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Lintreccio tra professioni, pubblico e luoghi nei quali gli eventi ed i pro-
dotti culturali si dispiegano e si “consumano” sembra essere sempre pill un
elemento significativo per 1’approfondimento dello stato e dell’evoluzione
della dinamica relativa alla domanda/offerta culturale, per definire le forme
ed i modi della programmazione e della progettazione di iniziative e di even-
ti, nonché, piu in generale, per 1’elaborazione delle politiche culturali, in
campo privato e pubblico.

Analizzare questi rapporti puod contribuire non solo a comprendere le di-
namiche oggi esistenti a livello di produzione culturale (dallo spettacolo dal
vivo ai beni culturali, dalla televisione al ruolo della “rete”, dalla composi-
zione dei finanziamenti per la cultura alla riprogettazione degli spazi), ma
anche ad ipotizzare le possibili linee di sviluppo future.

I luoghi, il pubblico e le professioni culturali sono infatti in continua tra-
sformazione: fenomeni ed eventi politici, sociali ed economici modificano a
volte tutti e tre gli ambiti, in altri casi esplicano i loro effetti esclusivamente
su uno di essi.

Basta pensare ad esempio alla nascita e allo sviluppo di alcune figure
professionali che, originate da trasformazioni in atto in alcuni campi socio-
economici, hanno prodotto nuove metodologie, spazi e strumenti di lavoro,
che a loro volta creano e rispondono a nuove modalita di fruizione e consu-
mo culturale.

Il tutto avviene in una dimensione d’interazione, dove ogni singolo ele-
mento pud essere sia causa per la nascita di nuove situazioni, sia effetto/
risultato dei cambiamenti in atto.

La collana si propone, in questo senso, come strumento di riflessione in-
torno ai processi ed alle mutazioni che stanno avvenendo nel mondo cultura-
le. Non una collana settorialmente specialistica, centrata su singole specifi-
cita, ma fondata su temi ed approfondimenti che siano in grado di rappresen-
tare quelle connessioni e problematicita sopra richiamate.

Approfondimenti, in sostanza, che siano in grado di privilegiare una vi-
sione metodologica pluridisciplinare e che, nell’insieme offerto dal “filo ros-
s0” che li collega all’interno della collana, propongono uno sguardo d’insie-
me sui processi, le metodologie e le prospettive del settore.



I lettori che desiderano informarsi sui libri e le riviste da noi pubblicati
possono consultare il nostro sito Internet: www.francoangeli.it e iscriversi nella home page
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Introduzione

Questo volume nasce da uno studio (Study on Audience Deve-
lopment: how to place audiences at the centre of cultural organiza-
tions) che la Direzione Generale Cultura e Educazione della Com-
missione Europea ha commissionato nel 2015 a un consorzio di or-
ganizzazioni (Fondazione Fitzcarraldo, ECCOM, Intercult e Culture
Action Europe), di cui le curatrici del volume fanno parte.

La decisione di rielaborare lo studio e pubblicarlo sotto forma di
volume nella collana | pubblici delle cultura ¢ stata determinata da
una serie di fattori, tra cui da una parte la volonta di renderlo accessi-
bile in lingua italiana, chiarendo il termine stesso che si presta a in-
terpretazioni errate o quantomeno riduttive, e dall’altra I’esigenza,
fortemente sentita dagli autori, di rendere ancora piu esplicito ri-
spetto allo Studio il ruolo fortemente politico dell”’ Audience Deve-
lopment (AD).

Per quel che riguarda 1’espressione, nel volume si ¢ deciso di
mantenere quella anglosassone senza azzardare traduzioni ardite e
potenzialmente infelici, ma specificando che i due termini di cui essa
¢ composta — audience ¢ development — non vanno intesi in maniera
letterale: il primo termine infatti comprende in sé¢ quel concetto di
eterogeneita e diversita dei pubblici (visitatori, spettatori, partecipan-
ti) che ¢ ormai patrimonio acquisito degli operatori e dei decisori
politici in Europa; il secondo termine non puo essere tradotto come
“sviluppo” per il semplice motivo che in questo volume non si inten-
de parlare di come sviluppare i pubblici, ma semmai della capacita
delle organizzazioni culturali di mettere il pubblico al centro delle



proprie attivita, anche attraverso un coinvolgimento sempre piu atti-
vo (engagement) dei pubblici stessi.

