
meglio questa integrazione. Quando il sostegno culturale genera simultaneamente benefici
per 'impresa (reputazione, creativita, attrattivitd dei talenti) e per la comunita (vitalita
culturale, benessere, coesione territoriale, identita collettiva) non puo piu essere considerato

come pura filantropia.

Le ricerche di Matten e Moon (2008) offrono, poi, un ulteriore tassello utile: la distinzione
tra CSR esplicita, comunicata e orientata alla visibilita, e CSR implicita, radicata nei valori
organizzativi e non per forza comunicata all’esterno. Nelle imprese che hanno costruito un
rapporto duraturo con la cultura, il CSA non ¢ piu un progetto straordinario, ma un modo di

essere che definisce e caratterizza 1’identita dell’organizzazione.

Se la CSR ci spiega perché un’impresa ¢ legittimata a sostenere la cultura, la Stakeholder
Marketing Theory (SMT), sviluppata da Ferrell e colleghi (2010), approfondisce come
I’impresa lo faccia concretamente. La SMT amplia il perimetro del marketing, riconoscendo
I’importanza di costruire relazioni di valore con una pluralita di soggetti diversi, che vanno
oltre il cliente. Analogamente, nel CSA, le imprese sono chiamate a dialogare con le
istituzioni culturali, a comprendere le logiche degli artisti, a rispondere alle attese delle
comunita, che rientrano a pieno titolo nelle priorita aziendali. La SMT, tuttavia, tende a
leggere gli stakeholder culturali con le stesse categorie usate per i clienti o i fornitori,
trascurando la specificita delle relazioni con gli artisti e le istituzioni culturali, che implicano
autonomia creativa, asimmetrie simboliche e temporalita non sempre in linea con le metriche

classiche del marketing.

Il concetto di co-creazione di valore, elaborato da Vargo e Lusch (2004, 2008) nell’ambito
della Service-Dominant Logic, ci aiuta a definire meglio i rapporti tra azienda e mondo
artistico culturale. Secondo gli autori, il valore non ¢ prodotto unilateralmente dall’impresa
quindi trasferito al partner culturale, ma esso emerge dall’interazione tra i vari soggetti che,
mettendo in campo competenze molto diverse (manageriali, artistiche, territoriali),

costruiscono qualcosa che nessuno avrebbe potuto realizzare da solo.

Quando il Sostegno alle arti si stabilizza nel tempo, smette di essere solo una pratica
occasionale e comincia a incidere sull’identita stessa dell’organizzazione. Questa

progressiva trasformazione puo essere letta alla luce della teoria dell’identita organizzativa,
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sviluppata da Gioia e colleghi (2000). Gli autori, infatti, hanno mostrato che I’identita
aziendale non ¢ una caratteristica statica ma un processo in continua ridefinizione,
alimentato dai significati che i membri attribuiscono a cio che fanno e dal riconoscimento
che arriva dall’esterno. Un’impresa che sostiene le arti per anni, che viene riconosciuta come
attore culturale dalla comunita e dai media, che assume professionisti della cultura, non ¢
piu la stessa che aveva cominciato con una sponsorizzazione occasionale, in quanto ha
incorporato una nuova dimensione nel proprio modo di essere. Il punto di vista di queste
teorie, pero, si concentra sulla crisi o sulle minacce all’identitd aziendale, mentre il CSA
rappresenta invece un percorso di arricchimento identitario volontario, in cui
I’organizzazione sceglie di associare la propria immagine e i propri valori alla cultura. Né¢ si
puo ricondurre interamente la scelta, come di fatto propone Suchman (1995), alla teoria
della legittimita come percezione generalizzata, da parte del contesto di riferimento, che le
azioni di un’organizzazione debbano essere socialmente desiderabili e appropriate. Nella
CSA, in realta, la legittimita della scelta di operare nel settore artistico culturale non ¢
determinata dalla societa o dal contesto ma costituisce una decisione interna, motivata da

valori e identita che non si esauriscono nella ricerca di approvazione sociale.

Atteso, in definitiva, che la CSA ha tratto parzialmente profitto dall’essere inquadrata a
partire dalle riflessioni sulla CSR, resta da affrontare un nodo fondamentale, poco messo in
luce dalle teorie su citate, ovvero quello relativo alla natura stessa dei beni culturali. Non si
tratta, certo, di beni come gli altri: come ci insegna 1’economia della cultura, a partire dai
contributi di David Throsby (2001, 2010) e Richard Caves (2000), essi hanno una doppia
natura di valore, economico e culturale. Il capitale culturale accumulato (musei, archivi,
competenze creative diffuse, monumenti, ecc.) € un bene collettivo che definisce I’identita
territoriale e che genera benefici per I’intero ecosistema locale, i cui orizzonti eccedono i
normali cicli aziendali. Secondo Caves, i prodotti culturali richiedono una gestione specifica
dovuta all’incertezza dei risultati, alla motivazione intrinseca degli artisti, all’unicita
irriproducibile di ogni prodotto. Le imprese che riescono a sviluppare competenze adeguate
per gestire questa complessita, che implica tolleranza dell’incertezza, rispetto per
I’autonomia artistica, capacita di coordinare logiche professionali molto diverse, dimostrano
di poter raggiungere livelli di maturita del CSA sensibilmente piu elevati di quelle che

applicano al sostegno culturale le stesse logiche gestionali usate per qualsiasi altra attivita.
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Infine, sono gli studi sugli ecosistemi, sviluppati da Ron Adner (2017) in ambito strategico,
a fornire un importante strumento di lettura delle forme piu evolute di coinvolgimento
aziendale in ambito culturale. Il concetto di ecosistema di business, infatti, introduce 1’idea
di una comunita di organizzazioni e di individui interdipendenti, in cui il successo di
ciascuno dipende dal successo dell’insieme; essa, secondo Adner, ¢ costituita da un insieme
di attori che devono coordinarsi affinché una proposta di valore comune possa
concretizzarsi. Cio descrive bene la logica del CSA come attualmente si presenta, logica che
presuppone la condivisione del valore da attribuire alla vitalitd culturale di un territorio,
chiaramente frutto di una comunita. In questo senso, la teoria degli ecosistemi consente di
delineare la specificita del CSA, ovvero di una scelta imprenditoriale in cui I’azienda non ¢
piu semplice erogatore di finanziamenti, ma orchestratrice di reti complesse che includono
istituzioni culturali, artisti, amministrazioni locali, sistema educativo, comunita. Il valore, in
questi contesti, emerge proprio dall’integrazione di risorse diverse, finanziarie e manageriali
dell’impresa, artistiche e simboliche delle istituzioni culturali, infrastrutturali delle

amministrazioni pubbliche (Vargo & Lusch, 2011).

La teoria degli ecosistemi, tuttavia, ¢ nata prevalentemente per leggere dinamiche di
innovazione tecnologica e competizione di mercato, pertanto presuppone logiche
competitive, mentre gli ecosistemi culturali seguono prevalentemente logiche cooperative,
e 1 loro attori, artisti, curatori, operatori culturali, sono mossi da motivazioni diverse da

quelle prettamente economiche.

Mettendo insieme gli spunti offerti da questa rapida rassegna, tentiamo di delineare un
framework in cui ciascuna teoria mette in luce un aspetto del concetto e risponde a
specifiche domande: perché un’impresa ha tutte le ragioni per sostenere la cultura, al di 1a
del profitto (teoria degli stakeholder e CSR); come costruisce concretamente relazioni con i
soggetti culturali (SMT e co-creazione); cosa accade alla sua identita quando lo fa nel tempo
(teoria dell’identita organizzativa); quale funzione simbolica questo sostegno assolve nel
contesto istituzionale (teoria della legittimita); perché i beni culturali richiedono approcci
gestionali specifici e diversi da quelli ordinari (economia della cultura); come si leggono le
forme piu complesse, in cui I’'impresa assume responsabilita di sviluppo culturale che
trascendono i propri confini (teoria degli ecosistemi). E con questo insieme di strumenti che

cercheremo di interpretare i dati empirici e di proporre una definizione e un modello di CSA.
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Una possibile definizione del CSA ne definisce il perimetro includendo, nell’ambito degli
investimenti finanziari dell’impresa nella cultura, non solo gli interventi di filantropia o di
marketing, come abbiamo visto nei precedenti paragrafi, ma anche quelle modalita di
supporto, collaborazione e produzione di progetti, eventi e attivita culturali, educative e di
creazione di enti autonomi dedicati (es. Fondazioni, musei) nelle quali 1’azienda decide
strategicamente di investire non solo per il ritorno di immagine o il ritorno commerciale, ma
per creare valore trasformativo sia all’interno dell’organizzazione che nell’ambiente
circostante. L’impresa che integra il CSA nella propria visione strategica, decide di
assumersi insieme ad altri attori (imprese, organizzazioni artistiche, artisti e istituzioni
pubbliche) la responsabilita dello sviluppo culturale degli ecosistemi circostanti,
incrementando il benessere di tutti i portatori d’interesse. Gli interventi di CSA, se
continuativi nel tempo e in linea con i valori identitari, il Know how e le risorse a
disposizione, le permettono di estendere 1’orizzonte temporale dell’impatto generato alle

generazioni future, lasciando un’eredita peculiare e riconoscibile che la rende unica.

La definizione di CSA va poi contestualizzata tenendo conto del contesto geografico
(Occidente, Europa, Oriente): la cultura di un paese e il suo sistema giuridico influiscono
in maniera significativa sullo sviluppo di politiche pubbliche e private nell’ambito del settore
culturale. Cio spiega perché il concetto di CSA assume una fisionomia piu vicina alla
filantropia in area statunitense (predominanza del supporto privato alle realta artistiche),
negli studi di stampo europeo, invece, risulta maggiormente posizionata nel solco delle
sponsorizzazioni e collaborazioni, ovvero piu orientata agli aspetti commerciali, di

immagine e di vantaggio competitivo.

Entriamo adesso nel vivo di ciascuna delle modalita di intervento aziendale che abbiamo

fatto rientrare nel concetto di CSA.

1.4 Strategie di intervento della CSA emerse dall’analisi

1.4.1 Filantropia e Mecenatismo

La filantropia aziendale rappresenta la forma piu tradizionale e ampiamente diffusa di
sostegno alle arti, caratterizzata da donazioni volontarie di risorse finanziarie o materiali a
istituzioni culturali, senza aspettative di ritorni tangibili e diretti per 1’organizzazione

donatrice (Useem, 1987; Gautier & Pache, 2015). La filantropia aziendale nel settore
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culturale presenta alcune caratteristiche distintive. In primo luogo, la decisione di donare ¢
guidata da valori altruistici o senso di dovere civico piuttosto che da calcoli di ritorno
economico diretto, sebbene possano esistere aspettative di benefici reputazionali indiretti
(Gautier & Pache, 2015). In secondo luogo, il rapporto tra donatore e beneficiario tende ad
essere unidirezionale: 1’azienda fornisce risorse ma mantiene una distanza operativa dalle
attivita culturali sostenute, senza coinvolgimento attivo nella programmazione o nella
gestione. In terzo luogo, le donazioni filantropiche sono frequentemente episodiche o
discontinue, legate a campagne di fundraising specifiche piuttosto che a impegni pluriennali

strutturati (Moir & Taffler, 2004; Kim et al., 2011).

Le motivazioni alla base della filantropia culturale aziendale sono molteplici e spesso
intrecciate (Moir & Taffler, 2004). La letteratura identifica motivazioni altruistiche genuine,
legate alla convinzione che le imprese abbiano responsabilita morali verso la preservazione
e la promozione del patrimonio culturale collettivo, cui si affiancano motivazioni
reputazionali: I’associazione con istituzioni culturali prestigiose pud generare una buona
reputazione e migliorare la percezione pubblica dell’azienda (Seitanidi & Ryan, 2007).
Inoltre, la filantropia culturale puo rispondere a pressioni istituzionali e aspettative sociali,
particolarmente in contesti dove il sostegno privato alla cultura ¢ incentivato dalla legge
(Mei & Wang , 2021; Cha et al., 2021; Bekkers & Wiepking, 2011) mediante incentivi

fiscali.

Gli impatti della filantropia culturale aziendale sono significativi per le istituzioni
beneficiarie, cui sono conferite risorse essenziali per la sopravvivenza e lo sviluppo.
Tuttavia, la discontinuita e I’'imprevedibilita delle donazioni rendono difficile, per le
istituzioni culturali, pianificare investimenti di lungo termine. L assenza di coinvolgimento
operativo limita le opportunita di apprendimento reciproco e di co-creazione di valore.
Inoltre, quando la filantropia ¢ percepita come puramente strumentale, finalizzata
esclusivamente a migliorare la reputazione aziendale, puo generare scetticismo e indebolire
la legittimita dell’iniziativa (Moir & Taffler, 2004; Donelli et al., 2023; Addis & Rurale,
2024;).

Un esempio significativo di filantropia culturale aziendale ¢ oggetto di studio di Bosa
(2022), in una indagine qualitativa su imprese italiane a conduzione familiare, sostenitrici di
un festival musicale veneto. L autore ritiene che, accanto al dovere morale verso la comunita
e alle attese reputazionali, una delle motivazioni che spinge all’intervento filantropico sia il

benessere dei dipendenti, e suggerisce di ampliare la nozione di market orientation per
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comprendere il valore generato per 1’organizzazione stessa. Si conferma, inoltre, 1’azione
propulsiva e incentivante esercitata dall’introduzione dell’ A7t Bonus (D.L. n. 83/2014), che

ha attratto nuovi donatori e ha consolidato gli impegni presi con quelli preesistenti.

Piu recentemente sono stati studiati gli effetti della filantropia sulle organizzazioni culturali
beneficiarie: Donelli e colleghi (2023), attraverso un’analisi longitudinale di dodici realta
australiane di performing arts, hanno mostrato che la capacita di attrarre risorse dipende in
misura significativa dalla struttura organizzativa interna e dalle modalita di coinvolgimento
dei donatori. Quando 1I’engagement si basa su valori condivisi, i risultati della donazione
sarebbero piu stabili nel tempo rispetto a finanziamenti legati esclusivamente ad un ritorno

di immagine e prestigio.

Una forma di filantropia tradizionale ¢ il mecenatismo aziendale, caratterizzato da un
impegno piu personalizzato, continuativo e profondo verso artisti, istituzioni culturali o
progetti specifici. A differenza della filantropia, che tende ad essere episodica e distaccata
dall’impresa, il mecenatismo implica una relazione piu stretta tra sostenitore e sostenuto,
spesso caratterizzata dalla committenza diretta di opere o progetti artistici (Settembre
Blundo et al., 2017). Storicamente, il termine "mecenatismo" deriva da Gaio Cilnio
Mecenate, consigliere dell’imperatore Augusto, che supportd generosamente poeti e artisti
dell’epoca augustea. Il mecenatismo rinascimentale, come ad esempio quello delle famiglie
Medici e Gonzaga, rappresenta il momento storico privilegiato di questa modalita, dove il

sostegno alle arti era motivato da aspirazioni di prestigio e di legittimazione politica.

Nel contesto aziendale contemporaneo, il mecenatismo si manifesta attraverso il sostegno
diretto ad artisti emergenti, la committenza di opere specifiche, o il supporto continuativo a
istituzioni culturali con cui ’azienda sviluppa relazioni privilegiate (Kawashima, 2015).
Diverse forme di sostegno artistico, dalle collezioni d’arte aziendali ai musei di arte
contemporanea e classica fino alla partecipazione a progetti espositivi tematici, sono entrate
a far parte delle strategie di comunicazione sociale delle imprese, configurandosi come una
versione moderna del patronage tradizionale (Piskunova & Starostova, 2015). 1l
mecenatismo spesso nasce da una passione autentica per 1’arte da parte del management o

della proprieta aziendale, configurandosi come espressione di valori identitari individuali.

Le motivazioni del mecenatismo aziendale sono diverse. Accanto alle motivazioni

reputazionali e di legittimazione sociale, il fenomeno esprime e definisce 1’identita
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organizzativa, rende manifesti i valori e la visione culturale dell’impresa (Kawashima,
2015). 1l sostegno continuativo ad artisti o istituzioni specifiche crea associazioni simboliche

durature, che contribuiscono a definire I’identita dell’organizzazione.

Tuttavia, il mecenatismo condivide con la filantropia la dimensione maggiormente
autoreferenziale, nella misura in cui riflette 1 gusti estetici personali del management
piuttosto che una strategia culturale coerente con obiettivi organizzativi piu ampi. Esso,
infatti, comporta un “ritorno intangibile” (Seitanidi & Ryan, 2007), ovvero un ritorno
indiretto che lo colloca in una posizione intermedia nel continuum delle forme di
coinvolgimento aziendale nella comunita, piu altruistico della sponsorship ma distinto dalla
donazione. Potremmo considerare come esempio di Mecenatismo [’intervento di
ristrutturazione del “Colosseo” promosso da Diego Della Valle, patron del marchio “Todds”.
La scelta punta sul valore universalmente attribuito al Colosseo, in quanto simbolo
dell’antica Roma ma anche del patrimonio storico artistico dell’Italia. Non a caso,
I’imprenditore ha esplicitamente sollecitato I’intervento di altre grandi imprese nel restauro
dei monumenti piu simbolicamente rappresentativi del nostro paese, come Pompei, i templi

siciliani, la Reggia di Caserta ecc.

La motivazione centrale ¢, appunto, I’interesse per 1’opera in sé, sebbene la relazione possa
diventare asimmetrica, poiché di norma il mecenate mantiene una posizione di potere che
si traduce in forme di controllo, esplicito o implicito, sulle scelte artistiche sostenute. Questa
asimmetria distingue strutturalmente il mecenatismo dalla partnership, nella quale i benefici

e le responsabilita sono distribuiti in modo piu equilibrato tra le parti.

1.4.2 Cause-related marketing

11 cause-related marketing (CRM) rappresenta una modalita di sostegno culturale che integra
il supporto alle arti direttamente nelle strategie di vendita e comunicazione dell’impresa; in
questo caso I’acquisto di prodotti o servizi da parte dei consumatori genera automaticamente
contributi finanziari ad iniziative culturali. Il termine ¢ stato introdotto da Varadarajan e
Menon (1988), che lo definiscono come «un processo di formulazione e implementazione
di attivita di marketing caratterizzate dall’offerta da parte dell’impresa di contribuire a una
causa designata per ogni unita di prodotto venduta». Tale definizione pone in evidenza il
meccanismo fondante: il contributo alla causa non ¢ incondizionato, come nella filantropia
tradizionale, ma ¢ direttamente subordinato al comportamento d’acquisto del consumatore.

Mullen (1997) ne estende la prospettiva descrivendo il CRM come la creazione di campagne
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di marketing in cui il collegamento tra la vendita e la donazione finanziaria a
un’organizzazione non profit spinge i clienti a partecipare a transazioni generatrici di ricavi.
A differenza della filantropia tradizionale, in cui la donazione ¢ slegata dalle transazioni
commerciali, e della sponsorizzazione, in cui il supporto finanziario ¢ principalmente
orientato alla visibilita del brand, il cause-related marketing crea un legame diretto tra
I’acquisto del prodotto e il sostegno alla causa. Questa modalita di supporto alle arti
trasforma il consumatore in co-finanziatore dell’iniziativa culturale, generando un
coinvolgimento attivo che puo rafforzare la fedelta al brand e migliorare la percezione
dell’azienda come socialmente responsabile. Il fenomeno del cause-related marketing ha
avuto una crescita significativa a partire dai primi anni ‘80, quando American Express lancio
la celebre campagna per il restauro della Statua della Liberta (Kelly, 1991). Da allora,
I’interesse delle imprese per questa forma di collaborazione ¢ cresciuto costantemente; essa
¢ stata considerata un’alternativa allettante rispetto ai programmi di filantropia tradizionale,

in particolar modo in contesti di crescente competitivita tra le imprese.

Le organizzazioni culturali traggono benefici significativi dal cause-related marketing:
creazione di nuove fonti di finanziamento meno volatili rispetto alle donazioni tradizionali,
maggiore consapevolezza pubblica delle proprie attivita, grazie all’amplificazione
comunicativa offerta dal partner aziendale, e sviluppo di atteggiamenti piu positivi verso le
istituzioni culturali. Dal lato delle imprese, i benefici includerebbero: opportunita di superare
il sovraffollamento mediatico attraverso associazioni significative, capacita di attrarre
consumatori sensibili alle cause culturali, miglioramento dell’immagine aziendale e
differenziazione competitiva. Un aspetto particolarmente rilevante del cause-related
marketing risiede nella sua capacita di offrire alle imprese un ritorno sull’utilizzo dei fondi
destinati ai contributi aziendali tradizionali. Secondo alcuni studi, la maggioranza dei CEO
ritiene che le pratiche di investimento aziendale debbano riflettere I’interesse dell’impresa,
e il cause-related marketing risponde a questa aspettativa integrando sostegno culturale e
obiettivi commerciali (File & Prince, 1995). Il cause-related marketing ha generato, tuttavia,
una certa preoccupazione nelle organizzazioni culturali per il fatto che questi programmi
spostano la motivazione della donazione dall’altruismo all’interesse personale, minacciano
di commercializzare le istituzioni culturali, o reindirizzano i finanziamenti solo verso cause
visibili e campagne pubblicitarie attraenti, trascurando organizzazioni piu piccole 0 meno
conosciute. Le imprese orientate al cause-related marketing attingono prevalentemente al

budget di marketing, mentre le imprese orientate alla filantropia e al patronage utilizzano
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piu frequentemente risorse personali dei proprietari o quelle destinate alla CSR. Questa
distinzione sottolinea come il cause-related marketing rappresenti effettivamente un
approccio strategico di business piuttosto che una forma di generosita personale,
configurandosi come leva commerciale prima ancora che come espressione di responsabilita

sociale (Vrontis et al., 2020).

Questa connotazione marcatamente commerciale del cause-related marketing trova
conferma anche nei dati empirici raccolti: nessuna delle aziende del campione ha indicato
questa modalita tra quelle praticate, (domanda numero 5 del questionario Tabella 2.3-pag.

45), in cui era menzionata esplicitamente anche questa iniziativa strategica.

1.4.3 Sponsorizzazioni culturali

Le sponsorizzazioni culturali rappresentano una modalita di sostegno alle arti caratterizzata
da una logica prevalentemente transazionale, dove ’azienda fornisce risorse finanziarie o in
kind a eventi, istituzioni o progetti culturali in cambio della visibilita del brand, dell’accesso
a pubblici target e dell’associazione positiva ai valori culturali dell’ente sponsorizzato.
Questa modalita si distingue dalla filantropia e dal mecenatismo perché ¢ esplicitamente
orientata a ottenere un ritorno commerciale o pubblicitario. Di fatti Meenaghan (2001)
definisce la sponsorizzazione come “un investimento, in denaro o in kind, in un’attivita, in
cambio dell’accesso al potenziale commerciale associato a tale attivita”. Essa opera quindi
secondo una logica di scambio: visibilita e accesso a pubblici qualificati in cambio di
supporto finanziario. In questo senso, quindi, differisce dalla pubblicita tradizionale perché
sfrutta I’associazione indiretta con eventi od opere di riconosciuto valore artistico culturale,
piuttosto che la comunicazione di messaggi esplicitamente commerciali. Le motivazioni
strategiche delle sponsorizzazioni culturali sono principalmente orientate al marketing e alla

comunicazione (Colbert et al, 2005).

Le tipologie di sponsorizzazioni culturali sono molteplici: sponsorizzazione di eventi
(mostre, festival, concerti), sponsorizzazione di istituzioni (musei, teatri, orchestre),
sponsorizzazione di progetti specifici (restauri, produzioni artistiche), e naming rights
(associazione del nome aziendale a spazi o iniziative culturali). Ciascuna tipologia presenta
caratteristiche distinte in termini di visibilita, durata dell’associazione ¢ intensita della

relazione (Wang & Holznager, 2021; O’Hagan & Harvey, 2000).
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Gli obiettivi tipicamente includono: aumento della brand awareness presso un pubblico
target qualificato, miglioramento dell’immagine aziendale attraverso 1’associazione con
opere o artisti culturalmente prestigiosi, differenziazione competitiva rispetto a concorrenti
che utilizzano canali pubblicitari tradizionali, accesso a opportunita e relazioni di valore con

portatori d’interesse chiave, costruzione di rapporti con le comunita locali.

La misurazione dell’efficacia delle sponsorizzazioni culturali rappresenta una sfida
significativa. Le metriche comunemente utilizzate includono: reach e frequenza (numero di
persone esposte al brand attraverso 1’evento sponsorizzato), valore equivalente pubblicitario
(stima del costo che sarebbe stato necessario per ottenere la stessa visibilita attraverso
pubblicita tradizionale), brand recall e recognition (capacita del pubblico di ricordare e
riconoscere lo sponsor), cambiamenti negli atteggiamenti verso il brand, e intenzioni di

acquisto.

Le evidenze empiriche sull’efficacia delle sponsorizzazioni culturali sono tuttavia
contraddittorie. Alcuni studi documentano impatti positivi sulla notorieta del brand e sugli
atteggiamenti dei consumatori, mentre altri sollevano dubbi sulla reale -efficacia,
particolarmente quando la corrispondenza percepita tra sponsor e proprieta sponsorizzata ¢
debole o quando le motivazioni commerciali sono percepite come troppo evidenti. Lo studio
di Matsuda e Kato (2024) sul sostegno aziendale ai musei giapponesi rivela evidenze
preoccupanti: il sostegno aziendale ai musei non avrebbe avuto effetti statisticamente
significativi sulle valutazioni del brand, e in alcuni casi avrebbe mostrato addirittura effetti

negativi quando le motivazioni fossero percepite come prevalentemente economiche.

La coerenza tra i valori del brand e I’evento sponsorizzato, ovvero il “fit” (Gwinner & Eaton,
1999), che potremmo definire come corrispondenza, ¢ particolarmente rilevante ai fini
dell’efficacia dell’intervento. Sponsorizzazioni con elevato fit, dove esiste una connessione
logica o valoriale tra sponsor e sponsorizzato, tendono a generare atteggiamenti piu
favorevoli rispetto a sponsorizzazioni con fit basso. Tuttavia, il fit da solo non garantisce
successo: la percezione di autenticita del sostegno e la capacita di creare esperienze culturali
significative per gli stakeholder sono egualmente cruciali. Infatti, quando le
sponsorizzazioni sono percepite come forme di “art-washing”, ovvero tentativi di “ripulire”
la reputazione di aziende in settori controversi attraverso 1’associazione con ’arte, ’efficacia
¢ compromessa ed esse possono rivelarsi controproducenti (Cornwell, 2020; Rentschler et

al., 2022).
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Le sponsorizzazioni di breve termine possono creare instabilita finanziaria per le istituzioni
culturali qualora queste ultime diventino dipendenti da risorse volatili. I fattori di successo
delle sponsorizzazioni culturali includono: coerenza strategica tra sponsor e sponsorizzato,
autenticita del commitment culturale (evidenziato da investimenti continuativi piuttosto che
episodici), creazione di esperienze significative per gli stakeholder che vadano oltre la mera
visibilita del logo, e trasparenza nelle motivazioni che bilanci gli obiettivi commerciali

(Kirchberg, 1995).

1.4.4 Partnership e coproduzioni artistiche

La sponsorizzazione culturale mantiene una struttura fondamentalmente transazionale, in
cui ’impresa trasferisce risorse in cambio di visibilita, seguendo una logica che lascia intatte
le rispettive autonomie; le partnership e le coproduzioni artistiche, invece, segnano un
passaggio qualitativo nel rapporto tra impresa e cultura. Cio che le distingue strutturalmente
dalla sponsorizzazione ¢ la presenza di un progetto condiviso, di una responsabilitd comune
sugli esiti, e di una relazione continuativa che nel tempo modifica entrambi i soggetti
coinvolti (Austin & Seitanidi, 2012). Nella coproduzione artistica non si tratta piu di
acquistare visibilita attraverso un evento gia programmato da altri, ma di progettare insieme
contenuti e processi culturali che non esisterebbero senza la convergenza delle risorse, delle

competenze e delle visioni di entrambe le parti.

Come gia evidenziato nell’analisi della letteratura, McNicholas (2004) e Lewandowska
(2016) hanno documentato la traiettoria che porta dalle forme piu semplici di sostegno
culturale verso collaborazioni in cui arte e impresa condividono rischi e obiettivi. Piu
recentemente Seitanidi e Crane (2009) hanno approfondito i meccanismi che rendono queste
collaborazioni efficaci nella pratica, studiando partnership tra aziende e organizzazioni
artistiche nel contesto britannico. Il successo dipenderebbe da condizioni relazionali
difficilmente replicabili in tempi brevi: fiducia interpersonale, costruita attraverso
interazioni ripetute, comunicazione frequente e aperta, € un coinvolgimento che trascende il
calcolo immediato degli interessi. Wang e Holznagel (2021) sostengono che le partnership
generano percezioni di reputazione aziendale significativamente piu positive rispetto alle
sponsorizzazioni tradizionali, proprio perché implicano una condivisione autentica di
responsabilita che il pubblico, in particolare quello piu giovane, riconosce come

qualitativamente diversa da una semplice acquisizione di visibilita.
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Sul piano degli esempi concreti, possiamo citare la partnership tra Hyundai Motor e la Tate
Modern di Londra: avviata nel 2014 e confermata fino al 2036, essa prevede che ogni anno
un artista internazionale concepisca un’installazione inedita su larga scala per la Turbine
Hall, il grande spazio industriale nel cuore del museo, mentre I’impresa fornisce risorse
finanziarie e supporto produttivo per opere spesso irrealizzabili senza questa collaborazione.
Il Chanel Culture Fund, avviato nel 2021, opera secondo una logica analoga ma su scala
globale: anziché sostenere mostre gia programmate, sviluppa, in collaborazione con oltre
cinquanta istituzioni in tutto il mondo, programmi culturali originali co-costruiti attorno a
obiettivi condivisi, come I’incremento della rappresentazione delle artiste donne nelle

collezioni museali o la formazione di nuovi curatori emergenti.

Gli esempi non mancano anche a livello nazionale; il progetto Open, “Il Grande Accessibile”
realizzato dalla Fondazione del Teatro Grande di Brescia insieme a EssilorLuxottica e
vincitore del Premio Cultura+Impresa 2023/2024, ha sviluppato una tecnologia audio che
consente agli spettatori ipoudenti e ipovedenti di fruire autonomamente degli spettacoli dal
vivo. L’azienda non ha semplicemente finanziato un programma esistente, ma ha contribuito
con le proprie competenze ottiche e tecnologiche alla progettazione di uno strumento nuovo,
e ha reso il progetto irriproducibile al di fuori della collaborazione. Il Festival Bergamo
Scienza 2024, vincitore del Primo Premio per le Sponsorizzazioni e Partnership Culturali
nell’edizione 2024/2025, mostra, invece, come una rete di imprese industriali, istituzioni
universitarie ed enti camerali possa co-produrre un festival di divulgazione scientifica che
trasforma la citta di Bergamo in spazio culturale condiviso per diciassette giorni consecutivi,

con la partecipazione di premi Nobel e scienziati internazionali.

Queste esperienze dimostrano che la differenza tra sponsorizzazione e partnership consiste
nel diverso ruolo che riveste I’impresa nel sistema culturale: da soggetto esterno che
trasferisce risorse (sponsorizzazione) a soggetto interno che co-determina contenuti,

processi e impatti (co-produzione culturale).

1.4.5 Collezioni d’arte aziendali

Parallelamente alle modalita di CSA orientate alla collaborazione con altri enti, sostegno a
istituzioni, sponsorizzazione di eventi, coproduzione di progetti culturali, molte imprese
sviluppano una relazione con I’arte che si costruisce attraverso la costituzione e la gestione

di patrimoni artistici aziendali. Si tratta di una pratica consolidata e geograficamente diffusa.
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Kottasz e colleghi (2008), in una ricerca condotta su 181 imprese in nove paesi, stimano che
circa duemila grandi organizzazioni in Europa e Nord America abbiano sviluppato
collezioni di rilievo, impiegandole strategicamente per comunicare valori, costruire identita

e creare ambienti di lavoro significativi.

Sul piano delle motivazioni, la ricerca mostra che le collezioni aziendali assolvono funzioni
multiple ma non sempre esplicitate. Esternamente, fungono da vettore di comunicazione
dell’immagine: il tipo di arte acquisita, gli artisti sostenuti e gli spazi in cui le opere sono
collocate trasmettono un messaggio sul carattere dell’organizzazione e sui valori che la
ispirano. Internamente, contribuiscono al benessere organizzativo, migliorano la qualita
degli ambienti di lavoro e il senso di appartenenza, e possono costituire uno stimolo
intellettuale per i dipendenti (Kottasz et al., 2008). Lindenberg e Oosterlinck (2011), in uno
studio fondato su interviste con i responsabili di dieci importanti collezioni bancarie belghe,
confermano questa lettura, identificando cinque tipologie di motivazione che spingono
I’impresa a investire nelle opere d’arte: benessere organizzativo, formazione culturale,
immagine di marca, mecenatismo e diversificazione degli investimenti. Otto istituzioni su
dieci citano come priorita il miglioramento degli spazi di lavoro e la stimolazione della
creativita interna, a conferma del fatto che il valore strategico delle collezioni risiede
prevalentemente nella loro capacita di costruire identita e legittimita piuttosto che in un

ritorno economico diretto.

Le istituzioni bancarie e finanziarie hanno storicamente fatto un uso particolarmente intenso
delle collezioni d’arte per comunicare solidita, raffinatezza e radicamento culturale
(Williams & Biggemann, 2023). In Italia, uno dei casi piu significativi ¢ quello di Intesa
Sanpaolo, il cui progetto Gallerie d’Italia, con sedi a Milano (inaugurata nel 2012), Napoli
(2019), Torino (2022) e Vicenza (2023), ha trasformato il patrimonio artistico aziendale in
una mostra permanente, aperta al pubblico. Un caso storicamente precedente, ma
teoricamente significativo, ¢ quello di Olivetti che, nel periodo 1930-1970, elabord quello
che Fioravante, Vaccaro e Del Baldo (2025) definiscono una vera e propria Olivetti Cultural
Strategy: non una semplice collezione, ma un sistema organico in cui artisti e intellettuali
venivano integrati nei ruoli aziendali, gli spazi attorno agli stabilimenti diventavano luoghi
di produzione culturale aperta alla comunita, e le opere realizzate erano frutto di un processo
creativo condiviso tra I’impresa e i suoi dipendenti. Questo modello, descritto dagli autori

come anticipazione ante litteram della responsabilita sociale integrata, mostra come il
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patrimonio artistico aziendale abbia prefigurato dinamiche che la letteratura avrebbe

teorizzato decenni dopo nel modello piu avanzato di CSA.

Per ovviare al rischio inerente alla pressione reputazionale, che potrebbe orientare le scelte
verso ci0 che appare piu rappresentativo nell’immediato, a scapito del valore artistico
duraturo, molte imprese si affidano ad un curatore professionale e indipendente. Secondo
Kottasz e colleghi (2008) si tratta degli esempi piu riusciti di collezionismo privato,
sviluppato soprattutto da istituti bancari e finanziari. Il Banco di Napoli ne ¢ un esempio
significativo. La sua collezione, dal Seicento al Novecento, con opere di Solimena, De Nittis
e Balla, ¢ oggi accessibile nelle Gallerie d’Italia di Napoli, aperte da Intesa Sanpaolo nel
2019 nell’ex palazzo storico dell’istituto in via Toledo, a dimostrazione di come una
collezione, nata per rafforzare il prestigio di un istituto finanziario, possa diventare nel

tempo patrimonio culturale condiviso con la collettivita.

1.4.6 Arts-Based Management (ABM) e Arts-Based Initiatives (ABIs)

Se le collezioni d’arte aziendali analizzate nel paragrafo precedente si configurano
prevalentemente come strumento di costruzione identitaria orientato verso il mercato, le
Arts-Based Initiatives rappresentano un’ulteriore forma di sviluppo del rapporto tra impresa
e cultura: I’arte cessa di essere un oggetto da possedere o sostenere e diventa una
metodologia di lavoro, uno strumento attivo di sviluppo organizzativo rivolto alle
componenti interne dell’impresa. Questa distinzione ¢ cruciale per comprendere la

specificita di questa modalita di CSA, all’interno del concetto complessivo del fenomeno.

Schiuma (2011) definisce le Arts-Based Initiatives (d’ora in avanti ABIs) come quelle
pratiche che impiegano le arti o i processi artistici per facilitare lo sviluppo del capitale
umano e organizzativo. Si tratta di una famiglia di interventi molto eterogenea, che
comprende ['utilizzo di teatro, musica, arti visive, danza e narrazione come strumenti di
formazione del personale, sviluppo della leadership, miglioramento del lavoro di gruppo e
stimolo della creativita collettiva. Cido che accomuna queste pratiche ¢ la convinzione che il
processo artistico, con la sua tolleranza dell’ambiguita, la sua capacita di operare con
fenomeni complessi e la sua apertura a interpretazioni multiple, offra alle organizzazioni un
repertorio metodologico che le tecniche formative tradizionali non riescono a fornire (Darseo,
2004). Darso descrive in particolare le arti come una «piattaforma di apprendimento» capace

di innescare dinamiche di trasformazione del capitale umano, profonde e difficilmente
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sostituibili, proprio perché agiscono su dimensioni quali I’esperienza, I’emozione, il corpo,
la percezione sensoriale, dimensioni che il linguaggio razionale-analitico tipico della

formazione manageriale tende a trascurare.

I benefici documentati dalla letteratura sono molteplici. Carlucci e Schiuma (2018) hanno
dimostrato empiricamente che le ABIs influenzano positivamente diverse dimensioni del
capitale umano e organizzativo. Esse, infatti, stimolano il pensiero divergente e la
propensione alla sperimentazione, sviluppano la capacita di gestire situazioni impreviste e
incerte, potenziano I’intelligenza emotiva attraverso pratiche che richiedono consapevolezza
interiore e relazionale, favorendo cosi la coesione di gruppo e 1’ascolto reciproco. In
ambiente anglosassone, le ABIs (ovvero Artful Making cf. Austin & Devin, 2003) vengono
sempre piu utilizzate anche come strumenti di innovazione organizzativa nella misura in cui
I’integrazione di logiche creative nei processi produttivi e decisionali si ¢ dimostrata efficace

nella risoluzione di problemi complessi e nella generazione di soluzioni originali.

Le forme concrete attraverso cui le ABIs si realizzano nelle organizzazioni sono variegate.
Le residenze artistiche in azienda prevedono che artisti professionisti lavorino
temporaneamente all’interno dell’organizzazione, osservando le pratiche aziendali,
interagendo con 1 dipendenti e restituendo questa esperienza sotto forma di opere o di
processi creativi condivisi. Appartiene a questo ambito I’ Arts-Based Learning, che utilizza
pratiche artistiche strutturate come metodologie didattiche per lo sviluppo di competenze
trasversali: workshop teatrali per migliorare la capacitd comunicativa e la gestione del
conflitto, sessioni di pittura o scultura per sviluppare la capacita di visione strategica,

percorsi musicali per esplorare le dinamiche di coordinamento in team.

Il caso piu strutturato e documentato di Arts-Based Management in Italia ¢ quello di Elica,
azienda marchigiana leader mondiale nella produzione di cappe aspiranti, che dal 2007 ha
costruito un modello sistematico di integrazione tra arte e organizzazione attraverso la
Fondazione Ermanno Casoli (FEC), dedicata alla memoria del fondatore dell’azienda. La
Fondazione promuove progetti che mettono in contatto artisti contemporanei internazionali
con i dipendenti degli stabilimenti produttivi del gruppo, per attivare processi creativi
condivisi che si concludono con la realizzazione di opere permanenti collocate negli spazi
aziendali. Il programma centrale, E-Straordinario, prevede workshop in cui artisti e
dipendenti co-producono un’opera, sotto la guida di un curatore d’arte contemporanea e di

un trainer manageriale: il processo artistico diventa cosi simultaneamente formazione, team
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building e produzione culturale (Fondazione Ermanno Casoli, 2023). La collezione
aziendale che ne risulta non ¢ dunque acquisita sul mercato dell’arte, ma generata
dall’interno dell’organizzazione stessa, caratteristica, questa, che la distingue radicalmente
dalle collezioni aziendali tradizionali analizzate nel paragrafo precedente. Il Premio
Ermanno Casoli, giunto alla ventitreesima edizione, assegna ogni anno a un artista
internazionale la commissione di un’opera realizzata all’interno di uno stabilimento
produttivo Elica, con il coinvolgimento diretto dei dipendenti, il che rende il processo
creativo inscindibile dal contesto lavorativo che lo ospita. Non a caso la Fondazione
Ermanno Casoli viene citata come punto di riferimento nel panorama internazionale delle
Arts-Based Initiatives; 1 suoi progetti sono inclusi nel volume Global Corporate Collection

(2015), dedicato alle cento migliori collezioni d’arte aziendali al mondo.

A livello internazionale, un esempio di Arts-Based Management sistematicamente integrato
nelle strategie aziendali ¢ quello delle residenze artistiche promosse da Chanel attraverso lo
Chanel Culture Fund, avviato nel 2021. Il programma prevede, tra le altre iniziative, la
selezione biennale di dieci artisti internazionali, lo Chanel Next Prize, a ciascuno dei quali
viene assegnato un contributo di 100.000 euro per realizzare un proprio ambizioso progetto
artistico, con accesso a percorsi di mentorship e a una rete di istituzioni partner a livello

globale (Chanel Culture Fund, 2024).

Rispetto alle modalita di CSA precedentemente analizzate, le ABIs si distinguono per alcune
caratteristiche strutturali che vale la pena rendere esplicite. In primo luogo, il destinatario
del valore creato non ¢ esterno all’organizzazione, la comunita, il pubblico, I’istituzione
culturale, ma interno. Sono i dipendenti, i manager, i team a beneficiare piu direttamente
dell’esperienza artistica. In secondo luogo, il rapporto con l’arte ¢ di tipo attivo e
partecipativo anziché passivo e contemplativo: i dipendenti non fruiscono di un’opera o
assistono a uno spettacolo, ma partecipano a un processo creativo che richiede il loro
coinvolgimento diretto. In terzo luogo, I’orizzonte temporale ¢ tipicamente di breve-medio
termine e I’efficacia ¢ misurata in termini di trasformazioni organizzative osservabili, il che
richiede un’integrazione molto piu stretta con la strategia di sviluppo del capitale umano
rispetto a quanto non accada con altre modalita di CSA (Schiuma, 2011). La riuscita di
iniziative ABIs dipende dalla qualita della progettazione e della facilitazione: la selezione di
artisti capaci di tradurre la propria pratica creativa in un processo formativo significativo, la
creazione di contesti in cui 1 partecipanti si sentano liberi di sperimentare senza giudizio, e

il coinvolgimento autentico del management. Si tratta di condizioni necessarie affinché
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I’investimento in ABIs produca i risultati attesi, e non si riduca a un’esperienza percepita

come parentesi ricreativa estranea alla vita organizzativa ordinaria.