Questo aspetto si collega al ruolo politico dell’AD, come si evince
ancor meglio dal primo capitolo del volume: I’intenzione delle cura-
trici € quella di rimarcare come a livello europeo questa percezione
del’AD come parte integrante della politica culturale di
un’organizzazione, di un’istituzione o di un ente pubblico sia avverti-
ta a macchia di leopardo, considerato che in molti contesti nazionali
esso viene ancora inteso come un aspetto relativo alle politiche co-
municative o al marketing, € non come una visione complessiva piu
ampia del ruolo delle organizzazioni culturali pubbliche — o finanzia-
te con soldi pubblici — in Europa. Il tema dell’AD ¢ quindi relativo
al concetto di responsabilita sociale nell’uso di risorse pubbliche che,
in quanto tali, dovrebbero essere rilevanti per la maggior parte pos-
sibile della societa e non — come invece i dati sulla partecipazione
culturale in Europa continuano a confermare —per una parte ristretta e
specifica dei cittadini europei.

Nel volume (e nello studio) I’AD ¢ dunque inteso come un pro-
cesso che, attraverso diverse strategie e strumenti, dovrebbe portare
le organizzazioni culturali verso una concezione dei pubblici come
elemento centrale della loro stessa ragione d’essere, fatte salve ov-
viamente le necessita di tutela, conservazione, studio e produzione.
L’elemento puramente quantitativo fa parte di questa visione di AD
(st parla infatti di aumento dei visitatori/spettatori), ma ¢ affiancato
da elementi qualitativi, rappresentati dalle strategie di rafforzamen-
to dei legami con 1 pubblici esistenti e di diversificazione di questi
ultimi.

La prospettiva ¢ quella delle organizzazioni culturali, e non quel-
la dell’individuo inteso come visitatore/spettatore ma anche produt-
tore di contenuti culturali, in antagonismo o parallelamente alla
produzione culturale istituzionale, tema estremamente interessante
ma che esula dagli scopi di questo libro.

Il volume si rivolge quindi a organizzazioni, istituzioni, operato-
r1, responsabili e decisori politici che abbiano a cuore il tema del
ruolo delle organizzazioni culturali all’interno della societa e il rap-
porto tra esse e 1 cittadini. Vuole essere uno stimolo alla riflessione
teorica ma anche un aiuto concreto per la realizzazione di strategie
e attivita di AD, anche attraverso il richiamo costante all’interno del
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volume stesso ad una serie di casi di studio che, se nel rapporto di
ricerca erano stati inseriti in un apposito catalogo, in questa pubbli-
cazione sono stati utilizzati all’interno del testo come ponti di col-
legamento tra le enunciazioni di tipo piu teorico e le loro traduzioni
nella realta quotidiana da parte di chi in questo settore opera, con-
frontandosi con 1 pubblici, sperimentando e innovando continua-
mente.

Cristina Da Milano e Alessandra Gariboldi
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1. Audience development e politiche culturali

Nel mettere a disposizione in lingua italiana 1 risultati dello studio
europeo sull’Audience Development (AD), ¢ necessaria una premes-
sa su alcuni elementi di contesto che caratterizzano lo scenario euro-
peo e italiano.

Da quando I’AD ¢ entrato nell’agenda europea, in Italia come in
altri paesi dell’Unione il tema ¢ diventato centrale nei discorsi sulla
cultura— forse perché ha finalmente avuto una definizione,
un’etichetta di facile comprensione, che ¢ sembrato potesse dare voce
e corpo a ci0 che si agitava in maniera crescente — in particolare negli
ultimi 15 anni — nel mondo culturale del nostro e di altri Paesi.

Convergono in questo momento storico diverse spinte e traiettorie
che provengono da strade diverse, alcune “storiche”, altre pit 0 meno
recenti. Di qui la pluralita di definizioni, di immaginari sollecitati, di
aspettative.

Proprio per questo ci pare opportuno in questa sede chiarire cosa
sta dietro a tanta attenzione, poiché le motivazioni sono di natura
culturale non meno che politica, e richiedono un esercizio di rifles-
sione per comprendere appieno il significato di un’espressione che
mai come oggi ¢ utilizzata con frequenza e, va detto, non poca ambi-
guita.

Il tema della partecipazione culturale — scarsa, e sempre da parte
dello stesso tipo di persone — non ¢ certo nuovo. Nuova ¢ piuttosto la
prospettiva da cui lo guardiamo in questo secondo decennio del seco-
lo, perché senza precedenti ¢ il contesto culturale, sociale, politico ed
economico nel quale la cultura si trova sollecitata a rivedere il pro-
prio ruolo di agente imprescindibile per I’interpretazione del presente
e I’immaginazione dei futuri possibili.
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Una prima traiettoria “storica” di pensiero ¢ legata al concetto di
“democratizzazione della cultura”, che in particolare dagli anni *60
del secolo scorso si sono concretizzate in politiche di accesso — ad
esempio la gratuita dei musei statali in Italia e non solo — che tende-
vano a considerare ’accesso alla cultura come un diritto universale e
vedevano nell’abbattimento dei prezzi di ingresso una soluzione equa
e democratica: la cultura finanziata con fondi pubblici appartiene a
tutti, e ogni cittadino che contribuisce con le proprie tasse al mante-
nimento del patrimonio deve poterne godere appieno. La scomoda
verita ¢ che tale approccio, forte in Italia come in altri paesi dove
ancora oggi sono alla base delle politiche di accesso come ad esem-
pio la Francia, non ha portato tuttavia alcun risultato. Al di la delle
code davanti ai musei nelle notti bianche, il tasso di partecipazione
alle forme “tradizionali” della cultura non ¢ aumentato, ed ¢ andato
anzi riducendosi drammaticamente.

Una seconda traiettoria di pensiero, a partire dagli anni 90 del se-
colo scorso, si ¢ fatta sempre piu forte, ed ¢ quella che collega la par-
tecipazione culturale allo sviluppo sociale ed economico. Secondo
questa prospettiva, che ¢ di matrice anglosassone ma pare pienamen-
te assunta nelle politiche europee, la partecipazione culturale va in-
centivata poiché si collega alla crescita economica e sociale dei terri-
tori, ed ¢ quindi funzionale allo sviluppo di competenze (come la
creativitd) e attitudini che sono benefiche per la crescita economica e
la competitivita dei territori. Si tratta di una visione strumentale che
ha non poche zone d’ombra, ma che di fatto informa buona parte
delle politiche culturali che aspirano ad avere un posto al tavolo delle
Politiche con la P maiuscola, quelle cio¢ per lo sviluppo economico.

Vi sono poi spinte recentissime legate alle modificazioni della
composizione sociale e delle modalita di interazione e produzione
degli individui e delle comunita, una dimensione del tutto nuova che
spinge necessariamente a una revisione dei linguaggi e dei contenuti
culturali, che devono adeguarsi e trovare una nuova collocazione
all’interno di un tessuto sociale in mutamento perpetuo, sempre piu
influenzato dalla dimensione digitale e sempre piu messo in discus-
sione dalla circolazione massiccia di contenuti prodotti o manipolati
dagli utenti. Si tratta di una sfida tutta contemporanea, che ci pone
nel mezzo di una complessita che richiede grandi capacita di lettu-
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ra e interpretazione, per la quali raramente le organizzazioni sono
attrezzate.

Un altro motivo tutto contemporaneo per cui I’espressione gode di
tanta fama ¢ urgente quanto prosaico: la riduzione costante e talvolta
drastica delle risorse pubbliche a sostegno della cultura. E un feno-
meno comune a tutta I’Europa ma particolarmente drammatico in un
Paese come il nostro, che per entita e diffusione ha enormi costi an-
che solo di messa in sicurezza del patrimonio. Si tratta di un fenome-
no difficilmente reversibile, che va di pari passo con il ridimensio-
namento del ruolo dello Stato e della cosa pubblica che non riguarda
certo solo la cultura, ma che in questo settore sta avendo un impatto
decisivo. Non perché la scuola o la sanita ne siano esenti, ma perché
contrariamente alla cultura si tratta di servizi che i cittadini ricono-
scono diffusamente come essenziali perché riguardano davvero tutti:
prima o poi tutti vanno a scuola e tutti si devono curare, mentre — e
ce lo dicono 1 dati — di andare a teatro si puo anche fare a meno.