1.4.7 Interventi di rigenerazione urbana

Tra le modalita di espressione del Corporate Support for the Arts, gli interventi di
rigenerazione urbana occupano una posizione particolare: non si tratta di una pratica
omogenea e circoscritta, ma di una dimensione trasversale che puo manifestarsi con intensita
e profondita molto diverse a seconda del grado di coinvolgimento dell’impresa nel processo
trasformativo. La rigenerazione urbana a base culturale, intesa come il ricorso a pratiche
artistiche e culturali per rivitalizzare spazi fisici degradati o in dismissione, restituendo loro
valore economico, identitario e sociale, rappresenta una delle espressioni piu visibili e
territorialmente radicate del rapporto tra impresa e cultura, e proprio per questa ragione ha

attirato crescente attenzione da parte degli studiosi di CSA.

Il punto di partenza ¢ la constatazione che lo spazio urbano costituisce per I’impresa non
solo un contesto entro cui operare, ma una risorsa simbolica da cui trarre legittimita e
riconoscimento sociale. Seitanidi e Ryan (2007), nella loro analisi critica delle forme di
coinvolgimento aziendale nella comunita, hanno mostrato come le imprese che si
impegnano in relazioni continuative con il territorio, e non soltanto in interventi episodici,
riescano a costruire forme di fiducia e di identificazione condivisa che vanno ben oltre
quanto ottenibile attraverso la sola comunicazione di marca. Gli interventi di rigenerazione
urbana rappresentano, in questo senso, una delle modalita in cui questa logica si esprime con
maggiore concretezza: I’impresa non si limita a sostenere un’attivita culturale, ma
contribuisce a trasformare fisicamente il contesto in cui vive, assumendo una responsabilita

che trascende la logica della CSR tradizionale (Maon & Lindgreen, 2015).

Le forme con cui questo avviene sono molto eterogenee. Nella sua configurazione piu
immediata, la rigenerazione urbana si manifesta attraverso interventi di arte pubblica e street
art che le imprese finanziano o commissionano in spazi degradati o periferici, con I’obiettivo
di contribuire alla riqualificazione estetica del territorio e al contempo rafforzare la propria
presenza simbolica nella comunita locale. Un caso significativo in ambito italiano ¢ quello
di A2A, che nell’ambito di Bergamo-Brescia Capitali Italiane della Cultura 2023 ha
realizzato il progetto “Light is Life”, trasformando percorsi urbani delle due citta in gallerie

d’arte a cielo aperto, attraverso installazioni luminose progettate secondo criteri di efficienza
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energetica, con la duplice funzione di animare spazi pubblici e veicolare messaggi di
transizione sostenibile (Premio Cultura+Impresa, 2024). Si tratta di un intervento in cui la
dimensione artistica e quella legata alla sostenibilita ambientale si intrecciano, e in cui la
rigenerazione dello spazio ¢ al tempo stesso un gesto culturale e una dichiarazione di identita

aziendale.

Quando il coinvolgimento dell’impresa diventa piu strutturato, la rigenerazione urbana
assume i caratteri di una partnership continuativa con istituzioni culturali, amministrazioni
locali o reti di soggetti del territorio. In questo caso, I’arte rappresenta una componente di
un progetto pit ampio di riattivazione dello spazio pubblico, in cui I’impresa apporta risorse,
competenze e legittimitd senza necessariamente guidare il processo in prima persona. Il
progetto “Citta in Scena” Festival della Rigenerazione Urbana, sostenuto da Deloitte e Intesa
Sanpaolo nell’ambito della programmazione del MAXXI e di altre istituzioni culturali
romane, premiato con la Menzione Speciale Networking in Arts al Premio Cultura+Impresa
2024, illustra bene I’interesse delle imprese per la promozione di progetti di rigenerazione
urbana, finalizzati allo sviluppo sostenibile del territorio. L’impresa assume il ruolo di
partner che contribuisce a co-costruire il progetto piuttosto che limitarsi a finanziarlo. La
dimensione relazionale, la costruzione di una rete tra soggetti culturali, istituzionali e privati

sono qui al centro del valore prodotto.

L’impresa puo diventare essa stessa il principale agente trasformativo di un’area urbana. In
questo caso, la CSA si fonde con una vera e propria strategia di sviluppo territoriale, in cui
la fondazione culturale aziendale o lo spazio espositivo aziendale fungono da catalizzatori
di un processo di trasformazione che investe I’identita di un intero quartiere. Il caso di Pirelli
HangarBicocca a Milano ¢ in questo senso paradigmatico: fondata nel 2004 come
fondazione non-profit interamente promossa e sostenuta da Pirelli, I’istituzione ha
trasformato un ex stabilimento industriale di 15.000 metri quadri, gia sede della Societa
Italiana Ernesto Breda per la costruzione di locomotive, in uno dei piu grandi spazi espositivi
d’Europa, a ingresso gratuito. Ma I’impatto non si ferma allo spazio espositivo: Pirelli
HangarBicocca ha contribuito, insieme all’Universita di Milano-Bicocca, al Teatro degli
Arcimboldi e al centro di ricerca tecnologica del gruppo, a ridefinire I’identita dell’intero
quartiere di Bicocca, trasformandolo da distretto industriale dismesso in polo integrato dove
cultura, formazione e innovazione si incontrano (Fondazione Pirelli, 2023). La rigenerazione
in questo caso non ¢ un effetto collaterale dell’investimento culturale ma ¢ parte integrante

del progetto.
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Esempio altrettanto significativo, e per molti versi ancora piu radicale nella sua ambizione,
¢ quello della Fondazione Prada a Milano. Inaugurata nel 2015 in una vecchia distilleria di
gin situata nella zona sud-est della citta, la Fondazione rappresenta il primo atto di una
strategia di rigenerazione che il Gruppo Prada ha progressivamente esteso all’intero
quartiere Porta Romana. L’acquisizione, nel 2020, della quota di competenza nello scalo
ferroviario dismesso, ha reso esplicita la vocazione dell’impresa come soggetto attivo di
rigenerazione urbana nel quartiere, ben oltre il perimetro della propria istituzione culturale.
Come ha dichiarato Patrizio Bertelli in occasione dell’acquisizione, il Gruppo Prada aveva
gia da vent’anni scelto di radicarsi in quest’area con la consapevolezza di contribuire alla

costruzione di un’identita culturale e architettonica condivisa.

Rispetto alle altre modalita di CSA analizzate in questo capitolo come la filantropia, le
sponsorizzazioni, le partnership e le Arts-Based Initiatives, gli interventi di rigenerazione
urbana coinvolgono anche il territorio e la comunita che lo abita. L’impresa non opera piu
soltanto in relazione a un’istituzione artistica o a un pubblico di fruitori, ma si posiziona
come soggetto responsabile nei confronti di una comunita geograficamente radicata, con
tutto cio che questo comporta in termini di aspettative, diritti € obblighi impliciti. In questo
senso, la rigenerazione urbana puo essere letta come una delle espressioni pit mature e
complesse del CSA: quella in cui il confine tra investimento aziendale, responsabilita civica
e produzione culturale si assottiglia al punto da richiedere categorie interpretative nuove,
capaci di restituire la molteplicita dei valori in gioco, economici, estetici, sociali e identitari
al tempo stesso (Throsby, 2001). La sua inclusione nella mappatura delle modalita di CSA
emergenti dalla letteratura evidenzia un aspetto del rapporto tra imprese e cultura che ¢
sempre piu radicato, profondo e territorialmente impattante, in cui I’arte smette di essere un
oggetto di supporto per diventare uno strumento attivo di costruzione del contesto in cui

I’impresa stessa ¢ chiamata a operare e a rispondere.
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CAPITOLO 2. L’indagine empirica: domande di ricerca e metodologia

1. Domande di ricerca

Le domande di ricerca di questo studio prendono le mosse dall’esigenza di approfondire
alcuni aspetti poco analizzati dagli studiosi di CSA e dalle questioni che emergono
dall’osservazione delle pratiche aziendali concrete. Il punto di partenza ¢ il riconoscimento,
gia articolato nell’introduzione, che il sostegno aziendale alle arti, inteso come costrutto
ombrello, non costituisce una pratica omogenea ma si manifesta attraverso configurazioni
assai diverse, che riflettono profili differenti di complessita strategica, intensita relazionale

e profondita di integrazione nelle strategie organizzative.

L’intento della nostra ricerca ¢ proprio quello di ricondurre questa eterogeneita a una

sistematizzazione in un quadro teorico coerente.

La prima domanda di ricerca, quali sono le dimensioni strategiche, organizzative e
relazionali che caratterizzano le diverse configurazioni del CSA, muove dalla constatazione
che i contributi scientifici esistenti hanno analizzato le singole modalita di sostegno culturale
in modo prevalentemente separato, senza offrire una lettura integrata delle dimensioni che
le differenziano e le accomunano. Rispondere a questa domanda significa individuare le
variabili rilevanti attraverso cui descrivere e comparare le diverse forme di CSA, elaborando
un insieme di categorie concettuali radicate nell’analisi empirica, capaci di superare i limiti

delle classificazioni gia presenti in letteratura.

La seconda domanda, se sia possibile identificare un percorso evolutivo attraverso cui il
CSA si sviluppa da forme transazionali verso forme strategicamente integrate, affronta la
questione della dinamica del fenomeno. Gli studiosi avevano avanzato I’ipotesi che il CSA
si manifesti attraverso configurazioni di maturita crescente: in questa sede si tentera di
sviluppare un modello che ne descriva la struttura interna e le modalita di transizione
(Gianecchini, 2020), chiedendosi se esista una logica evolutiva riconoscibile nelle pratiche

delle imprese e quali forme essa assuma nella realta.

La terza domanda, quali fattori organizzativi, relazionali e contestuali facilitano od
ostacolano la transizione tra diversi profili di complessita del CSA, sposta I’attenzione dagli
aspetti statici ai meccanismi di cambiamento. Si tratta di capire perché alcune organizzazioni

evolvono verso forme piu mature mentre altre rimangono ancorate ad un approccio
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prevalentemente transazionale. La risposta a questa domanda potrebbe rivelarsi interessante
per manager e responsabili delle politiche culturali, che volessero approfondire le leve sulle

quali agire per favorire lo sviluppo di pratiche piu integrate e generative.

La quarta domanda, come si trasforma il ruolo aziendale nel CSA, dal semplice supporto
finanziario all’orchestrazione di ecosistemi culturali territoriali guarda alle forme piu
complesse del fenomeno, quelle in cui I’impresa non si limita a sostenere iniziative culturali
esterne ma assume una responsabilita attiva nella costruzione e nel governo di reti di attori
culturali che producono valore per I’intera comunita. La teoria degli ecosistemi richiamata
nel primo capitolo offre un quadro concettuale utile, ma ¢ necessario verificare se e come

questa logica si traduca concretamente nelle pratiche delle imprese italiane.

Le quattro domande di ricerca costruiscono un percorso logico che inizia, coerentemente,
dalla descrizione delle configurazioni esistenti di CSA (RQ1) all’identificazione di un
processo evolutivo (RQ2), dall’analisi dei fattori che lo governano (RQ3) per concludersi
con la comprensione delle sue forme piu complesse e integrate (RQ4). Insieme, esse
intendono avvalorare I’ipotesi teorica fondamentale della tesi, cio¢ che il Sostegno aziendale
alle arti si configuri come un fenomeno dinamico che si sviluppa attraverso configurazioni
strategiche diverse, ciascuna caratterizzata da profili distintivi di logiche di gestione,

strutture organizzative, meccanismi relazionali e impatti generati.

2. Metodologia

La natura delle domande di ricerca ha orientato in modo determinante la scelta
dell’approccio metodologico. Tutte e quattro le domande richiedono di esplorare fenomeni
complessi, configurazioni organizzative, meccanismi di cambiamento, logiche di
governance ecosistemica, per i quali non esistono misure standardizzate né modelli teorici
consolidati da testare. Da questa considerazione ¢ scaturita la scelta di privilegiare un
approccio qualitativo e induttivo, fondato sulla raccolta e sull’analisi di dati primari
provenienti dalle pratiche aziendali concrete, anziché verificare ipotesi preesistenti (Gioia et

al., 2013).

Si tratta di un orientamento coerente con la tradizione di ricerca qualitativa propria delle
scienze dell’organizzazione e del management, che ha mostrato come i fenomeni legati
all’identita organizzativa, alla costruzione di senso e alle pratiche strategiche richiedano

strumenti capaci di restituire la prospettiva assunta dai soggetti coinvolti, le loro
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interpretazioni dei contesti in cui operano e i significati che attribuiscono alle proprie azioni
(Yin, 2009). Nel caso del CSA, in cui le motivazioni, i valori e le visioni dei responsabili
aziendali giocano un ruolo determinante, la ricerca qualitativa appare come la metodologia

piu adeguata a restituire la ricchezza e la complessita del fenomeno.

Il quadro teorico sviluppato nel Capitolo 1- e in particolare la teoria degli ecosistemi (Adner,
2017), che descrive reti di attori interdipendenti che co-producono valore attraverso il
coordinamento - non costituisce soltanto uno strumento interpretativo, ma orienta anche il
disegno della ricerca. La logica ecosistemica implica che il valore non sia attribuibile a un
singolo attore ma emerga dall’interazione tra soggetti diversi, il che rende preferibile
un’indagine qualitativa in grado di cogliere le logiche relazionali, i significati attribuiti dai
partecipanti e le configurazioni organizzative nella loro complessita contestuale. Un
approccio quantitativo, fondato sulla misurazione di variabili predefinite, avrebbe catturato
scarsamente la varieta delle configurazioni strategiche del CSA e la loro dipendenza dal
contesto istituzionale e territoriale. La scelta del metodo Gioia risponde esattamente a questa
esigenza: costruire teoria induttivamente a partire dai significati che gli attori attribuiscono

alle proprie pratiche, senza imporre categorie precostituite.

2.1 Il metodo Gioia

La ricerca ha preso spunto dal metodo Gioia, dal nome di Dennis A. Gioia, che ne ha
sviluppato le fondamenta a partire dai primi anni Novanta insieme a Kevin G. Corley e
Aimee L. Hamilton (Gioia et al., 2013), ovvero da approccio qualitativo induttivo concepito
in risposta a una critica ricorrente rivolta alla ricerca interpretativa finalizzata alla
costruzione di teoria in ambito organizzativo: quella, cio¢, di non dimostrare con sufficiente
trasparenza il collegamento tra i dati empirici e le conclusioni teoriche. La premessa
epistemologica su cui il metodo si fonda ¢ che il mondo organizzativo sia socialmente
determinato, e che gli attori che lo abitano siano agenti capaci di spiegare le proprie azioni,
intenzioni e significati. Ne consegue che il compito del ricercatore, almeno nelle fasi iniziali
dell’analisi, ¢ quello di dare voce a coloro che possiedono “informazioni” (di seguito

informatori) piuttosto che sovrapporre ad essi categorie precostituite.

Sul piano procedurale, il metodo si sviluppa attraverso tre livelli progressivi di astrazione.
Nel primo livello vengono identificati i concetti definiti da Gioia, di primo ordine, che sono

ricondotti a categorie, i quali emergono direttamente dal linguaggio degli informatori,
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possibilmente nella loro terminologia originale (in questo caso le interviste sono state svolte
in italiano). Questa fase ¢ tipicamente aperta e prolifica: nei primi colloqui possono emergere
molte categorie distinte, e il ricercatore ¢ incoraggiato ad accettare questa complessita
iniziale piuttosto che a ridurla prematuramente. Nel secondo livello, i concetti di primo
ordine vengono aggregati in temi di secondo ordine attraverso un processo di ricerca di
analogie strutturali e pattern ricorrenti. Nel terzo livello, i temi vengono ulteriormente
condensati in dimensioni aggregate, le categorie piu astratte che costituiscono il fondamento
del modello teorico emergente, che prevedono la scelta di etichette sintetiche capaci di

raccogliere i vari dati emersi.

Uno degli elementi piu caratteristici dell’approccio ¢ la cosiddetta struttura dati, una
rappresentazione visiva a tre colonne che affianca i concetti di primo ordine, i temi di
secondo ordine e le dimensioni aggregate, rendendo esplicito il percorso attraverso cui il
ricercatore ¢ passato dai dati grezzi alle proposizioni teoriche. Gioia e colleghi la definiscono
il passo probabilmente piu cruciale dell’intera procedura, in quanto rende verificabile la
solidita delle inferenze proposte e permette alla comunita scientifica di valutare la coerenza
del modello che si delinea (Gioia et al., 2013). La struttura dati prodotta in questa ricerca ¢

presentata nella sezione 3 del presente capitolo.

Il rigore del metodo, dal punto di vista del dibattito che investe le scienze
dell’organizzazione (Eisenhardt & Graebner, 2007), ¢ garantito dalla trasparenza del
processo di codifica e dalla sistematicita della struttura dati, mentre la rilevanza ¢ assicurata
dall’ancoraggio ai dati empirici e dalla centralita della prospettiva degli attori. Questa
combinazione si ¢ rivelata la piu adeguata a uno studio sul CSA che ambisca a costruire un

quadro teorico capace di orientare sia eventuali ricerche future sia le pratiche manageriali.

La preferenza per il metodo Gioia rispetto ad altre tradizioni di ricerca qualitativa si fonda
quindi su ragioni specifiche. Rispetto alla grounded theory classica (Glaser & Strauss, 1967),
il metodo Gioia condivide I’approccio induttivo ma adotta una posizione epistemologica piu
esplicitamente costruttivista, che riconosce il ruolo attivo del ricercatore nell’interpretazione
pur garantendo la tracciabilita del percorso analitico attraverso la struttura dati. Rispetto alla
thematic analysis (Braun & Clarke, 2006), offre un iter piu formalizzato per la costruzione
teorica: 1 tre livelli progressivi di astrazione (concetti di primo ordine, temi di secondo
ordine, dimensioni aggregate) consentono di passare sistematicamente dalla voce degli

informatori a proposizioni teoriche verificabili. Questa caratteristica si rivela
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particolarmente adeguata per un campo come il CSA, privo di framework empirici
consolidati e in cui imporre categorie teoriche preesistenti rischierebbe di distorcere la

lettura delle pratiche aziendali osservate.

2.2 Disegno della ricerca

Il disegno della ricerca ¢ stato costruito in modo da rispondere alle quattro domande
attraverso un’indagine empirica sul contesto italiano del CSA. La scelta di limitare
’osservatorio al contesto nazionale risponde a una logica precisa: il CSA in Italia presenta
caratteristiche istituzionali, storiche e culturali sufficientemente precipue, dall’eredita del
mecenatismo rinascimentale alle recenti politiche di incentivazione fiscale introdotte con
I’Art Bonus dal 20141, tali da giustificare la scelta di limitarsi alle esperienze nazionali
piuttosto che estenderla al contesto internazionale. Al tempo stesso, la varieta dimensionale,
settoriale e territoriale del tessuto imprenditoriale italiano garantisce al campione un grado
di eterogeneita sufficiente per 1’identificazione di uno schema trasversale (Eisenhardt,

1989).

La selezione delle imprese facenti parte del campione ¢ ricaduta sul Premio
Cultura+Impresa, riconoscimento che valorizza le eccellenze nel sostegno aziendale alla
cultura in Italia. La partecipazione a questo premio non ¢ casuale né puramente
reputazionale: richiede alle organizzazioni di documentare in modo dettagliato le proprie
iniziative, di esplicitare obiettivi strategici, modalita implementative, partner coinvolti e
risultati conseguiti. Questa caratteristica rende le aziende premiate o finaliste “informatori”
privilegiati, dotati di quella consapevolezza riflessiva sul proprio operato che la metodologia
Gioiarichiede ai soggetti intervistati (Gioia & Chittipeddi, 1991). Delle trentacinque aziende
inizialmente contattate, tra i vincitori delle edizioni 2018-2023, quattordici hanno accettato

di partecipare, ovvero il quaranta per cento dell’insieme.

2.2.1 Scelta e descrizione del campione

La selezione dei soggetti da interpellare ha seguito una logica di campionamento
intenzionale orientata a massimizzare la varianza teorica all’interno del campione. A
differenza del campionamento statistico, che mira alla rappresentativita della popolazione

attraverso selezione casuale e numerosita elevata, questo approccio privilegia i casi

1'il credito d’imposta per le erogazioni liberali a sostegno della cultura, introdotto dall’Art Bonus (D.L. 31
maggio 2014, n. 83, convertito con modificazioni dalla L. 29 luglio 2014, n. 106)
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emblematici, capaci di illuminare dimensioni diverse del fenomeno, facilitare lo sviluppo di
concetti ricchi e differenziati e permettere comparazioni sistematiche (Eisenhardt, 1989;
Glaser & Strauss, 1967). I criteri di selezione hanno riguardato la diversificazione settoriale,
la variazione dimensionale, la diversita geografica, la variazione nell’esperienza temporale

di CSA e la tipologia di iniziative prevalenti.