Questo spostamento di risorse ha portato tutti gli attori in campo —
anche quelli che sinora non ne erano stati toccati — ad accorgersi che
oltre all’offerta, il sistema culturale deve anche occuparsi della do-
manda. Cio ha portato alla crescente attenzione da parte di decisori
pubblici e privati verso politiche di sostegno alla domanda, introdu-
cendo il tema dei pubblici e delle comunita all’interno di programmi
e bandi. E ha allo stesso tempo spinto le istituzioni e le organizzazio-
ni culturali a confrontarsi con il tema non piu rimandabile della rile-
vanza e della sostenibilita, due parole chiave dei discorsi sulla cultu-
ra degli ultimi 10 anni che hanno cominciato a trovare spazio presso
la politica, anche se in modo molto discontinuo e a macchia di leo-
pardo in Italia come in Europa. Anche nei casi che abbiamo incontra-
to nello studio si riflette questa disparita: le esperienze piu solide si
trovano nei paesi dove le politiche hanno assunto la necessita di lavo-
rare in modo non accessorio sulla partecipazione culturale - a tutti
livelli, da quello nazionale a quello locale, — e che su questa base
hanno sviluppato quadri di policy coerenti, come la Gran Bretagna;
Altri paesi, come 1’Italia e molti altri, faticano a inquadrare I’AD in
un’agenda coerente e di lungo periodo.

La traduzione di questa ricerca intende quindi stimolare un dibatti-
to maturo su questi temi nel contesto italiano: fornire una base di
discussione comune, perché I’AD possa farsi politica oltre che prati-
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ca. Se questi casi ci insegnano qualcosa, ¢ che i cambiamenti destina-
ti a durare avvengono attraverso 1’incontro di queste due prospettive:
la spinta di una visione politica di lungo periodo, e la capacita di
un’organizzazione di cambiare prospettiva, spostando 1’attenzione da
cio che fa a per chi esiste.

Dal punto di vista politico, la vera posta in gioco dell’AD non ¢
dunque di aumentare il numero di persone che praticano cultura, ma
di dare senso e futuro alla cultura come infrastruttura imprescindibile
per il benessere e la crescita civile.
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2. Lo studio

Lo studio si ¢ proposto di offrire una panoramica su approcci e
metodi efficaci nell’ambito dell’AD alla Commissione Europea, che
provvede non solo a diffonderli tra le organizzazioni culturali di tutta
Europa, ma ad assumerli quali base per I’individuazione dei criteri di
selezione in futuri bandi del Programma “Europa Creativa”.

Un’altra finalita dello studio ¢ stata quella di aiutare chi dirige
un’organizzazione culturale ad argomentare con maggiore incisivita
I’esigenza di una transizione verso una prospettiva piu orientata ai
diversi pubblici, a livello tanto interno (nei confronti dei consigli di
amministrazione, dei dipartimenti artistici o responsabili della comu-
nicazione, degli organismi consultivi e di altre strutture decisionali)
quanto esterno (enti pubblici, sostenitori privati, “amici”, partner,
sponsor ecc.).

Lo studio si ¢ articolato in tre fasi principali:

Fase I — Ricerca documentale e bibliograﬁca1

Il gruppo di lavoro® ha selezionato e analizzato i concetti piui si-
gnificativi emersi dalla consultazione della bibliografia riportata alla
fine del presente volume. Questo lavoro di ricerca ha fornito un qua-
dro di riferimento entro il quale collocare le buone pratiche che sono
state prese in esame nella fase II.

" Tutti i link ai testi sono stati consultati per l'ultima volta il 26 gennaio 2019.

2 Composto da: Alessandro Bollo, Luisella Carnelli, Macarena Cuenca, Cristina Da Mi-
lano, Alessandra Gariboldi, Natalie Georgadze, Jonathan Goodacre, Goran Lars Karlsson,
Marcin Poprawski, Niels Righolt, Carla Schiavone, Antonia Silvaggi, Iker Tolosa, Chris
Torch, Anne Torreggiani, Dea Vidovic.
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Fase II — Panoramica sulle buone pratiche: creazione di un cata-
logo e di una guida

Lo studio si ¢ per lo piu concentrato su organizzazioni di piccole
e medie dimensioni, in particolare quelle che negli ultimi tempi
hanno adottato un approccio piu orientato ai pubblici, e che si pos-
sono a tutti gli effetti considerare laboratori di sperimentazione e
innovazione.