Il campione finale comprende quattordici organizzazioni distribuite su cinque macro-settori:
servizi finanziari e assicurativi (quattro aziende), agroalimentare e manifattura (cinque),
servizi professionali, editoria e ICT (tre), immobiliare e mobilita (due). Dal punto di vista
dimensionale, il campione include grandi imprese, con fatturati superiori al miliardo di euro,
medie imprese nella fascia 200-600 milioni, e piccole imprese al di sotto dei cinquanta
milioni, garantendo cosi la varianza necessaria per osservare come la dimensione
organizzativa influenzi le modalita implementative del CSA. La distribuzione geografica
copre il Nord-Ovest (sei aziende), il Nord-Est (cinque) e un caso con sede estera ma con

riferimento all’attivita svolta prevalentemente in Italia.

In conformita con 1I’impegno di anonimato assunto con le organizzazioni partecipanti nel
rispetto del Regolamento UE 2016/679 (GDPR), le aziende del campione sono identificate
nel presente studio esclusivamente attraverso codici alfanumerici (A01-A14). La Tabella
2.1 riporta le caratteristiche del campione secondo dimensioni risultate rilevanti per 1’analisi,
senza rendere possibile I’identificazione delle singole organizzazioni. I codici sono utilizzati

in modo coerente in tutto il testo, incluse le citazioni dirette dalla struttura dati.

Gli informatori intervistati ricoprono ruoli di vertice con responsabilita strategiche nelle
iniziative CSA: quattro sono Responsabili Marketing e Comunicazione, quattro sono
Direttori o Responsabili CSR e Sostenibilita, tre sono Direttori Comunicazione e Relazioni
Esterne, tre sono Presidenti o Direttori di strutture culturali d’impresa (musei d’impresa,
fondazioni, spazi culturali). Undici informatori su quattordici sono donne, dato che riflette
la composizione di genere prevalente nelle funzioni di comunicazione, sostenibilita e
gestione culturale nelle organizzazioni del campione. Nella terminologia della metodologia
adottata, si tratta di agenti conoscitivi nel senso di Gioia e Chittipeddi (1991): soggetti dotati
di visibilita strategica nell’insieme delle iniziative culturali aziendali, capaci di spiegare con
consapevolezza le logiche, i processi e i significati del sostegno culturale nelle loro

organizzazioni.
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Tabella 2.1 — Caratteristiche descrittive del campione (n=14)

Settore

Macro-settore

Fascia fatturato ‘ Area geo.

‘ Ruolo informatore

A01

A02

A03

A04

A05

A06

A07

A08

A09

A10

All

Al2

Al3

Al4

Editoria

Immobiliare e sviluppo
urbano

Profumeria e cosmetica

Assicurazioni

Produzione caffé

Produzione latte e derivati

Telecomunicazioni

Consulenza gestionale

Assicurazioni

Trasporto passeggeri

Macchine per caffe /
Museo d’impresa

Assicurazioni / Museo
d’impresa

Assicurazioni (Mutua
benefit)

Piastrelle e rivestimenti
ceramici

Media e comunicazione

Servizi alle imprese

Manifattura leggera

Servizi finanziari

Agroalimentare

Agroalimentare

Servizi ICT

Servizi professionali

Servizi finanziari

Mobilita e trasporti

Manifattura specializzata

Servizi finanziari

Servizi finanziari

Manifattura

Fonte: dati dei rispondenti alle interviste

Piccola (<50M€)

Piccola (<50M€)

Media (43M€)

Grande (>1MId€)

Grande (>1MId€)

Grande (>1MId€)

Grande (>1MId€)

Grande (>1MId€)

Grande (>1MId€)

Grande (>500M¢€)

Media (244M€)

Grande (>1MId€)

Grande (>1MId€)

Media (591M€)

Nord-Est
(BO)

Nord-
Ovest (MI)

Nord-Est
(VE)

Nord-
Ovest (MI)

Nord-
Ovest (TO)

Nord-Est
(BO)

Nord-
Ovest (MI)

Nord-
Ovest (MI)

Nord-
Ovest (MI)

Estero
(Monaco)

Nord-
Ovest (MI)

Nord-Est
(BO)

Nord-
Ovest (TO)

Nord-Est
(MO)

Resp.
comunicazione/eventi

Resp. Marketing e
Comunicazione

Presidente / Fondatore

Resp. Sponsorship e
Corporate Identity

Chief Institutional
Relations &
Sustainability

Resp. comunicazione e
Sostenibilita

Direttrice Progetto Step
Futurability

Sustainability Manager

Resp. Marketing e
formazione

Resp. PR and
Communication

Direttrice Museo
MUMAC

Resp. Museo d’Impresa -
Fondazione

Resp. Sostenibilita Reale
Group

Corporate
Communication
Specialist (CSR)

Legenda: Piccola = fatturato inferiore a 50 milioni di euro, Media = fatturato tra 50 e 600 milioni di euro,

Grande = fatturato da 600 a pari o superiore a 1 miliardo di euro. La classificazione ¢ indicativa
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2.2.2 Preparazione del questionario per le interviste

La raccolta dei dati ha seguito un approccio integrato che ha combinato un questionario
semi-strutturato con interviste approfondite condotte prevalentemente tramite
videoconferenza. Il questionario ¢ stato sviluppato a partire dalla definizione operativa di
CSA proposta da Campa e Zijlmans (2019) e dagli elementi teorici emersi dalla revisione
della letteratura presentata nel primo capitolo (Gianecchini, 2020). Lo strumento ¢ stato
concepito per esplorare sistematicamente sei nuclei tematici: la genesi e le motivazioni
originarie del sostegno culturale; 1’evoluzione temporale degli interventi; i processi
implementativi e la governance; ’integrazione con la strategia aziendale complessiva; il

coinvolgimento degli stakeholder; gli impatti percepiti e le metriche adottate per valutarli.

La natura semi-strutturata dello strumento, con domande aperte che permettono elaborazioni
qualitative accanto a richieste di informazioni piu specifiche, lo rende adatto a essere
utilizzato come traccia durante le interviste piuttosto che come questionario a compilazione
autonoma. Questa caratteristica ha consentito di adattare la conduzione dell’intervista alla
specificita di ciascun caso, approfondendo le risposte con richieste di esempi concreti e di
narrazioni dettagliate, in linea con il principio metodologico del metodo Gioia, secondo cui
il ricercatore deve seguire le direzioni suggerite dagli informatori piuttosto che irrigidire lo

scambio in categorie predeterminate (Gioia et al., 2013).

Il primo contatto con i rispondenti ¢ avvenuto il 23/10/2024; le interviste sono state
completate entro febbraio dell’anno successivo in modo da consentire ulteriori sollecitazioni
all’invio o al contatto telefonico. In tredici delle quattordici interviste, svoltesi tramite
videoconferenza (Google Meet e Microsoft Teams), il questionario ¢ stato utilizzato come
traccia; la durata del colloquio ¢ stata di quaranta-sessanta minuti per sessione. A una sola
azienda il questionario ¢ stato inviato per email e restituito compilato per iscritto; il follow-
up si ¢ svolto telefonicamente. Con il consenso esplicito degli informatori, tutte le tredici
interviste in videoconferenza sono state registrate e successivamente trascritte verbatim in

un unico documento di analisi.

E necessario precisare preliminarmente che i dati raccolti attraverso la sezione a risposta
scalare del questionario (domande 12 e 15 v. tabella sottostante 2.3) non sono utilizzati a
fini inferenziali né per testare ipotesi statistiche, in quanto il campione ¢ stato selezionato
con una logica intenzionale orientata alla varianza teorica e non ¢ rappresentativo della

popolazione delle imprese italiane impegnate nel CSA. Tali dati hanno esclusivamente
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funzione descrittiva e integrativa rispetto all’analisi qualitativa: consentono di rilevare
tendenze sistematiche nel campione analizzato e di rafforzare la coerenza interna delle
interpretazioni emerse dalle interviste, senza pretese di generalizzazione. Il questionario, pur
concepito come traccia per le interviste qualitative, include una sezione a risposta scalare
che ha consentito di raccogliere dati quantitativi comparabili. Agli informatori ¢ stato chiesto
di assegnare un punteggio da 1 (per nulla) a 5 (moltissimo) a quattro obiettivi del CSA:
reputazione del brand, vantaggio competitivo, benessere della comunita, benessere dei
dipendenti, in due momenti distinti: prima dell’investimento, indicando il peso attribuito a
ciascun obiettivo nella scelta degli interventi, e a consuntivo, indicando il grado in cui
quell’obiettivo era stato effettivamente raggiunto. Questa doppia rilevazione ha permesso di
calcolare lo scostamento tra aspettative e risultati percepiti per ciascun obiettivo e per
ciascun profilo. Le risposte raccolte offrono indicazioni numeriche di appoggio all’analisi
qualitativa, da leggere in chiave descrittiva e non inferenziale, data la natura intenzionale
del campione (n=14). Il dato piu consistente e uniforme nel campione riguarda il benessere
della comunita: applicando il test di Wilcoxon sui ranghi con segno, non parametrico e
adeguato a campioni piccoli con dati ordinali (Corder & Foreman, 2014), si osserva che le
aspettative ex ante su questo obiettivo sono sistematicamente superiori ai risultati percepiti
ex post, con una differenza media di -0,54 punti su scala 1-5 (p=0,016 nel campione
analizzato); nessun altro obiettivo mostra una tendenza analoga nel campione. Questo
pattern, coerente con quanto emerso nelle interviste, va inteso come indicazione esplorativa
e non come risultato generalizzabile alla popolazione delle imprese italiane. Questo risultato
non solo conferma quanto emerso nelle interviste, dove le organizzazioni meno mature
mostrano una comprensione piu superficiale degli impatti, ma lo precisa in modo misurabile:
il divario € massimo nel Profilo 1, dove raggiunge in media - 1,0 punti, e si azzera nel Profilo
4, dove A02 e AO8 producono punteggi ex ante ed ex post quasi identici. La maturita
strategica si manifesta dunque anche nella capacita di calibrare realisticamente cio che il
proprio investimento culturale produce, non soltanto nel modo in cui lo si descrive. Una
ulteriore tendenza emerge in chiave puramente descrittiva: il peso attribuito al vantaggio
competitivo come motivazione mostra un andamento decrescente passando dal Profilo 1
(media 4,0) al Profilo 4 (media 2,5). Tale tendenza ¢ coerente con 1’ipotesi teorica secondo
cui le organizzazioni piu impegnate nel CSA spostano le motivazioni verso finalita
identitarie e di civic engagement; la sua verifica su campioni pitt ampi costituisce una delle
direzioni di ricerca futura indicate nel par. 4.3. Le organizzazioni piu impegnate sembrano

smettere progressivamente di giustificare il sostegno culturale in termini concorrenziali:
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quando le motivazioni diventano valoriali e di partecipazione civica, il confronto

competitivo diviene semplicemente meno rilevante. Le domande principali sono sintetizzate

nella Tabella 2.3; il questionario completo ¢ riportato in Appendice

Tabella 2.3 — Domande del questionario rilevanti per I’analisi delle configurazioni strategiche del CSA

Domanda del questionario Tipo di risposta Dimensione esplorata

A - Motivazioni e governance del CSA

10

Chi ha deciso di investire nella CSA?
(valori identitari dell'azienda;
governance; proposta del marketing;
richiesta dello sponsee; consulente)

Scelta multipla

Quali modalita di intervento l'azienda Scelta multipla
ha sviluppato? (sponsorizzazione;

partnership; filantropia/Art Bonus;

produzioni culturali d'impresa; cause-

related marketing)

Come vengono scelti i partner? Scelta multipla
(reputazione dell'organizzazione;

bisogni culturali degli stakeholder;

condivisione del target; condivisione di

obiettivi e cause; fiducia e rapporti

personali; gusti della governance)

In quale budget vengono inserite le Scelta singola
risorse per il CSA? (budget

corporate/CSR; budget marketing; altro)

B - Processi implementativi e misurazione degli impatti

16

17

19

I risultati degli interventi di CSA Scelta singola

vengono misurati? (si/ no)

Se si, come vengono misurati? Quali
metriche vengono utilizzate?

Risposta aperta

11 grado di soddisfazione degli Scelta singola
stakeholder viene monitorato? (si ed e
positivo; si ed e negativo; non viene

monitorato)

48

Esplora I’origine della decisione di investire
in cultura: se essa provenga da una scelta
identitaria dell’organizzazione, da una
proposta del marketing o da sollecitazioni
esterne. Consente di distinguere tra un
approccio deliberato e uno reattivo.

Rileva il repertorio degli strumenti adottati e
la loro complessita. La diversificazione degli
strumenti, dalla sola sponsorizzazione alla
co-produzione culturale e indicativa del
grado di coinvolgimento strategico nel CSA.

11 criterio di selezione dei partner rivela la
logica di fondo che orienta le scelte: criteri
di visibilita e reputazione segnalano un
orientamento prevalentemente
comunicativo; allineamento valoriale e co-
progettazione segnalano un orientamento
strategico piu profondo.

La collocazione del budget rivela il
posizionamento organizzativo del CSA: se e
gestito come voce di spesa comunicativa o
come investimento strategico autonomo con
propria governance.

Rileva la presenza o assenza di sistemi di
valutazione degli impatti, come primo
indicatore del grado di istituzionalizzazione
del CSA nell'organizzazione.

Esplora la qualita e la sofisticazione degli
strumenti di misurazione adottati: dalla
copertura mediatica e dall'engagement sui
social alle metriche reputazionali strutturate,
fino a framework multidimensionali di
impatto territoriale.

Rileva la presenza di sistemi di ascolto degli
stakeholder come indicatore
dell’orientamento relazionale del CSA e
dell'attenzione agli impatti percepiti dai
destinatari degli interventi.



Domanda del questionario Tipo di risposta Dimensione esplorata

C - Obiettivi dichiarati ex ante e risultati percepiti ex post (scala 1-5)

Da 1 (per nulla) a 5 (moltissimo): quanto | Scala Likert 1-5 Verificare le priorita dichiarate prima
pesano i seguenti obiettivi nella scelta ] dell'investimento per ciascuno dei quattro
degli interventi di CSA? (aspettative ex ante)  objettivi. Consente di confrontare la
) gerarchia degli obiettivi tra organizzazioni
12 - Aumentare la reputazione del brand diverse e di valutare in quale misura le
. . . aspettative risultino poi allineate ai risultati
- Accrescere il vantaggio competitivo percepiti.
- Migliorare il benessere della comunita
- Migliorare il benessere dei dipendenti
Da 1 (per nulla) a 5 (moltissimo): questi | Scala Likert 1-5 Rileva i risultati percepiti a consuntivo per
obiettivi sono stati raggiunti dopo il gli stessi quattro obiettivi. Il confronto
progetto? (risultati ex post) sistematico con le aspettative ex ante
) permette di rilevare eventuali scostamenti
15 - Aumentare la reputazione del brand ricorrenti. L’interpretazione statistica di

. . .. uesti scostamenti e sviluppata nel par. 4
- Accrescere il vantaggio competitivo d PP p

- Migliorare il benessere della comunita

- Migliorare il benessere dei dipendenti

D - Stakeholder di riferimento e Agenda 2030

Le strategie di CSA sono collegate ai Scelta singola + Indaga il grado di integrazione del CSA nel
temi della sostenibilita e dell' Agenda risposta aperta piu ampio framework di responsabilita
13 20307? (si / no; se si, descrivere sociale e di sostenibilita dell’organizzazione,
brevemente come) nonche la consapevolezza del legame tra
investimento culturale e obiettivi di sviluppo
sostenibile.
A beneficio di quali stakeholder sono Scelta multipla Rileva la gerarchia degli stakeholder cui il
prevalentemente indirizzati gli CSA e prevalentemente destinato. 11
18 interventi? (consumatori; clienti; confronto tra organizzazioni consente di
dipendenti; fornitori/partner osservare come vari il peso relativo della
commerciali; comunita locale; altro) comunita, dei clienti e dei dipendenti come

destinatari primari degli interventi.

11 questionario completo e riportato in Appendice. Le domande a risposta aperta sulla descrizione dei progetti (n. 6 e 11)
e quelle relative alla comunicazione interna ed esterna (n. 20, 21, 22) sono utilizzate come elementi integrativi
nell’analisi qualitativa del Capitolo 3 e non sono incluse in questa tabella. Le domande n. 12 (ex ante) e n. 15 (ex post)
compaiono in successione all’interno della medesima sezione del questionario originale. A14 ha restituito il questionario
per iscritto; alle restanti tredici organizzazioni e stato somministrato oralmente nel corso delle interviste in
videoconferenza.

Fonte: elaborazione dell'autrice. Questionario sviluppato a partire da Campa e Zijlmans (2019) e Gianecchini (2020).
Somministrazione: tra ottobre 2024 e febbraio 2025

3. Raccolta e analisi dei dati empirici

L’analisi ha preso le mosse dall’analisi diretta del corpus delle trascrizioni, procedendo per
successivi avanzamenti di astrazione secondo la logica del metodo Gioia. In questa prima

fase ci si ¢ attenuti il piu possibile al linguaggio degli informatori, senza cercare di ricondurre

49



subito le loro espressioni a etichette teoriche gia note. Nelle prime letture sono stati
identificati oltre una trentina di concetti di primo ordine, ciascuno ancorato a espressioni €

immagini emerse direttamente dalle interviste.

Nella seconda fase, i concetti di primo ordine sono stati progressivamente aggregati in circa
altrettanti temi di secondo ordine, attraverso un processo iterativo di ricerca di similarita
strutturali e pattern ricorrenti tra casi diversi. Per esempio, espressioni come «nasce come
un’operazione di marketing» e «siamo un’azienda e abbiamo una finalita innanzitutto
commerciale» (AO1l) sono state ricondotte al tema che descrive un approccio orientato
prevalentemente alla comunicazione e alla visibilita di breve periodo. Analogamente,
espressioni come «la sostenibilita ce 1’abbiamo nel sangue» (A13) e «il purpose vero di
questa azienda ¢ aiutare le persone a comprendere il proprio futuro» (A07) hanno dato luogo

a temi di secondo ordine riconducibili a logiche radicalmente diverse rispetto alla prima.

Nel terzo livello di analisi dei Verbatim, i temi di secondo ordine sono stati ricondotti a
quattro dimensioni aggregate, ovvero quattro profili strategici che saranno trattati nel
prossimo capitolo. Parallelamente all’analisi per livelli, il confronto sistematico tra casi ha
consentito di identificare tre dimensioni trasversali variabili: le motivazioni strategiche, i
processi implementativi e gli impatti percepiti. L’analisi documentale di bilanci di
sostenibilita, report integrati, schede di candidatura al Premio Cultura+Impresa e il materiale
promozionale prodotto dalle aziende, ha integrato e consentito la triangolazione con i dati

raccolti nelle interviste (Yin, 2014).

La struttura dati che segue, rappresentata nella tabella 2.2., restituisce visivamente il

percorso analitico in base alle su citate tre dimensioni.

Le citazioni in corsivo nella colonna di sinistra riproducono fedelmente le parole degli

informatori, attribuite ai codici anonimi attribuiti nella precedente tabella 2.1.