Le organizzazioni culturali piu significative di ambiti che spazia-
no dalla musica al teatro e alla danza, dai musei all’editoria, sono qui
rappresentate proprio in virtu della loro capacita di compiere quella
transizione verso una prospettiva piu orientata ai pubblici cui si ac-
cennava in apertura.

Garantire I’equilibrio geografico nella selezione dei casi di studio
¢ stato un aspetto molto importante di questa ricerca: sebbene gran
parte dei casi provenga da Paesi del Nord Europa, ¢ stata posta parti-
colare attenzione a presentare esempi di buone pratiche realizzate in
almeno 17 stati membri dell’Unione Europea. Il gruppo di lavoro ha
individuato le esperienze promosse da organizzazioni culturali che,
in virtu della loro maggiore attenzione ai pubblici, possono essere
considerate esemplari a livello europeo.

La panoramica sui casi di studio ¢ andata a comporre un catalogo
analitico’ e una guida pratica su come un’organizzazione culturale
possa affrontare la transizione, passo dopo passo, verso una mentalita
piu pubblico-centrica.

Fase III - Diffusione

Lo studio ha compreso un lavoro sistematico di comunicazione e
diffusione al fine di garantire la massima condivisione possibile dei
risultati principali della ricerca con gli operatori culturali interessati.

2.1. Ricerca documentale e bibliografica

Il fatto che la letteratura in tema di AD sia cresciuta significativa-
mente negli ultimi anni non solo dimostra la velocita con cui si sta
affermando questo nuovo approccio alla relazione con i pubblici, ma

Disponibile on-line in inglese sul sito engageaudiences.eu.
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offre anche la possibilita di conoscere progetti e pratiche innovative
realizzate in diverse parti d’Europa e nel resto del mondo.

Nel complesso, I’AD ¢ percepito come un fenomeno trasversale,
che interessa non solo le politiche culturali espressamente dedicate a
promuovere 1’accesso e la partecipazione nel settore culturale, ma
anche le politiche finalizzate sia a sostenere I’accesso culturale e la
partecipazione in un senso pil ampio, sia a promuovere i consumi
culturali dei giovani e I’utilizzo delle nuove tecnologie.

La ricerca documentale ha fatto emergere la complessita alla base
del concetto di AD nei diversi settori culturali e artistici. Particolare
attenzione ¢ stata dedicata agli studi che si sono concentrati
sull’impatto di un approccio piu orientato al pubblico a livello istitu-
zionale e organizzativo.

2.1.1. Finalita e metodologia dellaricerca documentale e
bibliografica

La ricerca documentale si € posta i seguenti obiettivi:

e comporre una bibliografia completa, estendendo 1’analisi fino a
includere studi e pubblicazioni non anglosassoni, e oltre i confini
stessi dell’Unione Europea; questo lavoro presenta anche il van-
taggio di offrire una bibliografia in numerose lingue;

e offrire una rassegna piu approfondita di una bibliografia sele-
zionata. Le pubblicazioni piu importanti sono state sottoposte a
una ulteriore analisi, sintetizzata in un documento articolato per
temi chiave;

e analizzare gli spunti piu significativi emersi dalla bibliografia,
tenendo anche in considerazione gli aspetti problematici e contro-
versi del cambio di paradigma verso un approccio piu orientato ai
pubblici. Le principali tematiche, sfide e criticita evidenziate gra-
zie alla ricerca documentale ci hanno orientato nella selezione dei
casi di studio da mettere sotto lente di ingrandimento nella secon-
da fase di lavoro;

e comporre un glossario dei termini chiave al fine di chiarire le
diverse interpretazioni che la letteratura in materia ha offerto, nel
corso del tempo, su alcuni concetti fondamentali. Il glossario
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comprende e commenta brani tratti dalle definizioni piu puntuali
di AD offerte dagli studi e dalle indagini prese in esame dal grup-
po di ricerca.

2.1.2. Rassegna bibliografica selezionata

La decisione di organizzare in diverse aree 1’analisi di una biblio-
grafia selezionata ¢ dovuta alla complessita del tema: per amor di
chiarezza, ¢ sembrato piu opportuno articolare la rassegna in base
alle questioni principali emerse dall’attuale dibattito sull’AD. Alcune
pubblicazioni sono state menzionate in relazione a piu aree.