Come emerge gia da una prima lettura, la voce degli informatori non ha bisogno di essere
interpretata per rivelare le differenze tra tipologie di intervento: le espressioni stesse
segnalano una distanza profonda tra chi parla di «entrare nelle scuole» (A01) e chi afferma

che «senza cultura non ci puo essere sviluppo sostenibile» (A08).
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Tabella 2.4 — Struttura dati dell’analisi Gioia: dalle voci degli informatori al framework a quattro profili strategici del CSA

Concetti di primo ordine (voci degli informatori, in
forma anonima)

Temi di secondo ordine (astrazione
interpretativa)

Dimensioni aggregate (costrutti teorici emergenti)

«Nasce con [’obiettivo di entrare nelle scuole, di essere
un'operazione di brand awareness, perché nel momento in cui fai
un'operazione nelle scuole vieni anche ben percepito dai professori
e dai genitori, che sono quelli che pagano il famoso diarioy [A01]

«Siamo presenti come partner in tre musical, abbiamo acquisito la
titolarita comunicativa del Teatro Nazionale di Milano» [A09]

«Non siamo una ONG, siamo un’azienda e abbiamo una finalita
innanzitutto commerciale. Se si puo avere un guadagno, facendo

cose intelligenti e creative, tanto meglioy [A01]

«La sostenibilita non é un vestito: se andassimo nudi andremmo
comunque con la sostenibilita perché ce I’abbiamo nel sangue,

siamo una mutuay [A13]

«Valutiamo la reputazione delle organizzazioni sul territorio, i
bisogni culturali del territorio e degli stakeholder, e le risorse
dell’azienda disponibili per questo tipo di interventi. La ragione
principale é valorizzare il nostro patrimonio culturale e supportare
il territorioy [A14]

«Piu di due milioni di euro investiti fuori dal marketing, nel budget

corporate. Noi crediamo molto nelle produzioni culturali» [A05]

«Ho creato un modello ibrido molto innovativo in cui l'impresa
persegue una finalita sociale, ma lo fa in maniera manageriale, con

strumenti tipicamente managerialiy [A07]

«Il purpose vero di questa azienda é quello di aiutare le persone a
comprendere il proprio futuro. STEP é il luogo in cui cio puo
accadere» [A07]

Sostegno culturale come leva di brand awareness
Logica transazionale: visibilita e ritorno d’immagine
come obiettivo primario

Sponsorizzazione come strumento di costruzione del
brand nel territorio e di visibilita presso clienti e agenti

La cultura come veicolo degli obiettivi commerciali; la
logica win-win come criterio di costruzione del
progetto

Radicamento valoriale e identitario del sostegno
culturale La cultura come espressione dei valori
fondativi dell’organizzazione

Allineamento valoriale come criterio di selezione: la
scelta culturale come posizionamento identitario
deliberato sul territorio

I1 budget corporate come segnale di integrazione
strategica: la cultura esce dalla comunicazione ed entra
nella governance aziendale

La cultura come missione aziendale e strumento di
innovazione organizzativa Transizione da sponsor a
produttore autonomo di contenuto culturale

La cultura non ¢ mezzo ma fine: il purpose aziendale si
compie attraverso la produzione culturale.
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MOTIVAZIONI STRATEGICHE - Profilo 1 “Marketing Focus”

MOTIVAZIONI STRATEGICHE - Profilo 2 “Integrazione Strategica”

MOTIVAZIONI STRATEGICHE- Profilo 3 “Hub di Innovazione Culturale”




Concetti di primo ordine (voci degli informatori, in
forma anonima)

Temi di secondo ordine (astrazione
interpretativa)

Dimensioni aggregate (costrutti teorici emergenti)

«La famiglia imprenditrice aveva questa illuminazione: vogliamo
fare qualcosa che non sia effimero e che lasci un lascito per il
territorio e la comunita che vada oltre i festeggiamenti per il
centenarioy [A11]

«Analizziamo le esigenze di quel quadrante urbano, dialogando con
le istituzioni che governano le aree della citta, per metterci in
ascolto rispetto alle esigenze di quelle comunita. L’azienda si fa
promotrice di iniziative private di natura sociale e culturale che
rispondono ai bisogni di quel territorio specifico» [A02]

«Abbiamo sposato nel 2012 ['attivita culturale creando un museo
con la Fondazione dei Musei Veneziani, con un contributo di
600.000 euro che continua ogni anno» [A03]

«Crediamo fermamente che senza cultura non ci possa essere
sviluppo sostenibile» [A08]

«Non c’é una figura specifica che si occupa di CSA; me ne sono

occupata io. Non ci sono procedure formaliy [A01]

«I nostri progetti non vengono misurati, pero é un feedback
abbastanza evidente: se 50 colleghi ti mandano un messaggio,
l'impatto é chiaro» [A05]

«L'obiettivo é di realizzare operazioni che hanno costi decisamente

Costruire progetti che si basano su contenuti win-win, dove i
partner ciascuno mette una parte» [A01]

«La parte artistica é un budget della comunicazione, separato dal
marketing. Il 45% del budget va in attivita culturaliy [A04]

Il museo d’impresa come lascito generazionale:
investimento culturale come restituzione strutturata e
duratura al territorio

La cultura come responsabilita civica e contributo
all’ecosistema territoriale L’azienda come
orchestratrice di reti culturali che producono valore per
I’intero territorio

Investimento culturale continuativo come costruzione
di ecosistema: non singola iniziativa ma architettura di
relazioni culturali durature

La cultura come precondizione dello sviluppo
sostenibile: visione sistemica del contributo aziendale
alla societa

Gestione episodica e personalistica, affidata al referente
di progetto Assenza di KPI strutturati; misurazione
informale

La misurazione qualitativa informale come sostituto dei
KPI: il feedback percepito come proxy del risultato
raggiunto

Logica win-win a basso costo: la partnership come leva
per massimizzare la visibilita con budget contenuti

Strutturazione separata del budget e delle
responsabilita. Adozione di metriche di comunicazione
(NPS, brand awareness) e integrazione nel reporting
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MOTIVAZIONI STRATEGICHE- Profilo 4 “Ecosistema Culturale d’Impresa”

PROCESSI IMPLEMENTATIVI- Profilo 1 “Marketing Focus”

PROCESSI IMPLEMENTATIVI - Profilo 2 “Integrazione Strategica”




Concetti di primo ordine (voci degli informatori, in
forma anonima)

Temi di secondo ordine (astrazione
interpretativa)

Dimensioni aggregate (costrutti teorici emergenti)

«Un iter che comprende due livelli di analisi - uno valoriale e uno
di due diligence -prima di approvare qualsiasi forma di

collaborazione» [A13]

«Usiamo la brand awareness, il Net Promoter Score e la Customer
Satisfaction Score» [A09]

«L’azienda non voleva creare un nucleo esterno; voleva realizzare
il progetto con le sue competenze interne. Sono stati 18 mesi di
progettazioney [A07]

«STEP ha un modello di business a parte, con le sue revenues, i
suoi business plan, i suoi obiettivi di Free Cash Flow Proxy Neutro.

Come se fosse un’azienda a se» [A07]

«Abbiamo fatto una pubblicazione con il Politecnico di Milano: la
formula del Cubo. Somministriamo questionari di gradimento e
profilazione su tutto quello che facciamo, abbiamo il monitoraggio
capillarey [A12]

«Il Crogiolo - il nucleo produttivo piu antico, oggi spazio
multifunzionale - da sette anni ospita la Rassegna Culturale del
Comune e le iniziative della Giornata Internazionale della Donna»
[A14]

«Dal giorno 1 successivo all’apertura abbiamo cominciato ad
aggiornare i contenuti; ogni tre mesi c’é un tavolo editoriale che
aggiorna i consigli che STEP da ai visitatori con esperti esterni
all’azienda» [A07]

«Abbiamo applicato il framework UNESCO al caso di Parma
Capitale della Cultura e misurato gli impatti generati. Restituiamo i

risultati come bene comune del settorey [A08]

«Valutiamo il numero di articoli pubblicati, il sentiment, il grado di

engagement dei post, il tasso di apertura delle newslettery [A14]

Formalizzazione del processo decisionale: analisi
valoriale e due diligence normativa come doppio filtro
di selezione dei partner

Introduzione di metriche reputazionali strutturate come
strumento di valutazione sistematica del CSA

Istituzionalizzazione con strutture dedicate (spazio
culturale autonomo, fondazione, team specializzato)
Framework di misurazione complessi: UNESCO, GRI
Standard, modelli multidimensionali

La struttura culturale come entita semi-autonoma:
governance propria, piano editoriale indipendente,
obiettivi di sostenibilita economica (proventi autonomi)

Sistemi di misurazione proprietari e multi-
dimensionali: KPI per stakeholder, serie storiche
decennali, framework UNESCO applicato alla
rendicontazione degli impatti

Integrazione degli spazi aziendali nella vita culturale
del territorio Governance multi-stakeholder; la cultura
entra nei processi operativi quotidiani
dell’organizzazione

Aggiornamento continuo e co-progettazione con
partner esterni: il tavolo editoriale come struttura di
governance distribuita dell’ecosistema culturale

La misurazione dell’impatto come servizio per
I’ecosistema: dall’accountability interna alla
produzione di beni pubblici conoscitivi per il settore
culturale

Impatti misurati in termini di visibilita, copertura
mediatica e reach comunicativo Metriche di
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PROCESSI IMPLEMENTATIVI - Profilo 3 “Hub di Innovazione Culturale”

PROCESSI IMPLEMENTATIVI - Profilo 4 “Ecosistema Culturale d’Impresa”

IMPATTI PERCEPITI - Profilo 1 “Marketing Focus”




Concetti di primo ordine (voci degli informatori, in

forma anonima)

«Le uscite giornalistiche generate sono paragonabili a circa dieci
milioni di euro spesi in pubblicita: questo ci dicono i tecnici
dell’agenzia di comunicazione. Se avessimo speso dieci milioni per
fare una campagna sulla nostra vicinanza alla cultura, il risultato
non sarebbe lo stesso» [A04]

«Monitoriamo il risultato con il Reptrack, che misura il livello
reputazionale del gruppo. La soddisfazione degli stakeholder é
positivay [A13]

«I nostri goal dell’Agenda 2030 prioritari sono 5, 8, 12 e 13. Le
attivita culturali impattano moltissimo sull’ ambiente di lavoroy
[A05]

«Il museo é aperto alla cittadinanza in maniera completamente
gratuita e attraverso questo canale svolgiamo attivita culturali sul
territorioy [A13]

«l’azienda ha un profondo legame affettivo con il territorio: il

restauro ha riqualificato un simbolo della citta’» [A14]

«STEP fa parte dell’Associazione Musei della Lombardia» [A07]
«MUMAC é nel board di MuseoCity.» [A11]

«.. il framework UNESCO cerca di mettere in correlazione gli
impatti della cultura e gli SDGs» [A08]

«Crediamo che generare impatto sulla cultura sia un elemento
chiave per raggiungere obiettivi di sviluppo sostenibile. Siamo

Temi di secondo ordine (astrazione
interpretativa)

comunicazione come proxy del valore generato (AVE,
impression, engagement)

L’AVE (Advertising Value Equivalency) come misura
sintetica del ritorno comunicativo: la visibilita
guadagnata come sostituto dell’investimento
pubblicitario

Impatti reputazionali e istituzionali misurati con
strumenti riconoscibili (Reptrack, Brand Awareness)
Connessione esplicita con gli SDGs e la sostenibilita
come framework valoriale

11 CSA come strumento di sviluppo sostenibile:
allineamento tra investimento culturale e obiettivi
SDGs dell’Agenda 2030

L'impatto culturale come restituzione territoriale: il
museo come spazio di accesso gratuito alla cultura per
la comunita locale

Impatti identitari, patrimoniali e territoriali come
dimensione di valore primaria La cultura come heritage
aziendale e riconoscimento come attore culturale del
territorio

11 riconoscimento istituzionale come segnale di
maturita: I’appartenenza a reti culturali qualificate
come validazione esterna del ruolo di attore culturale

Misurazione multidimensionale dell’impatto culturale:
applicazione di framework internazionali (UNESCO,
GRI) per dimostrare il contributo allo sviluppo
sostenibile

Impatti trasformativi misurati con framework
multidimensionali su piu categorie di stakeholder La
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Dimensioni aggregate (costrutti teorici emergenti)

IMPATTI PERCEPITI - Profilo 2 “Integrazione Strategica”

IMPATTI PERCEPITI - Profilo 3 “Hub di Innovazione Culturale”

IMPATTI PERCEPITI - Profilo 4 “Ecosistema Culturale d’Impresa”




Concetti di primo ordine (voci degli informatori, in
forma anonima)

Temi di secondo ordine (astrazione
interpretativa)

Dimensioni aggregate (costrutti teorici emergenti)

fermamente convinti che senza cultura non ci possa essere sviluppo
sostenibile» [A08]

cultura come motore di sviluppo sostenibile e valore
condiviso per I’intera comunita

«Usiamo il modello UNESCO con sei dimensioni per gruppi di
stakeholder: patrimonio, territorio, attori della cultura, education,

pubblico, dipendenti» [A12]

Framework UNESCO a sei dimensioni di stakeholder
come strumento di rendicontazione sistemica:
dall’impatto singolo all’impatto sull’ecosistema
culturale territoriale

«Le metriche sono prevalentemente qualitative: il riscontro, la
fidelizzazione degli stakeholder, che si traduce in generazione di
consenso rispetto ai nostri progetti. E un asset immateriale
fondamentale per chi opera con le istituzioni pubbliche nel lungo
periodo» [A02]

I1 consenso e la fidelizzazione comunitaria come
indicatori di impatto sistemico: la misurazione
qualitativa dell’ecosistema come asset strategico
relazionale

Fonte: elaborazione delle trascrizioni delle 14 interviste (Premio Cultura+Impresa, edizioni 2018-2023) e dei questionari compilati. I codici tra parentesi quadre identificano le aziende in forma anonima (General Data Protection Regulation-

Regolamento UE 2016/679 - GDPR). Le citazioni riproducono fedelmente le espressioni degli informatori).
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4. Costruzione di un framework di configurazioni strategiche di CSA

Dall’analisi dei risultati emerge una distribuzione non casuale delle caratteristiche delle pratiche di
CSA delle quattordici aziende del campione; esse possono essere raggruppate in quattro
configurazioni coerenti e riconoscibili, ciascuna caratterizzata da una logica dominante specifica. In
un primo profilo, che denomineremo Marketing Focus, abbiamo raggruppato le tipologie di
intervento di CSA prevalentemente concepite come strumento di comunicazione e visibilita, imputate
al budget di marketing (A01, A04, A09, A10). Nel secondo profilo, che chiameremo Integrazione
Strategica, gli interventi sono caratterizzati da un maggiore allineamento tra il sostegno culturale e i
valori organizzativi dell’impresa: le relazioni con i partner culturali sono piu durature, le strutture
dedicate piu solide e il CSA entra nella strategia complessiva (A05, A06, A13, A14). Nel terzo
profilo, Hub di Innovazione Culturale, rientrano le organizzazioni che hanno maturato competenze
specialistiche nel settore artistico-culturale e hanno assunto un ruolo attivo nella co-creazione di
contenuti. Il sostegno culturale funge da leva di innovazione organizzativa (A03, A07, Al1, A12).
Nel quarto profilo, Ecosistema Culturale d’Impresa, sono stati inseriti gli interventi di CSA in cui
I’organizzazione costruisce e governa reti di attori culturali territoriali, assumendo responsabilita di

sviluppo ecosistemico che trascendono i confini della singola impresa (A02, A07, A0S).

E opportuno precisare che la denominazione «Ecosistema Culturale d’Impresa» di questo ultimo
profilo non ¢ stata imposta ai dati a partire dal framework teorico di Adner (2017), ma ¢ emersa
induttivamente dall’aggregazione di temi di secondo ordine ricorrenti nelle interviste di A02, A07 e
AO08: la responsabilita civica verso la comunita territoriale, 1’orchestrazione di reti multi-stakeholder
e la concezione della cultura come missione piuttosto che come strumento. Solo a posteriori si €
riconosciuta la consonanza tra questa configurazione empirica e il costrutto teorico degli ecosistemi
di business, il che ne conferma la validita come strumento interpretativo.La descrizione analitica di
ciascun profilo, con le relative modalita di intervento, le risorse allocate, le strutture organizzative

adottate e gli impatti generati, costituisce 1’oggetto del Capitolo 3.

CAPITOLO 3: Interpretazione dei risultati: un’ipotesi di modello

3.1 Il CSA: un framework a quattro profili strategici

L’analisi delle quattordici interviste ha restituito un quadro in cui le pratiche di Corporate Support for
the Arts non si distribuiscono in modo uniforme e casuale, ma si addensano attorno a quattro

configurazioni ricorrenti, ciascuna dotata di una propria logica interna. Queste configurazioni
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differiscono non soltanto per le risorse investite o per la tipologia di iniziative sostenute, ma per il
modo in cui le organizzazioni concepiscono il proprio rapporto con la cultura, il senso che
attribuiscono a quel rapporto e le strutture attraverso cui lo governano. E questa coerenza interna, pit
che la somma delle singole caratteristiche osservabili, a giustificare la lettura per profili proposta in

questo capitolo.

Il modello si articola in quattro profili distinti denominati Marketing Focus, Integrazione

Strategica, Hub di Innovazione Culturale ed Ecosistema Culturale d’Impresa.

Un’organizzazione che opera nel profilo del Marketing Focus ¢ un’organizzazione che ha costruito,
consapevolmente o meno, un insieme coerente di motivazioni, processi ¢ metriche orientato alla
visibilita e alla comunicazione. Allo stesso modo, un’organizzazione nell’Ecosistema Culturale
d’Impresa non ¢ necessariamente «piu avanzata» in senso assoluto: essa ha effettuato scelte che
attengono a costi organizzativi, impegni strutturali e aspettative di impatto propri, specifici per la

natura dell’intervento e per la relativa complessita.

Tre dimensioni trasversali caratterizzano in modo sistematico ciascun profilo e ne costituiscono la
chiave di lettura. La prima riguarda le motivazioni strategiche: come 1’organizzazione giustifica
internamente 1’investimento culturale, quali obiettivi esplicita e quali valori mobilita. La seconda
riguarda i processi di implementazione: come decide, chi coinvolge, con quali strutture organizzative
gestisce le iniziative e come le misura. La terza riguarda 1I’impatto percepito: cosa considera un esito
positivo, per quali stakeholder e con quale orizzonte temporale. Queste tre dimensioni non variano in
modo indipendente: all’interno di ciascun profilo, motivazioni, processi e impatti formano un insieme
coerente che si distingue qualitativamente dagli altri profili, non per il grado di avanzamento lungo

una traiettoria comune, ma per la diversita della logica sottostante.

Cio che rende ogni profilo riconoscibile e scientificamente attendibile ¢ 1’omogeneita interna delle
sue caratteristiche. I dati quantitativi raccolti attraverso il questionario sugli strumenti di misurazione
del CSA confermano questa lettura: le organizzazioni che presentano un profilo Marketing Focus
misurano la propria visibilita (reach, copertura mediatica, AVE), quelle che rientrano
nell’Integrazione Strategica misurano la propria reputazione (Reptrack, NPS, soddisfazione degli
stakeholder), quelle che si configurano come Hub di Innovazione Culturale misurano la qualita
dell’esperienza e le competenze generate nei destinatari (algoritmi proprietari, NPS-Net Promoter
Score, strumento di misurazione della soddisfazione e fedelta dei clienti e degli stakeholder -Reicheld,
2003- KPI multidimensionali), quelle, infine, al centro dell’Ecosistema Culturale d’Impresa

misurano 1’impatto sistemico sul territorio (framework UNESCO, GRI Standard). Questa
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diversificazione dell’oggetto della misurazione dell’intervento intrapreso, ¢ la conferma, dal punto di
vista empirico, che ciascun profilo possiede una propria logica interna. Nei paragrafi che seguono
ciascun profilo viene descritto attraverso le voci degli informatori che ne incarnano piu
compiutamente le caratteristiche. I codici tra parentesi quadre identificano in forma anonima le

aziende del campione secondo la codifica adottata nel secondo Capitolo.

3.2 Primo profilo: “Marketing focus”

Nel primo profilo, il sostegno culturale ¢ concepito prevalentemente come uno strumento al servizio
della comunicazione aziendale. L’arte e la cultura vengono mobilitate perché permettono di
raggiungere un pubblico specifico, di associare il brand a valori estetici o sociali desiderabili, di
guadagnare visibilita in contesti dove la pubblicita tradizionale sarebbe percepita come intrusiva. La
logica ¢ transazionale: I’organizzazione offre risorse finanziarie e in cambio riceve visibilita, accesso
a reti, legittimazione. Non c'¢ necessariamente opportunismo in questo approccio, molte delle
iniziative sostenute hanno un valore culturale reale, ma il punto di partenza ¢ sempre la domanda:

quale sara il ritorno per noi?

Questa logica emerge con particolare chiarezza nelle interviste delle organizzazioni A01, A09, A010
e A04. La responsabile di comunicazione di A0l descrive senza reticenze il progetto Comix Games,
concorso di giochi linguistici per le scuole medie e superiori condotto in partnership con Repubblica

Scuola e il Salone del Libro di Torino, come un’iniziativa nata con una finalita di marketing:

«Nasce con l’obiettivo di entrare nelle scuole, di essere a contatto con le scuole, di essere
un’operazione di brand awareness, perché nel momento in cui fai un’operazione nelle
scuole vieni anche ben percepito dai professori e dai genitori, che sono quelli che pagano
il famoso diario.» [A01]
La stessa informante precisa che il budget complessivo dell’operazione si aggira intorno ai diecimila
euro annui, una cifra deliberatamente contenuta perché la logica progettuale ¢ quella del win-win:
ciascun partner porta risorse complementari, limitando ’esposizione finanziaria. Il ritorno atteso non
¢ misurato in termini di impatto culturale ma di presenza, reputazione e fidelizzazione, indicatori
tipici del marketing di prodotto. Analogamente, A09 descrive il CSA come uno strumento di

accrescimento valoriale del brand e di accesso ai target di clientela:

«Il secondo elemento per cui scegliamo la partnership e le sponsorizzazioni é creare un
accrescimento valoriale intorno al nostro brand. Non sono sponsorizzazioni di brand nel
senso classico, senno sceglieremmo il calcio, ma servono a creare azioni di

coinvolgimento che generano un buon ricordo di chi te le ha fatte vivere.» [A09]
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Anche A10 si colloca in questo profilo, con la peculiarita che il sostegno culturale assume la forma
di mobility partnership: accordi con festival ed eventi culturali attraverso cui 1’azienda offre sconti di
viaggio ai partecipanti in cambio di visibilita. La motivazione ¢ esplicitamente commerciale e di
sensibilizzazione verso la mobilita collettiva, non di committment culturale autonomo. A04 si colloca
anch’essa in questo profilo nella sua componente italiana: le sponsorizzazioni di mostre e teatro lirico
sono concepite come strumenti di coinvolgimento degli stakeholder, agenti, clienti, dipendenti,
piuttosto che come espressione di una visione culturale propria. L’intervento di A04 si posiziona al
confine tra il primo e il secondo profilo. L'investimento annuo di circa cinquecentomila euro e la
presenza di una funzione dedicata, Resp. Sponsorship e Corporate Identity per paese, separata dal
marketing, sono indice di un grado di strutturazione organizzativa superiore a quello del primo
profilo. Tuttavia le metriche adottate restano prevalentemente di tipo comunicativo (AVE, copertura
mediatica equivalente) e la logica di selezione dei partner risponde a criteri di visibilita e
coinvolgimento degli stakeholder piuttosto che di allineamento valoriale: 1’organizzazione rientra

piuttosto nell’ambito del primo profilo.

3.2.1 Modalita di intervento, risorse allocate e impatti

Sponsorizzazioni di eventi, mostre, festival culturali e partecipazione a rassegne con presenza fisica
del brand: sono queste le forme di coinvolgimento tipiche degli interventi del primo profilo. Le
iniziative nascono in risposta a opportunita esterne o a richieste di supporto provenienti da
organizzazioni culturali, e raramente seguono un piano strategico pluriennale e strutturato. La
continuita ¢ possibile, anzi, frequente, ma dipende dal persistere di condizioni favorevoli piuttosto

che da una scelta strategica esplicita.

La governance del CSA in interventi di questo tipo ¢ affidata alla funzione di comunicazione e

marketing, spesso senza una figura dedicata. Come riferisce A01:

«Non c'e una figura specifica che si occupa di CSA. Me ne sono occupata io, sviluppando

un progetto nell’interesse dell’azienda per la divisione scuola. Non ci sono procedure

formali.» |[A01]
Le risorse allocate sono inserite nel budget di marketing o di comunicazione e vengono valutate come
qualsiasi altra voce di spesa comunicativa: rapporto tra costo e visibilita ottenuta. A09 indica che
circa il 45% del budget comunicazione viene investito in attivita culturali, ma questo dato va letto
alla luce del fatto che I’intera funzione ¢ orientata alla costruzione del brand, non a obiettivi culturali
autonomi. A04 riferisce un investimento annuo nell’ordine dei cinquecentomila euro per le

sponsorizzazioni culturali italiane, con ritorni misurati in termini di copertura mediatica equivalente.
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A prevalere, in questo caso, sono le ricadute di natura comunicativa ed esterna. Le metriche adottate
rispecchiano fedelmente questo orientamento: numero di articoli pubblicati e relativo sentiment,
engagement sui social media, tasso di apertura delle newsletter, AVE (Advertising Value

Equivalency). A04 fornisce un esempio significativo:

«Le uscite giornalistiche generate dalle nostre attivita culturali sono paragonabili a circa
dieci milioni di euro spesi in pubblicita: questo ci dicono i tecnici dell’agenzia di
comunicazione. Se avessimo speso dieci milioni per fare una campagna sulla nostra
vicinanza alla cultura, il risultato non sarebbe lo stesso.» [A04]
Il benessere della comunita e dei dipendenti vengono considerati come obiettivi negli strumenti di
rilevazione, ma con pesi inferiori rispetto alla reputazione e alla visibilita. Il monitoraggio della
soddisfazione degli stakeholder avviene in modo indiretto, attraverso ricerche Nielsen o indici
reputazionali generali, senza strumenti specifici dedicati al CSA. Un elemento interessante ¢ la
fidelizzazione dei partner: AO1 segnala che in quindici anni nessun partner del progetto Comix Games
si € mai ritirato, e alcune scuole partecipano dall’edizione inaugurale. Questo dato suggerisce che
anche un approccio prevalentemente orientato al marketing puo generare relazioni stabili e valore
percepito dai destinatari. Sebbene 1’organizzazione non abbia elaborato una strategia esplicita in tal
senso, 1 valori e gli obiettivi risultano allineati con quelli dello sponsee, configurando quella

congruenza che la letteratura definisce sponsor-sponsee fit (si veda par. 1.4.3. primo capitolo).

3.3 Secondo profilo: “integrazione strategica - collaborazioni culturali”

Nel secondo profilo le modalita di sostegno culturale smettono di essere un’attivita periferica gestita
dalla comunicazione e diventano parte riconoscibile della strategia aziendale (A05; A06; A13; A14).
Il cambiamento non ¢ solo organizzativo ma anzitutto concettuale: la cultura non viene piu scelta
perché permette di raggiungere un pubblico o di acquistare visibilita, ma perché ¢ coerente con i
valori che I’organizzazione vuole esprimere e con l’identita che intende costruire nel tempo. La
sponsorizzazione rimane uno strumento, ma cede terreno alla partnership, che implica obiettivi

condivisi, responsabilita reciproca e un orizzonte temporale pit lungo.

Questo cambiamento di prospettiva emerge con forza nell’intervista di A13, che individua la ragione
strutturale del coinvolgimento culturale nell’identita mutualistica dell’organizzazione, nell’assenza

di azionisti da remunerare € nella vocazione alla restituzione del valore alle comunita:

«Per noi la sostenibilita non é un vestito: se andassimo nudi andremmo comunque con la

sostenibilita perché ce [’abbiamo nel sangue. Siamo una mutua, e questo orienta le scelte:
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non cerchiamo la sponsorizzazione che da piu visibilita, ma il progetto che é piu vicino ai
nostri valori.» [A13]
L’identita organizzativa non ¢ qui un valore dichiarato ma un principio operativo che informa le scelte
concrete: A13 ¢ socio fondatore del Teatro Regio di Torino, sostiene 1’ Associazione Lingotto Musica
e partecipa alla Consulta per la valorizzazione dei beni artistici e culturali del territorio torinese. Si
tratta di impegni pluriennali che riflettono un posizionamento deliberato dell’organizzazione come

attore culturale radicato nel territorio in cui opera.

AO05 mostra un profilo simile, con la specificita di un’azienda familiare in cui la passione della
governance per ’arte e la fotografia si ¢ tradotta nel tempo in strutture organizzative dedicate come
I’istituzione di una Fondazione con un board di cinque persone di cui tre esterne, e il progetto Toward
2030, consistito nella realizzazione di diciassette murales a Torino ad opera di artisti internazionali,
accompagnata da una pubblicazione fotografica e da un paper accademico sulla rivista Sinfonia.
L’informante di AO5 distingue con precisione tra cid che appartiene al posizionamento strategico

dell’azienda e cio che ¢ gestito come progetto autonomo della fondazione:

«Noi crediamo molto nelle produzioni culturali d’impresa. Abbiamo fatto una serie di
attivita legate ai vent’anni della fondazione: un libro, un podcast, convegni. Cose che
sono nostre, che raccontano chi siamo. Il budget investito é di circa due milioni di euro,
fuori dal marketing, nel budget corporate.» [A05]
Le pratiche di CSA di A06 e A14 si collocano anch’esse in questo profilo, con caratteristiche distinte.
A06, attiva nell’agroalimentare, sostiene un teatro per ragazzi e ha finanziato il restauro di un
bassorilievo quattrocentesco, iniziative che riflettono il radicamento territoriale piuttosto che
obiettivi di comunicazione nazionale. A14 descrive un modello in cui la scelta dei partner ¢ guidata

dalla reputazione culturale e dalla condivisione di valori, non dal ritorno di visibilita:

«Valutiamo la reputazione delle organizzazioni sul territorio, i bisogni culturali del
territorio e degli stakeholder, e le risorse dell’azienda disponibili per questo tipo di
interventi. La ragione principale é valorizzare il nostro patrimonio culturale e supportare

il territorio nella promozione culturale.» |A14)

3.3.1 Modalita di intervento, risorse allocate e impatti

Nel secondo profilo rientra una larga tipologia di interventi: accanto alle sponsorizzazioni persistono
le partnership pluriennali con istituzioni culturali, i contributi tramite Art Bonus, le produzioni
culturali d’impresa e, in alcuni casi, 1 primi esempi di rigenerazione del patrimonio. La selezione dei
partner non risponde piu alla convenienza comunicativa ma a criteri di allineamento valoriale,

reputazione dell’istituzione e condivisione di pubblici e obiettivi.
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Dal punto di vista organizzativo, il CSA trova, in questo caso, una collocazione piu stabile: un budget
dedicato nel piano corporate, una figura di riferimento con competenze specifiche, un processo
decisionale formalizzato che include valutazioni di compatibilita valoriale e reputazionale dei partner.
A13, prima di approvare qualsiasi forma di collaborazione, procede dapprima all’analisi valoriale
ovvero alla verifica preventiva della solidita reputazionale, legale e finanziaria del partner (in linea
con quanto previsto dalla Direttiva UE 2024/1760 - CSDDD)!, quindi alla verifica della due diligence
normativa. A04 ha identificato un ruolo specifico per questo, denominato Responsabile Sponsorship
e Corporate Identity, separato dal marketing, che gestisce autonomamente il portafoglio di
sponsorizzazioni e Art Bonus culturali con un budget dedicato nell’ordine dei cinquecentomila euro

annui.

La misurazione degli impatti si fa piu sofisticata, ma rimane prevalentemente orientata alla
reputazione esterna. A13 utilizza il sistema Reptrack? per monitorare il livello reputazionale del
gruppo, integrando il CSA nella valutazione complessiva dell’identita percepita. A05 adotta un
approccio piu qualitativo, il feedback interno dei dipendenti, la partecipazione agli eventi, la presenza
mediatica, riconoscendo che la misurazione formale fatica a catturare il valore prodotto da iniziative

identitarie di lungo periodo:

«I nostri progetti non vengono misurati in modo formale, pero il feedback e abbastanza
evidente: se cinquanta colleghi ti mandano un messaggio di un certo tipo dopo un evento,

["impatto e chiaro anche senza KPI. Non é la stessa cosa di una campagna pubblicitaria.»

[A05]
La reputazione rimane importante, ma acquistano peso il benessere dei dipendenti, il radicamento
territoriale e la coerenza dell’identita organizzativa. A14 segnala impatti sulla comunita locale: il
restauro della Torre dell’Orologio ha favorito la percezione dell’azienda come soggetto culturalmente
responsabile. A0S rileva un impatto significativo sull’engagement dei dipendenti, che percepiscono
il CSA come espressione autentica dei valori aziendali e non come operazione di facciata. Emerge
inoltre, in modo sistematico, il collegamento con i temi della sostenibilita e degli SDGs dell’ Agenda
2030: tutte le organizzazioni del campione raggruppati in questo profilo dichiarano di allineare le
proprie iniziative culturali agli obiettivi di sviluppo sostenibile, anche se con gradi variabili di

sistematicita e formalizzazione.

! Parlamento europeo e Consiglio dell'Unione europea. (2024). Direttiva (UE) 2024/1760 CSDDD -Corporate
Sustainability Due Diligence Directive G.U. dell’Unione europea, 5 luglio 2024.

2 Fombrun, C., Ponzi, L., & Newburry, W. (2015). Stakeholder tracking and analysis: The RepTrak® system for
measuring corporate reputation.
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3.4 Terzo profilo: “Hub di innovazione culturale”

11 terzo profilo si distingue dai due precedenti in quanto I’organizzazione non si limita a sostenere la
cultura altrui o a integrarla nella propria strategia di comunicazione, ma diventa essa stessa un
soggetto generatore di cultura. Hanno questa caratteristica i rispondenti A03, A07, A11, A12. Essa si
manifesta nella creazione di strutture organizzative autonome, fondazioni, musei d’impresa, spazi
culturali aperti al pubblico, che possiedono una propria programmazione, una propria governance e
una propria capacita di produrre contenuti culturali originali. La distinzione tra impresa e istituzione
culturale si assottiglia: 1’organizzazione assume un ruolo che in passato era appannaggio delle

istituzioni pubbliche o delle grandi fondazioni filantropiche.

L’esempio piu articolato, tra quelli del campione, ¢ AO7, che ha progettato e realizzato STEP
FuturAbility District, uno spazio dedicato alla divulgazione scientifica e alla comprensione della
trasformazione digitale, inaugurato a Milano nel maggio 2022. Cio che distingue questo caso dagli
altri ¢ la radicalita dell’impostazione: non si tratta di un museo aziendale nel senso tradizionale, né di
uno spazio di sponsorizzazione, ma di un modello ibrido che persegue una missione sociale con
strumenti manageriali. L’informante descrive con precisione il processo di ideazione e le scelte che

ne hanno definito ’identita;

«L’azienda non voleva creare un nucleo esterno con persone prese da musei o da altre
realta. Voleva realizzare un progetto con le sue competenze interne, che avesse un
purpose molto preciso. Sono stati diciotto mesi di progettazione: ho costruito un team,
scritto processi e procedure, definito canali di vendita, costruito un modello di business
con le sue revenues e i suoi obiettivi di Free Cash Flow Proxy Neutro. Come se fosse
un’azienda a sé.» [A07]
Questa impostazione ha implicazioni rilevanti per la comprensione degli interventi riferiti a questo
profilo. STEP non ¢ finanziato come centro di costo del CSA aziendale, ma attraverso entrate proprie:
biglietti, laboratori, workshop, partnership con aziende che co-producono contenuti. L’A07 mette a
disposizione lo spazio, le risorse umane e il brand, ma 1’obiettivo dichiarato ¢ che STEP esista come

entita culturale credibile indipendentemente dal suo rapporto con 1’azienda che lo ha generato:

«Non e mai stato nella volonta di A07 auto-celebrarsi in un luogo che racconta il futuro.
La volonta e stata quella di creare un luogo aperto alle persone e alle aziende, in cui,
sotto il coordinamento di un comitato scientifico, si racconti la trasformazione digitale.

Abbiamo ribaltato completamente il concetto tradizionale di CSR.» [A07]
All, con il Museo MUMAC, museo della macchina da caffé¢ inaugurato nel 2013, e oggi parte

integrante della comunicazione istituzionale del gruppo, presenta un profilo complementare. Il museo
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¢ nato come iniziativa del cinquantenario aziendale per volonta della famiglia fondatrice, ma si ¢
sviluppato nel tempo come istituzione culturale autonoma, con una propria direzione, un proprio
piano editoriale e un ruolo attivo nell’ecosistema culturale milanese, dal board di “MuseoCity” alla
collaborazione con il Teatro alla Scala. A12 offre un terzo caso: il Cubo, museo d’impresa di un
gruppo assicurativo, nato per il centenario dell’organizzazione e divenuto nel tempo uno spazio di
produzione culturale con una programmazione di mostre, concerti, podcast ¢ workshop aperti alla

citta.

Anche I’intervento di A03 si colloca in questo profilo, con la peculiarita di un’azienda di dimensioni
medie che ha creato il primo museo della profumeria in Italia attraverso un restauro finanziato con
I’ Art Bonus; contributo iniziale ¢ di seicentomila euro, rinnovato ogni anno, dettato da motivazioni

che I’'informante stesso definisce ibride, tra mecenatismo ¢ costruzione identitaria del brand:

«A me il mecenatismo piace, ma noi non siamo una grande azienda. Questo progetto e
legato all’idea di creare un marchio con una forte identita veneziana che parlasse della
tradizione profumieristica. Senza altro c'e del mecenatismo, ma c'é anche un progetto di
prodotto che abbiamo voluto condurre con un posizionamento nella cultura e nel lusso.»
[A03]

3.4.1 Modalita di intervento, risorse allocate e impatti

Cio che caratterizza le pratiche riconducibili al terzo profilo, quindi, ¢ la creazione, e gestione, di
strutture culturali proprietarie: musei d’impresa, spazi espositivi, piattaforme di divulgazione,
fondazioni con governance autonoma. A queste si affiancano produzioni culturali originali, libri,
podcast, mostre, premi artistici, che il gruppo non si limita a finanziare ma co-progetta o realizza
direttamente. Le partnership con istituzioni culturali esistenti non scompaiono ma cambiano natura:

da relazioni tra sponsor e sponsee diventano collaborazioni tra soggetti culturali alla pari.

A questo livello di impegno corrisponde la necessita di strutture dedicate e responsabili con
competenze specialistiche: un direttore di museo o di spazio culturale, un comitato scientifico, figure
editoriali e curatori. STEP ha un team interno stabile, un comitato scientifico di livello accademico e
una roadmap tecnologica pluriennale per ’aggiornamento delle installazioni. MUMAC ha una
direttrice con background specifico nel settore museale e un programma di attivita che include mostre

fotografiche, podcast, partecipazioni a eventi culturali cittadini, riqualificazione di murales con artisti
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locali. Cubo ha una responsabile dedicata all’interno della fondazione del gruppo, con un modello di

governance che utilizza il framework UNESCO? per la rendicontazione degli impatti.

Le risorse allocate sono significativamente superiori a quelle dei livelli precedenti e sono inserite nel
budget corporate come investimenti strategici pluriennali, non come voci di spesa comunicativa. A03
assegna un contributo annuo continuativo al museo, in aggiunta all’investimento iniziale di restauro.
AO07 ha affrontato un investimento iniziale di diversi milioni di euro per la realizzazione di STEP, e

ha destinato un budget ricorrente per 1’aggiornamento delle installazioni e la gestione operativa.

Rispetto ai livelli precedenti, il registro degli impatti percepiti si sposta verso dimensioni intangibili
e territoriali. A11 descrive il riconoscimento come attore culturale nell’industria del caffe a livello
internazionale e benefici sul benessere interno, grazie alle attivita rivolte ai dipendenti e alle loro
famiglie. AO7 misura i risultati attraverso il numero di visitatori, il livello di competenze digitali
rilevato dall’algoritmo proprietario di STEP, il tasso di fidelizzazione del pubblico e i risultati del
NPS somministrato ai visitatori. A12 adotta il framework UNESCO per la misurazione degli impatti

culturali su sei dimensioni di stakeholder, integrandolo nel bilancio sociale del gruppo:

«Usiamo il modello UNESCO con sei dimensioni per gruppi di stakeholder: patrimonio
culturale, territorio e spazi della cultura, attori della cultura, education per lo sviluppo
sostenibile, pubblico e coesione sociale, gruppo e dipendenti. E un modello che ci
permette di raccontare |'impatto in modo multidimensionale.» |A12]
Un elemento ricorrente in queste organizzazioni ¢ il loro riconoscimento come attori culturali
significativi da parte dell’ecosistema in cui operano: STEP ¢ membro dell’ Associazione Musei della

Lombardia, MUMAC ¢ nel board di “MuseoCity”, il museo di A03 ¢ I’unico in Italia dedicato alla

storia della profumeria ed fa parte della Fondazione dei Musei Veneziani.

3.5 Quarto profilo: “Ecosistema culturale d’impresa”

Il quarto profilo comprende interventi piu complessi € meno rappresentati all’interno del campione.
A distinguerlo dal precedente non ¢ tanto la scala delle iniziative o la complessita delle strutture
organizzative, quanto la relazione che intercorre tra impresa, cultura e territorio: da produttrice di
cultura I’organizzazione si trasforma in orchestratrice di un ecosistema culturale che coinvolge una

pluralita di attori, istituzioni culturali, comunita locali, enti pubblici, altre imprese, universita, e che

3 UNESCO Institute for Statistics. (2025). 2025 UNESCO Framework for Cultural Statistics. Barcelona:
UNESCO/UIS.
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roduce valore per un territorio piu vasto, che travalica i confini organizzativi dell’impresa stessa. La
9

cultura non ¢ pit uno strumento né un prodotto: ¢ la missione.

L’azienda A07 presenta caratteristiche ibride, che la collocano tra il profilo 3 e il profilo 4. Con la
realizzazione di STEP, uno spazio di divulgazione scientifico-digitale aperto al pubblico, dotato di
governance autonoma, piano editoriale proprio e obiettivi di sostenibilitd economica,
I’organizzazione ha assunto il ruolo di produttore culturale indipendente tipico delle pratiche del terzo
profilo. Al tempo stesso, la realizzazione di co-produzioni con partner aziendali esterni e il tavolo
editoriale trimestrale con esperti indipendenti avvicinano questo caso alle configurazioni
ecosistemiche del quarto profilo. Per questa ragione AO07 compare nell’analisi di entrambi; I’obiettivo
dichiarato ¢ che lo spazio diventi una piattaforma aperta alle aziende e alle istituzioni che vogliono
raccontare la trasformazione digitale nei propri settori. Non un museo aziendale ma un ecosistema di

soggetti che co-producono contenuti culturali sulla tecnologia e sul futuro:

«La volonta di A07 e stata quella di creare un luogo aperto alle persone e alle aziende,

in cui i player di ogni settore aiutino STEP a raccontare cosa sta succedendo grazie

all’impatto della trasformazione digitale. Abbiamo ribaltato il concetto tradizionale: non

e l’azienda che parla di sé stessa attraverso la cultura, e la cultura che parla del futuro

attraverso chi lo sta costruendo.» [A07]
Nel campione analizzato, le pratiche di AO8 mostrano elementi riconducibili a questo profilo, pur con
sfumature diverse rispetto ad A07. A0S, societa di consulenza, ha sviluppato un modello in cui il CSA
si intreccia con la propria offerta di servizi professionali: da un lato partecipa, attraverso una
fondazione, a progetti culturali come sostenitore e co-produttore; dall’altro ha costruito competenze
specialistiche nella misurazione dell’impatto culturale che ha trasformato in un servizio di
consulenza. Questo doppio ruolo, sostenitore e consulente del settore culturale, configura una

presenza ecosistemica importante:

«Crediamo fermamente che senza cultura non ci possa essere sviluppo sostenibile. Non e
una dichiarazione di principio: abbiamo applicato il framework UNESCO per misurare
gli impatti di Parma Capitale della Cultura, abbiamo lavorato a quattro mani con il

coordinatore del progetto. Siamo soggetti che fanno cultura insieme agli altri, non che la
finanziano.» |A08]
A02 offre un esempio interessante di ecosistema culturale legato alla rigenerazione urbana. Come
developer immobiliare, 1’azienda costruisce la propria presenza culturale nel territorio attraverso
’analisi sistematica dei bisogni dei quartieri in cui opera, il dialogo con le istituzioni locali e la

promozione di iniziative culturali che rispondono a esigenze specifiche della comunita. Il progetto di
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sponsorizzazione della mostra sulla Torre Velasca al MAXI ¢ un esempio di come il sostegno

culturale si intrecci con la valorizzazione del patrimonio architettonico:

«Analizziamo le esigenze di quel quadrante urbano, dialogando con le istituzioni che
governano le aree della citta, per metterci in ascolto rispetto alle esigenze di quelle
comunita. A02 si fa promotore di iniziative private di natura sociale e culturale che

rispondono ai bisogni di quel territorio specifico.» [A02]

3.5.1 Modalita di intervento, risorse allocate e impatti

A caratterizzare il quarto profilo non ¢ tanto una tipologia specifica di intervento quanto 1’insieme di
elementi presenti: co-progettazione con una pluralita di partner, apertura a contributi di soggetti
diversi, costruzione di piattaforme alle quali altri possono accedere. STEP progetta il proprio
aggiornamento editoriale con un tavolo trimestrale che coinvolge esperti esterni all’azienda. A0S
misura gli impatti delle iniziative culturali altrui applicando il proprio framework e restituisce i
risultati come bene comune del settore. A02 subordina le proprie scelte culturali all’ascolto dei

bisogni territoriali, non alle preferenze della governance.