Accesso alla cultura

Sotto un profilo storico, le politiche sviluppate in tema di accesso
e partecipazione nel periodo post-bellico possono essere classificate
— prendendo spunto dal saggio di Francois Matarasso L'état, c'est
nous: arte, sussidi e stato nei regimi democratici (I Mulino,
2004) — in tre principali approcci, qui di seguito riportati in ordine
cronologico: lo sviluppo dell’accessibilita, radicato nel concetto di
democratizzazione della cultura (a partire dagli anni cinquanta); lo
sviluppo socio-economico, fondato sull’utilizzo di attivita artistiche e
culturali per promuovere finalitd non artistiche (anni novanta);
I’inclusione culturale, che si propone di ampliare 1’accesso non solo
— come si propongono i due modelli precedenti — al consumo cultura-
le, ma anche ai mezzi della produzione e della distribuzione (ultimo
decennio). In linea di massima, il modello dell’accesso ¢ rimasto il
piu popolare in termini di politiche culturali. Secondo la pubblica-
zione del Gruppo di Lavoro istituito nel quadro del Metodo di Coor-
dinamento Aperto (MCA) Policies and good practices in the public
arts and in cultural institutions to promote better access to and
wider participation in culture (OMC, 2012), I’accesso alla cultura
«rimane un tema di grande attualita in tutta Europa. | dati disponibi-
li sulla partecipazione culturale dimostrano che una parte rilevante
della popolazione € ancora esclusa dalle attivita culturali tradiziona-
li, e che la partecipazione degli individui in situazioni di disagio (ri-
ferite per lo piu a livelli bassi di reddito e di istruzione) e significati-
vamente inferiore a quella di persone con livelli di istruzione e fasce
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di reddito piu elevate. Sebbene la partecipazione culturale sia rico-
nosciuta come un diritto umano e come una componente fondamen-
tale dello sviluppo personale, della creativita e del benessere,
['offerta culturale di molte organizzazioni sovvenzionate con fondi
pubblici & appannaggio di un segmento ridotto della popolazione.
Cio richiede !'individuazione di strategie per incrementare la parte-
cipazione, al fine di garantire equita ed efficienza nell allocazione e
nell’utilizzo delle risorse».

La pubblicazione del Gruppo di Lavoro MCA attribuisce un valo-
re cruciale alla partecipazione dell’individuo, mentre numerose inda-
gini sui pubblici rivelano che il settore culturale ¢ ancora in larga
parte esclusivo e autoreferenziale.

Audience Development, implicazioni organizzative e leadership

A prescindere dalle modalita con cui viene perseguito — lo svilup-
po di pubblici nuovi e diversificati, la sensibilizzazione, la promo-
zione di un coinvolgimento attivo, la costruzione di relazioni soste-
nibili... — I’AD deve essere assunto quale responsabilitd dall’intera
organizzazione (non da un singolo dipartimento) e diventare parte
integrante della sua cultura organizzativa. E importante rilevare che
I’AD, prima ancora di diventare un modello teorico, € nato come una
prassi indispensabile per le organizzazioni culturali nel conseguimen-
to delle proprie finalita: ¢ questo il motivo per cui I’AD ¢ stato spes-
so delegato a uno specifico dipartimento (in genere il dipartimento
marketing o 1 servizi educativi), senza coinvolgere il resto
dell’organizzazione. In quanto attivita circoscritta a uno specifico
ambito gestionale/organizzativo, ha incominciato a dimostrare i pro-
pri limiti e la sua inefficacia nel raggiungere nuovi pubblici, come
dimostra ad esempio il Rapporto di Fondazione Fitzcarraldo Quali
politiche per un pubblico nuovo (Fondazione Fitzcarraldo, 2009),
che indica nel coinvolgimento dell’intera organizzazione un fattore
chiave per lo sviluppo di strategie e prassi di AD efficaci e incisive.
Una tesi sostenuta ¢ ribadita nel rapporto a cura dell’Arts Council of
England Grants for the Arts. Audience Development and Market-
ing (Arts Council of England, 2011) e nella successiva pubblicazione
The Road to Results. Effective Practices for Building Arts Au-
diences (Arts Council of England, 2014), che individua nove fasi
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