Governare reti complesse di soggetti con logiche e interessi eterogenei ¢ la vera sfida organizzativa
di questo profilo. Questa capacita richiede strutture flessibili, team di progetto, comitati scientifici,
board multistakeholder, capaci di coordinare senza accentrare. A07 ha costruito nel tempo un insieme
di partner aziendali che co-producono contenuti per STEP, ciascuno esperto nel proprio settore,
mantenendo una regia editoriale interna ma distribuendo la produzione culturale. AO8 partecipa a reti
di organizzazioni no profit ed enti culturali che condividono dati e metodologie di misurazione delle

ricadute sul territorio.

La misurazione delle ricadute non ¢ solo multidimensionale ma di sistema: cio che si misura non ¢
I’effetto di una singola iniziativa ma il contributo dell’organizzazione alla vitalita culturale di un
sistema piu ampio. AO7 misura la propria efficacia anche attraverso la capacita di STEP di attirare
partner che ne riconoscono il valore e scelgono di co-produrre contenuti, una forma di validazione
esterna che va oltre qualsiasi indicatore quantitativo. AO8 considera il riconoscimento, da parte del
mercato, del servizio di misurazione dell’impatto culturale un indicatore della propria riuscita nel

CSA:

«Siamo fermamente convinti che senza cultura non ci possa essere sviluppo sostenibile.
Questo non e un valore astratto: lo abbiamo trasformato in un servizio. Misuriamo gli
impatti culturali con il framework UNESCO, lo offriamo ai nostri clienti, lo applichiamo

a Parma Capitale della Cultura. E il modo in cui contribuiamo all ecosistema.» [A08]
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Quello che cambia in modo piu radicale, in questo profilo, ¢ I’orizzonte entro cui si valuta il valore
prodotto: il contributo dell’organizzazione allo sviluppo culturale del territorio nel suo insieme
piuttosto che la reputazione del brand o la soddisfazione degli stakeholder interni. A02 misura il
proprio apporto attraverso la generazione di consenso e la fidelizzazione delle comunita locali,
indicatori che si traducono in un asset immateriale fondamentale per chi opera con le istituzioni
pubbliche nel lungo periodo. A07 considera il livello medio di competenze digitali dei propri visitatori
e la capacita di STEP di contribuire alla riduzione del divario tecnologico nella popolazione come

segnali di impatto sulla comunita.

Un elemento comune a queste organizzazioni ¢ la tensione tra la missione culturale e la sostenibilita
economica. STEP deve tendere verso il pareggio di bilancio attraverso le proprie entrate; AO8 deve
giustificare ai partner dell’organizzazione 1’allocazione di risorse a iniziative culturali che hanno
ritorni misurabili solo nel lungo periodo; A02 deve bilanciare I’impegno territoriale con le esigenze
dei fondi immobiliari che gestisce. Questa caratteristica, ovvero la necessita di trovare un equilibrio
tra logica culturale e logica economica, spinge le organizzazioni a costruire modelli innovativi, capaci

di generare valore per ’ecosistema senza dipendere dalla filantropia pura.

Il framework a quattro profili che abbiamo descritto non pretende di essere esaustivo né di cogliere
ogni sfumatura delle pratiche osservate. Alcune organizzazioni del campione mostrano caratteristiche
riconducibili a profili diversi a seconda delle iniziative considerate: A0S, per esempio, si colloca
prevalentemente nel secondo profilo per le iniziative di sponsorizzazione ma presenta elementi del
terzo nel progetto “Nuvola”, la sede aziendale con museo, parco pubblico e ristorante aperti alla citta.
Questa scelta ibrida non contraddice il framework ma lo arricchisce, suggerendo che il profilo
strategico del CSA non ¢ una proprieta monolitica dell’organizzazione nel suo insieme, ma pud
variare a seconda delle strategie e degli investimenti considerati. L’appartenenza a un profilo non
comporta la necessita di muoversi verso un altro: ciascun profilo ha una propria ragion d’essere,
propri punti di forza e propri limiti, e la scelta di quale sia il piu adeguato dipende dalla governance,
dalle risorse disponibili, dai valori organizzativi, dal contesto territoriale. E opportuno precisare, a
questo proposito, che la denominazione «Ecosistema Culturale d’Impresa» del quarto profilo non ¢
stata imposta ai dati a partire dal framework teorico di Adner (2017), ma ¢ emersa induttivamente
dall’aggregazione di temi di secondo ordine ricorrenti nelle interviste di A02, A0O7 e AO0S: la
responsabilita civica verso la comunita territoriale, 1’orchestrazione di reti multi-stakeholder e la
concezione della cultura come missione piuttosto che come strumento. Solo a posteriori si €
riconosciuta la consonanza tra questa configurazione empirica e il costrutto teorico degli ecosistemi

di business, il che ne conferma la validita come strumento interpretativo.
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Tabella 3.1 — I quattro profili strategici del CSA: sintesi comparativa

Profilo

P1 Marketing
Focus

A01-A04**-A09-A10

P2 Integrazione
Strategica

A05-A06-A13-Al14

P3 Hub di
Innovazione
Culturale

A03-A07*-Al1-A12

P4 Ecosistema
Culturale
d'Impresa

A02-A07*-A08

* A07 (Servizi ICT): ibrido P3-P4. ** A04 (Servizi finanziari): ibrido P1-P2. NO = Nord-Ovest; NE = Nord-Est.

Figura 4.1 — 1l framework a quattro profili strategici del CSA. Elaborazione Al su dati raccolti dalle interviste (Premio

Aziende

A0l — Media e com. (NE)
A04 — Serv. finanziari
(NO)** A09 — Serv.
finanziari (NO) A10 —
Mobilita' (Estero)

A0S — Agroalimentare
(NO) A06 —
Agroalimentare (NE) A13
— Serv. finanziari (NO)
A14 — Manifattura (NE)

A03 — Manifattura leg.
(NE) A07 — Servizi ICT
(NO)* A1l — Manifattura
spec. (NO) A12 — Serv.
finanziari (NE)

A02 — Serv. alle imprese
(NO) A07 — Servizi ICT
(NO)* A08 — Serv.
professionali (NO)

Budget

€ 10.000-500.000/anno
Budget marketing o
comunicazione

€ 100.000-2 mln/anno
Budget corporate e
comunicazione

Investimento iniziale +
spese ricorrenti Budget
corporate plurienn. o
dedicato

~€ 1,5-2 mln/anno
Budget corporate o di
progetto; in parte
proventi autonomi

Tipo di intervento

Sponsorizzazioni episodiche
Festival, mostre, eventi

Partnership di visibilita

Partnership pluriennali
Art Bonus
Produzioni culturali

Restauro patrimonio

Musei d’impresa e fondazioni

Spazi culturali aperti
Produzioni originali

Co-progettazione alla pari

Co-produzione multi-
stakeholder

Rigenerazione urbana

Piattaforme culturali aperte

Consulenza impatto culturale

Obiettivo/misurazione

Visibilita del brand
Copertura mediatica (AVE)

Brand awareness

Reputazione (Reptrack,
NPS)

Identita valoriale
Benessere dipendenti
Allineamento SDGs
Identita come attore
culturale

Heritage industriale

Riconoscimento
istituzionale

NPS, framework UNESCO

Responsabilita civica

Sviluppo culturale
territorio

Impatto sistemico (GRI,
UNESCO)

Cultura come missione

Stakeholder

Clienti e consumatori

Pubblico degli eventi

Dipendenti
Comunita locale
Clienti e partner

Istituzioni culturali

Comunita e visitatori
Dipendenti e famiglie

Istituzioni pubbliche

Comunita territoriale
Istituzioni pubbliche
Universita e ricerca

Enti culturali co-
produttori

Cultura~+Impresa, edizioni 2018-2023, n=14). *A07 presenta caratteristiche ibride tra profilo 3 e profilo 4, A04 tra profilo I e

profilo 2.

Fonte: elaborazione dell’ autrice

CAPITOLO 4: Considerazioni finali, limiti e prospettive di ricerca

4.1 Osservazioni e contributi del modello

La ricerca ha investigato le pratiche di Corporate Support for the Arts di quattordici

organizzazioni italiane partecipanti al Premio Cultura+Impresa adottando il metodo Gioia, che

consente di costruire teoria induttivamente a partire dal linguaggio degli informatori senza imporre

categorie precostituite. I risultati si articolano su tre piani distinti, empirico, teorico e metodologico,

che conviene distinguere, sebbene interconnessi.
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Sul piano empirico, il contributo principale consiste nell’identificazione di quattro configurazioni
strategiche del CSA che si differenziano qualitativamente lungo tre dimensioni trasversali: le
motivazioni che orientano la scelta di investire in cultura, i processi attraverso cui tale investimento
viene governato e gli impatti che le organizzazioni ritengono di produrre. Queste dimensioni non
variano in modo indipendente: all’interno di ciascun profilo formano una costellazione coerente,
riconoscibile anche a partire da un numero limitato di indicatori. Nel profilo Marketing Focus
rientrano imprese orientate alla visibilita e alla costruzione del brand, con risorse inserite nel budget
di comunicazione e metriche di tipo comunicativo quali AVE, reach ed engagement. Le imprese
riconducibili al profilo Integrazione Strategica presentano un allineamento piu strutturato tra cultura
e identita organizzativa, con partnership pluriennali, strutture dedicate e metriche reputazionali come
il Reptrack (Fombrun et al., 2015) e il Net Promoter Score (Reichheld, 2003). Il profilo Hub di
Innovazione Culturale raggruppa organizzazioni che assumono il ruolo di produttore culturale
autonomo attraverso musei d’impresa, fondazioni e spazi di divulgazione, con investimenti
pluriennali in conto capitale e sistemi di misurazione multidimensionali. Infine, nel profilo
Ecosistema Culturale d’Impresa, rientrano imprese che sviluppano reti culturali territoriali in cui la
cultura cessa di essere uno strumento o un prodotto per diventare la missione stessa

dell’organizzazione.

La distribuzione delle quattordici organizzazioni tra i quattro profili, quattro nel primo, quattro
nel secondo, quattro nel terzo e due nel quarto, con A07 che presenta caratteristiche ibride tra il terzo
e il quarto, non sembra far emergere una configurazione dominante: gli interventi si distribuiscono in
modo abbastanza equilibrato tra le diverse configurazioni, ciascuna internamente coerente con i
propri obiettivi e vincoli. La presenza piu contenuta nel quarto profilo potrebbe riflettere soglie
d’accesso strutturalmente piu complesse. Si tratta di pratiche che richiedono condizioni abilitanti
specifiche, forme di governance non orientate alla massimizzazione del valore azionario di breve
termine, competenze culturali interne professionalizzate, radicamento territoriale consolidato, che

non sono alla portata di tutte.

Una ulteriore osservazione riguarda la ricorrenza di fattori strutturali, che possono essere
associati all’appartenenza a ciascun profilo. L’analisi comparativa ci ha consentito di identificarne
quattro: D’anzianita dell’esperienza CSA, che favorisce interventi piu articolati per effetto
dell’accumulo di competenze specialistiche e di relazioni fiduciarie con le istituzioni culturali non
riproducibili in breve tempo (per esempio le imprese A06 e A014); la forma giuridica e la struttura di
governance, poiché mutue, cooperative, aziende familiari e societa benefit mostrano una propensione

maggiore verso forme di intervento che implicano maggiore coinvolgimento con le istituzioni
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culturali. E il caso di A13, azienda benefit ¢ mutua, ¢ di A06 come azienda familiare, che hanno
sviluppato collaborazioni pluriennali con istituzioni culturali. Tali forme giuridiche hanno finalita
sociali a lungo termine, il che si combina bene con gli obiettivi del CSA dei profili piu complessi; la
professionalizzazione delle competenze culturali interne, fattore chiave per dialogare alla pari con le
istituzioni culturali e misurare gli impatti con framework riconosciuti; il radicamento territoriale, che
caratterizza ad esempio il profilo Ecosistema, in quanto presuppone una rete di relazioni consolidate
con le istituzioni locali. Riteniamo che 1’azione combinata di questi quattro fattori possa spiegare
perché 1 profili piu articolati non siano semplicemente una questione di risorse disponibili:
organizzazioni con budget significativi ma governance tradizionali e competenze culturali assenti
difficilmente scelgono tipologie di interventi afferenti a configurazioni piu complesse, come fanno,

invece, organizzazioni di dimensioni medie con governance alternative e storia culturale consolidata.

Dalle interviste si evincono, inoltre, le difficolta che caratterizzano gli interventi di CSA piu
complessi, propri del terzo e del quarto profilo. Esse non sono imputabili a carenze organizzative o
di competenza, bensi a ragioni intrinseche alla natura stessa di questi interventi. La prima riguarda la
misurazione degli impatti di lungo termine, che rimane metodologicamente ardua per la difficolta di
attribuzione causale in contesti con fattori confondenti multipli. Quando un’organizzazione attiva reti
culturali territoriali o costruisce nel tempo relazioni ecosistemiche con il mondo dell’arte, non ¢
possibile isolare con precisione la quota di impatto a essa attribuibile rispetto a quella prodotta da
altri soggetti, per la natura intangibile di molti benefici quali il senso di appartenenza dei dipendenti
e la qualita delle relazioni con il territorio, testimoniati dalle affermazioni degli intervistati ma difficili
da apprezzare con specifici indicatori. La seconda difficolta riguarda il coinvolgimento sistematico
dei dipendenti nelle iniziative culturali, che si rivela spesso inaspettatamente arduo persino nelle
organizzazioni del Profilo 3: nelle grandi imprese 1’offerta di welfare ¢ gia cosi articolata che le
opportunita culturali faticano a emergere come priorita percepita. Le fondazioni corporate, infine,
devono gestire strutturalmente la tensione tra autonomia formale e dipendenza finanziaria
dall’azienda fondatrice, un equilibrio che non si risolve per via organizzativa ma si amministra nel
tempo attraverso scelte di governance e di posizionamento. Queste difficolta, documentate
apertamente dagli informatori, anche grazie all’anonimizzazione garantita dallo studio, arricchiscono
la comprensione del fenomeno senza cadere nella tendenza celebrativa tipica della letteratura

manageriale.

Sul piano teorico, i risultati della ricerca consentono di guardare oltre le dicotomie con cui la
letteratura ha finora descritto il fenomeno, filantropico versus strategico, transazionale versus

relazionale, strumentale versus istituzionale. Queste opposizioni riducono il CSA lungo una sola
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dimensione, ignorando che le configurazioni reali sono insiemi di elementi che possono sovrapporsi

e combinarsi in modi non predeterminati.

Lo studio ci ha consentito di mettere maggiormente a fuoco il collegamento tra CSA e forme di
governance, che non risultano essere una semplice variabile di controllo, ma un fattore decisivo per
lo sviluppo di interventi di CSA. La rimozione dei vincoli finanziari di breve termine, la protezione
garantita dalla proprieta familiare o mutualistica, I’allineamento identitario iscritto negli statuti delle
societa benefit sono meccanismi specifici e identificabili, non generiche condizioni di contesto, che
condizionano sia il tipo di intervento culturale adottato sia il posizionamento dell’organizzazione
all’interno dei profili. I risultati documentano inoltre come la CSR possa evolvere da attivita periferica
a componente identitaria centrale, assumendo forme in cui obiettivi economici e sociali non si
escludono ma si rafforzano reciprocamente: investire in spazi culturali produce simultaneamente
sviluppo di competenze nella comunita e reputazione come innovatore sociale; creare musei settoriali
genera benefici in termini di preservazione del patrimonio industriale e un posizionamento territoriale
distintivo che nessuna campagna di comunicazione ordinaria potrebbe costruire con la stessa

credibilita.

Sul piano metodologico, I’utilizzo del metodo Gioia, in un dominio dove era stato finora usato
limitatamente, ha consentito di ottenere una mappatura del fenomeno che framework costruiti a priori
avrebbero rischiato di non far emergere. Partendo dalle affermazioni degli informatori si ¢ giunti a
formulare ipotesi tracciabili e verificabili, in cui ogni concetto puo essere ricondotto alle parole di chi
vive il fenomeno dall’interno. La scelta dell’anonimato ha facilitato la raccolta di affermazioni il piu
delle volte franche e attendibili, consentendo di documentare non solo successi ma anche difficolta
e incertezze. In questo senso la triangolazione con la documentazione secondaria (bilanci di
sostenibilita, siti, documenti aziendali) ha prodotto un risultato inatteso ma significativo: in alcuni
casi le rappresentazioni pubbliche delle pratiche di CSA non coincidono con le logiche decisionali
descritte dagli informant nelle interviste. Si tratta di una discrasia che non inficia 1’affidabilita delle
fonti, ma ne coglie la complessita. Le due rappresentazioni, infatti, si collocano su piani distinti: I’'una
descrive 1’azienda come vuole essere percepita, 1’altra come effettivamente funziona, e insieme
restituiscono un quadro piu complesso di quanto ciascuna consentirebbe da sola. L’esempio di A04
¢ emblematico. Nei report integrati e nella documentazione pubblica il sostegno alle arti ¢ presentato
come espressione di un’identita aziendale radicata e di un impegno culturale strutturato nel lungo
periodo, come descritto nel secondo profilo del framework. L’intervista rivela invece una strategia
prevalentemente orientata alla visibilita di mercato e alla gestione reputazionale su target definiti; i

processi decisionali hanno natura transazionale e i sistemi di misurazi2one formalizzati risultano

72



assenti (caratteristiche queste proprie del Profilo 1). La distanza tra orientamento aspirazionale

dichiarato e configurazione strategica effettiva ¢ in questo caso sostanziale.

Al contrario, la documentazione pubblica relativa ad A12 e A08 descrive ecosistemi culturali e
processi di co-creazione con il territorio: le interviste confermano questa direzione, pur rivelando che
il percorso ¢ ancora in costruzione, non privo di resistenze organizzative interne e lontano dalla piena
sistematizzazione. Qui la retorica non nasconde una realta pit modesta, ma la anticipa: 1’orientamento
aspirazionale dichiarato precede e orienta la realizzazione effettiva, svolgendo una funzione

propulsiva piu che mistificatoria.

Ci0 che accomuna entrambi i casi ¢ il fatto che il Premio Cultura+Impresa, come osservatorio € come
dispositivo di legittimazione del campo, orienta inevitabilmente il linguaggio con cui le aziende si
rappresentano pubblicamente, indipendentemente dalle pratiche CSA effettivamente messe in atto.
Riconoscere questa dicotomia ¢ un elemento di cui tenere conto nel momento in cui si voglia condurre

una ricerca qualitativa al fine di evitare possibili bias.

4.2 Implicazioni manageriali e pratiche

I contributi descritti nel paragrafo precedente possono costituire delle indicazioni operative per
tre categorie di attori: i manager aziendali che vogliano progettare e gestire le iniziative di CSA, le
istituzioni culturali che cerchino partner privati sostenibili, e i responsabili delle politiche pubbliche

che intendano incentivare forme virtuose di sostegno privato alla cultura.

Per 1 manager, il framework puo costituire innanzitutto uno strumento per testare la coerenza
tra le reali motivazioni degli investimenti in CSA, i processi effettivamente adottati e le metriche di
valutazione utilizzate: un’organizzazione che dichiari ambizioni di trasformazione culturale ma
misuri 1 propri investimenti con indicatori di copertura mediatica, rischierebbe di non conseguire i
risultati sperati. Conoscere i meccanismi che presiedono a ciascuna tipologia di profilo, nell’ambito
del CSA, potrebbe facilitare la pianificazione: i diversi interventi, infatti, richiedono competenze
specifiche, di comunicazione nel primo, di stakeholder management nel secondo, di curatela e
governance culturale nel terzo, di orchestrazione ecosistemica nel quarto. Si tratta di competenze che
si costruiscono nel tempo attraverso percorsi strutturati di formazione, reclutamento e collaborazione

con universita e istituzioni culturali.

Va poi considerata la comunicazione verso il board; gli impatti del CSA variano radicalmente per

orizzonte temporale a seconda del profilo: si misurano in mesi nel Marketing Focus, in anni
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nell’Integrazione Strategica, in decenni nell’Ecosistema. Presentare risultati di breve periodo a fronte
di investimenti progettati per il lungo termine potrebbe generare incomprensioni e pressioni al
disinvestimento, evitabili allineando le aspettative fin dall’avvio. Sul fronte interno, ¢ importante, ai
fini delle aspettative di impatto all’interno dell’organizzazione, comprendere come coinvolgere i

dipendenti in pratiche culturali che non costituiscano ulteriori forme di benefit.

Per le istituzioni culturali, il framework puo offrire una mappa per orientarsi nel sistema delle
imprese che sostengono la cultura. Riconoscere il profilo di un potenziale partner prima di avanzare
una proposta permetterebbe di calibrarne i contenuti e il registro: con un’organizzazione che gia opera
in modo riconducibile al profilo Marketing Focus ¢ ragionevole proporre una sponsorizzazione con
visibilitd misurabile; a un’organizzazione nell’Integrazione Strategica pud essere proposta una
partnership pluriennale fondata su valori condivisi; con chi opera in modo piu coerente con il terzo o
il quarto profilo potrebbe essere piu indicato proporre la co-progettazione di contenuti originali, la
co-produzione culturale, partecipazione a governance di spazi condivisi. La coerenza tra il tipo di
proposta e il profilo dell’interlocutore ¢ uno dei principali fattori che determinano il buon esito di una
negoziazione. Come ha sottolineato Francesco Moneta, direttore del Premio Cultura+Impresa, la
barriera principale non ¢ la mancanza di risorse ma la distanza tra due culture organizzative che ancora
faticano a trovare un linguaggio comune; ci auguriamo che il framework possa contribuire ad

accorciare questa distanza.

I responsabili delle politiche pubbliche potrebbero trarre profitto dalla considerazione degli
strumenti incentivanti: quelli attualmente disponibili sono efficaci per chi opera nel primo e nel
secondo profilo, ma insufficienti per stimolare le forme pitt complesse. L’ Art Bonus (D.L. 31 maggio
2014, n. 83, conv. in L. 29 luglio 2014, n. 106) costituisce un incentivo fiscale rilevante per chi ha
gia scelto di sostenere la cultura; la sua estensione ai soggetti culturali privati rimuoverebbe
un’asimmetria ingiustificata che oggi penalizza una parte significativa del sistema. Le organizzazioni
che presentano profili piu articolati, tuttavia, hanno costruito il proprio impegno culturale in modo
sostanzialmente indipendente dagli incentivi fiscali, sulla base di motivazioni identitarie e non di
risparmio d’imposta. Per favorire queste forme piu complesse occorrerebbero leve diverse: ad
esempio il riconoscimento istituzionale dei musei d’impresa come soggetti culturali a pieno titolo,
I’accesso facilitato a spazi pubblici per le iniziative di rigenerazione urbana, o il supporto

metodologico per la misurazione delle ricaduta sul territorio.

Un valido strumento, ai fini della valutazione dell’impatto, ¢ il VAAS -Value Analysis in Arts
Sponsorship - sviluppato dal Comitato Cultura+Impresa insieme all'Universita [ULM di Milano. Esso

consente di apprezzare ’efficacia delle sponsorizzazioni e delle partnership culturali in sei ambiti:
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comunicazione, cultura organizzativa, relazioni con gli stakeholder, posizionamento, innovazione e
sostenibilita (Comitato Cultura+Impresa & Universita [ULM, 2023). Come ha sottolineato il dottor
Moneta, il VAAS ¢ nato proprio perché, senza la possibilita di misurare 1’efficacia dei propri
investimenti, le aziende sono meno motivate a farli; il sistema si € rivelato utile anche per le istituzioni
culturali, che possono usarlo per presentarsi agli interlocutori aziendali in modo piu convincente e

documentato.

4.3 Limitazioni e prospettive di ricerche future

Ogni ricerca qualitativa esplorativa presenta dei limiti che ¢ necessario riconoscere con
precisione, non solo per non compromettere la validita dei risultati, ma anche per consentire una

generalizzazione delle conclusioni, che richiedono comunque cautela e ulteriori verifiche.

Il primo ordine di limitazioni riguarda il campione. Le quattordici organizzazioni analizzate si
sono auto-selezionate partecipando a una competizione pubblica che celebra 1’eccellenza nel CSA:
questa auto-selezione implica quasi certamente una sovra-rappresentazione delle pratiche piu
strutturate rispetto all’universo delle imprese italiane che sostengono la cultura. Le frequenze relative
dei quattro profili osservate non possono quindi essere generalizzate rispetto alla popolazione
complessiva, nella quale gli interventi rispondenti al profilo Marketing Focus sono presumibilmente
molto piu diffusi. A questo si aggiunge la concentrazione geografica: la quasi totalita delle imprese
facenti parte del campione, opera prevalentemente nel Nord Italia. Prevalgono, inoltre, le grandi
imprese: circa il 79%, infatti, supera i cinquecento milioni di fatturato. Queste circostanze non ci
consentono di trarre conclusioni affidabili circa le pratiche di CSA nei contesti del Centro e del Sud

Italia e nelle organizzazioni di dimensioni piu contenute.

Il secondo ordine di limitazioni ¢ di natura metodologica. Il disegno ¢ prevalentemente
trasversale: 1 dati sono stati raccolti tra ottobre 2024 e febbraio 2025, e le narrazioni sull’esperienza
delle organizzazioni sono state ricostruite retrospettivamente attraverso la memoria degli informatori,
con 1 rischi di razionalizzazione ex post che questo comporta. Un disegno longitudinale fornirebbe
evidenze molto piu significative sulle condizioni che nel corso degli anni favoriscono determinate
forme di intervento. La dipendenza da dati auto-riportati comporta la necessita di un’ulteriore
precisazione: le motivazioni dichiarate potrebbero non coincidere con quelle latenti, e gli impatti
percepiti potrebbero sovrastimare quelli effettivi. Ne offre un riscontro nel campione analizzato il
divario sistematico tra aspettative ex ante e risultati ex post sul benessere della comunita, discusso
nel paragrafo 2.2.2 e coerente con quanto emerso dalle interviste. Tale gap costituisce al tempo stesso

un risultato rilevante e un segnale della difficolta strutturale di autovalutazione in merito a obiettivi
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di impatto sociale.Va rilevato infine che in quasi tutti i casi ¢ stato coinvolto un unico informatore
per organizzazione: prospettive diverse, da quelle della direzione generale a quelle dei dipendenti e
dei partner culturali, potrebbero portare alla luce motivazioni cui il responsabile CSA potrebbe non

dare voce.

Un terzo ordine di cautele riguarda la trasferibilita dei risultati oltre il contesto italiano. Il
sistema culturale italiano ¢ caratterizzato da specificita che potrebbero non replicarsi altrove: un
patrimonio storico-artistico di eccezionale rilevanza, istituzioni culturali pubbliche cronicamente
sottofinanziate che offrono spazio al sostegno privato, tradizioni di mecenatismo radicate nel
territorio, un tessuto imprenditoriale con presenza significativa di cooperative, mutue e aziende
familiari. Queste condizioni favoriscono alcune configurazioni di interventi, in particolare il profilo
Ecosistema Culturale d’Impresa, fondato su commitment generazionale e radicamento locale; esso,
tuttavia, potrebbe essere molto meno frequente in contesti con strutture proprietarie diverse e piu

forti pressioni di mercato.

Queste osservazioni meriterebbero, a nostro avviso, maggiori approfondimenti e potrebbero
costituire ulteriori spunti di ricerca. Sarebbe anche auspicabile osservare le organizzazioni nel tempo,
documentando direttamente le condizioni che favoriscono il consolidamento o la trasformazione di
una configurazione strategica. I confronti che non si limitassero alle diverse zone del nostro paese,
ma fossero cross-nazionali permetterebbero di verificare I’eventuale portata generale del framework,
non circoscritta al contesto italiano. Si pensi al sistema anglosassone, alle societa nordeuropee, ai
paesi emergenti con forti tradizioni di mecenatismo, che potrebbero offrire forme di intervento

specifiche ovvero forme compatibili con quelle individuate dal modello.

Da questo punto di vista, un osservatorio privilegiato per studi comparativi cross-nazionali
potrebbe essere offerto dal Premio Europeo del Patrimonio Culturale, Europa Nostra Awards, tra |
piu prestigiosi riconoscimenti in questo campo, sostenuto dalla Commissione Europea dal 2002. Le
sue categorie riflettono alcune delle dimensioni chiave emerse anche da questa ricerca: la
Conservazione e il Riutilizzo Adattivo corrispondono agli interventi di rigenerazione urbana e
patrimoniale caratteristici del profilo Ecosistema, mentre il Coinvolgimento dei Cittadini trova
riscontro nelle logiche di community engagement che lo definiscono. Come ha sottolineato la
presidente Cecilia Bartoli nell’edizione 2025 “il patrimonio culturale pud essere una forza potente
per il cambiamento positivo in Europa, capace di rafforzare le comunita, sostenere il benessere e
contribuire alla resilienza economica” (Bartoli, 2025). Verificare se le configurazioni strategiche del

CSA identificate in Italia si ritrovino nei casi premiati a livello europeo, con le varianti culturalmente
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specifiche di ciascun contesto, costituirebbe un’importante verifica per estendere la validita

interpretativa del framework.

Sul versante degli strumenti di misurazione, una delle sfide piu importanti per la ricerca futura
ci sembra essere la messa a punto di modelli di valutazione, credibili e accessibili, dell’efficacia degli
investimenti culturali delle imprese. II VAAS rappresenta un primo rilevante passo in questa
direzione, in quanto introduce tra le sue sei variabili anche la dimensione territoriale e quella della
sostenibilita connessa agli SDGs!. Tuttavia, lo strumento rimane calibrato sulla singola
sponsorizzazione come unita di analisi; per i profili pitt avanzati del CSA, dove I’impatto non riguarda
un progetto isolato ma la vitalita culturale complessiva del territorio, sarebbe opportuno svilupparne

versioni adattate, capaci di cogliere effetti sistemici e di lungo periodo.

Parallelamente, sarebbe interessante integrare nel framework teorico del CSA le evidenze
accumulate dalla ricerca sul legame tra arti e benessere. Il rapporto dell’Organizzazione Mondiale
della Sanita del 2019 (Fancourt & Finn, 2019), che ha sintetizzato oltre tremila studi, dimostra come
le arti influenzino positivamente i determinanti sociali della salute attraverso 1’attivazione simultanea
di meccanismi psicologici, fisici, sociali e cognitivi. Questa evidenza scientifica trasforma le
iniziative di welfare culturale aziendale, dalle visite a musei ai laboratori artistici per i dipendenti, da
benefit generici a interventi con basi documentate, in possibili leve di miglioramento misurabile nella
produttivita, nel clima organizzativo e nella capacita di attrarre talenti. Integrare sistematicamente
questa prospettiva nella ricerca sul CSA potrebbe consentire di fondare su basi piu solide la
motivazione a intraprendere interventi in ambito culturale, ed aprire all’individuazione di indicatori

di impatto condivisi tra cultura, salute e servizi alla persona.

Meriterebbero attenzione specifica, infine, anche le tipologie di organizzazione sotto-
rappresentate nel campione: le piccole e medie imprese, che potrebbero sviluppare forme di CSA in
linea con 1 propri vincoli di risorse, valorizzando flessibilita e radicamento locale; parimenti, 1 settori
tecnologici, privi di tradizioni mecenatizie consolidate, ma soggetti a crescente pressione verso la
responsabilita sociale; le start-up, per cui resta aperta la domanda se un’incorporazione culturale fin
dall’origine produca vantaggi diversi rispetto a un coinvolgimento costruito in una fase successiva

della vita aziendale.

! United Nations (2015). Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable Development. Resolution
A/RES/70/1, adopted by the General Assembly on 25 September 2015. New York: United Nations. Disponibile
su: https://sdgs.un.org/2030agenda
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4.4 Conclusioni

Ci0 che, per concludere, ci sembra scaturire da questo studio, certamente non esaustivo, non ¢ soltanto
la messa in luce di ambito poco frequentato dalla ricerca, quanto 1’idea che il CSA possa costituire
un motore di sviluppo economico e territoriale le cui potenzialita sono tanto grandi quanto ancora
largamente inespresse. Le ricerche sull’economia della cultura hanno da tempo messo in luce le
conseguenze virtuose della concentrazione di attivita artistiche e culturali: esse attivano processi di
rigenerazione urbana, attraggono capitale umano qualificato, favoriscono lo sviluppo di quella
creativita diffusa considerata oggi uno dei principali motori dell’innovazione (Florida, 2002;

Throsby, 2010).

Siamo convinti che il CSA, in tutte le sue forme, contribuisca pienamente a questi processi € ne
costituisce, in alcuni casi, un catalizzatore. A questo proposito, crediamo che meriterebbe di essere
approfondito come fattore di sviluppo del capitale umano a livello locale. Le forme piu avanzate
infatti implicano la formazione di competenze, aprono spazi di sperimentazione e innovazione, creano
occasioni di incontro tra saperi diversi, suscettibili, in un’economia sempre piu orientata verso le
industrie creative e la produzione di conoscenza, di avere importanti ricadute sullo sviluppo
dell’ecosistema territoriale. Tali effetti dovrebbero fare oggetto, a nostro avviso, della stessa
attenzione rivolta ai benefici reputazionali che la letteratura ha finora privilegiato. Riconoscerli e
misurarli potrebbe, in futuro, orientare le scelte imprenditoriali e le politiche pubbliche, anche al di

la del mecenatismo privato e degli incentivi fiscali.

Il rapporto tra impresa e cultura, come dimostrano gli esempi analizzati in questo studio, ¢ sempre
una scelta consapevole. Pensiamo che scegliere di investire in cultura significhi prendere posizione
su quali valori si vogliono preservare e su che tipo di comunita si intende contribuire a costruire. E
una scelta che ha un duplice valore: etico e strategico. Costruire un’identita culturale riconoscibile,
essere presenti nella vita di un territorio, generare fiducia sono risultati solidi e duraturi, che possono
andare al di la del ritorno di immagine delle migliori campagne di comunicazione. Il lavoro piu
importante - per riprendere un’osservazione di Francesco Moneta - non ¢ quello teorico sul piano
nazionale, ma quello concreto e sul piano territoriale: far conoscere le aziende che hanno scelto con
successo il CSA, invogliare altri imprenditori a scoprire che investire in cultura puo rendere il proprio

business pitl competitivo e piu socialmente responsabile.

L’individuazione di questo argomento di tesi ¢ nata proprio dalla convinzione che I’investimento
aziendale nella cultura sia in grado di mettere in moto un processo virtuoso di crescita di quei beni

immateriali (creativitd, benessere, senso di appartenenza, partecipazione, ecc.) necessari alla
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formazione di una societa piu equa e sana. Una societa in cui ’impresa, senza rinunciare al profitto,
assuma consapevolmente una responsabilita etica legata alla redistribuzione del capitale sotto forma
di valore culturale, nell’ottica del miglioramento continuo e sostenibile sia della propria posizione

che del contesto stesso in cui opera.
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Appendice:

Elenco degli acronimi:

ABIs: Arts-Based Initiatives (par. 1.4.6)

ABM: Arts-Based Management (par. 1.4.6)

AVE: Advertising Value Equivalency (par. 3.2.1)

CSA: Corporate Support for the Arts / Sostegno Aziendale alle Arti (par. 0.1)
CSR: Corporate Social Responsibility (par. 0.1)

GDPR: General Data Protection Regulation — Regolamento UE 2016/679 (par. 2.2.1)
GRI: Global Reporting Initiative (par. 3.1)

NPS: Net Promoter Score (par. 3.1)

SDGs: Sustainable Development Goals / Obiettivi di Sviluppo Sostenibile (par. 0.1)
SMT: Stakeholder Marketing Theory (par. 1.3)

VAAS: Value Analysis in Arts Sponsorship (par. 4.2)

WoS: Web of Science (par. 1.2)

Strumenti di supporto al lavoro:

La realizzazione delle rappresentazioni grafiche, le tabelle e la formattazione ¢ stata effettuata con il
supporto dell’ Al generativa (Claude versione pro).

Questionario CSA:

CSA — La Corporate Support for Art (sostegno aziendale all’arte)

Definizione: attivita a livello aziendale volte a sostenere la “cultura e I’arte”, come i musei, societa
storiche, televisione e radio pubbliche, il teatro, e il sostegno a sinfonie locali e regionali (Campa &
Zijlmans, 2019).

1l questionario é in forma anonima nel rispetto della privacy secondo il Regolamento 2016/679 (GDPR).
La ringraziamo per la collaborazione e per il tempo prezioso che vorra dedicare a questa indagine.

104



1. Nome azienda *

2. Ruolo del rispondente *

3. Quale/i funzione/i o ufficio/i della vostra azienda si occupa di Corporate Support for Art
nell’ambito della responsabilita sociale di impresa (CSR)?

4. Vengono coinvolte anche risorse esterne come esperti o consulenti nella gestione di
interventi/progetti relativi all'arte e alla cultura?
Contrassegna solo un ovale.
o Si
o No
o Altro:

5. In relazione alla CSA, quali modalita di intervento I’azienda ha sviluppato tra quelle
elencate di seguito?
Seleziona tutte le voci applicabili.
O Sponsorizzazione
o Partnership
o Filantropia/Art bonus
0 Produzioni culturali di impresa

o Cause related marketing

6. Motivi brevemente il perché *

7. Generalmente, come vengono scelti i partner (sponsee, organizzazione no profit, istituzione
etc..) di progetti di CSA?
Contrassegna solo un ovale.
o In base ad un'analisi dei bisogni culturali degli stakeholder
o In base alla reputazione delle organizzazioni/sponsee/istituzioni sul territorio
o In base alla loro richiesta di supporto
o In base alla fiducia e a rapporti personali
o In base alla condivisione del pubblico/target del partner
o In base alla condivisione di obiettivi e di cause meritevoli

o In base ai gusti/passioni della Governance
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o Altro:

8. Potrebbe specificare la percentuale di risorse destinate alle azioni di CSR in ambito
artistico culturale (CSA) rispetto al totale di quelle finalizzate ad altri ambiti di responsabilita
sociale? *
Contrassegna solo un ovale.
o Minore del 5%
o Trail5eil 10%
o Maggiore del 10%

*Le attivita di Corporate Social Responsibility (CSR) possono riguardare diversi ambiti, tra cui l'ambiente,
l'equita, il patrimonio culturale, l'educazione, la salute, il risparmio energetico, la correttezza nell informazione
pubblicitaria e i diritti umani.

9. Quali specifici interventi/progetti artistico culturali vengono supportati come CSA? *

Contrassegna solo un ovale.
o Produzioni di arti visive, cinematografiche, multimediali
o Musei e spazi espositivi
o Mostre, festival e rassegne culturali
o Installazioni, performance di arte contemporanea
o Attivita editoriali
o Spettacoli o stagioni di teatro, musica, danza

o Restauro e valorizzazione di beni culturali

10. Le risorse finanziarie destinate ai succitati interventi/progetti di CSA in quale budget
vengono inserite?
Contrassegna solo un ovale.
o Budget corporate (CSR)
o Budget marketing
o Altro:

11. Puo indicare i tre progetti di CSA piu rilevanti su cui ha investito la sua azienda negli
ultimi tre anni oltre quello “vincitore”?

12. Da 1 (per nulla) a 5 (moltissimo) quanto pesano i seguenti obiettivi nella scelta degli
interventi di CSA della vostra azienda?

Contrassegna solo un ovale per riga. Scala: 1 —2— 3 —4—5— Non saprei

Aumentare la reputazione del brand
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Accrescere il vantaggio competitivo
Migliorare il benessere della comunita

Migliorare il benessere dei dipendenti

13. Queste strategie di intervento nell’ambito della CSA, sono collegate ai temi della
sostenibilita sociale e ambientale (Agenda 2030)?

Contrassegna solo un ovale.
o Si
o No

14. Se si, puo descrivere brevemente come?

15. Da 1 (per nulla) a 5 (moltissimo) quanto ritiene che gli interventi/progetti di CSA
implementati dalla vostra azienda abbiano contribuito a raggiungere i seguenti obiettivi?
Contrassegna solo un ovale per riga. Scala: 1 —2 — 3 —4 — 5 — Non saprei
Aumentare la reputazione del brand
Accrescere il vantaggio competitivo
Migliorare il benessere della comunita

Migliorare il benessere dei dipendenti

16. I risultati dei vostri interventi/progetti di CSA vengono misurati? *

Contrassegna solo un ovale.
o Si
o No

17. Se si, quali sono le metriche utilizzate? *

18. A beneficio di quali stakeholder sono prevalentemente indirizzati tali interventi/progetti di
CSA (sono possibili piu risposte)?
Seleziona tutte le voci applicabili.
o Consumatori
o Clienti
o Dipendenti
o Fornitori/partner commerciali

o Comunita locale
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o Altro:

19. 1l grado di soddisfazione di questi stakeholder a cui sono indirizzati gli interventi/progetti
di CSA, ¢ stato monitorato?
Contrassegna solo un ovale.
o Si, ed ¢ positivo
o Si, ed ¢ negativo
o Non ¢ stato monitorato

o Altro:

20. I dipendenti (o le risorse umane) vengono informati/e degli interventi/progetti di CSA?
Contrassegna solo un ovale.
o Si
o No
o Altro:

21. Se si, con quali canali/modalita vengono comunicati questi interventi/progetti di CSA
alPINTERNO dell'organizzazione?
Contrassegna solo un ovale.
o Email

Riunioni ad hoc

o

Bacheche/manifesti

o

o

Eventi/presentazioni
Altro:

o

22. Con quali canali/modalita vengono comunicati gli interventi/progetti di CSA
alPESTERNO dell'organizzazione?
Seleziona tutte le voci applicabili.
Bilancio sociale
Bilancio integrato
Dépliant, manifesti, brochure
Eventi dedicati
Media tradizionali (stampa, TV, radio...)
Sito web
Social media

m]
m]
m]
m]
m]
m]
m]
o Altro:
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