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Perché e cos’è questa 
pubblicazione
Questo non è un documento tecnico rivolto agli addetti ai la-
vori che si occupano di impatto; non vuole tanto essere la spie-
gazione di un progetto quanto mostrare un processo mentre 
si dispiega: la pratica che incontra la teoria. Dopo due anni 
di lavoro non era facile mettere tutto in fila, specialmente  
quando – parlando di cambiamenti desiderati, strumenti  
adattivi per reagire ai fenomeni e aggiustare la direzione di  
lavoro e le strategie, e soprattutto parlando di cultura, di arte! – 
non ci si muove in percorsi lineari ma rizomatici, pieni di anelli 
di azione e retroazione, più che di rapporti di causa ed effetto.  
E poi, al di là di questo documento, il progetto è nato con l’in-
tenzione di rendere quanto più possibile la pianificazione e va-
lutazione di impatto uno strumento fluido di confronto tra  chi 
fa cultura e la Pubblica Amministrazione. Bologna è la città in 
cui tante persone hanno scelto di vivere grazie alla cultura, alla  
possibilità di trovare forme di espressione attrattive per 
chi vuole esprimersi e per chi vuole assistere alla magia  
dell’espressione altrui. Sappiamo quanto può essere de-
licato uno strumento di valutazione e proprio per questo  
abbiamo scelto un approccio che integri anzitutto la difesa delle 
peculiarità di questa città, la ricerca di altri sguardi e la consa-
pevolezza dell'esistenza di alcune problematiche che la cultura 
può contribuire ad affrontare. 

Questa pubblicazione racconta il percorso di confronto tra  
Amministrazione locale della città di Bologna e organizzazioni 
culturali convenzionate – ossia sostenute tramite finanziamenti 
pluriennali – che è stato progettato e guidato da Kilowatt per il 
Dipartimento della  Cultura del Comune di Bologna ai fini del-
la costruzione di un sistema di valutazione di impatto della  
cultura in città, a partire dalla definizione di una visione  
strategica condivisa che sia vocazione e guida per il  
futuro di tutto l’ecosistema culturale a Bologna. I cin-
que capitoli del documento entrano nel cuore del  

Foto 2 - Francesco Serra - GUEST ROOM | Teatro S. Leonardo | Angelica Centro di 
Ricerca Musicale 
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Perché una strategia 
a impatto per le politiche 
culturali, a cura di Kilowatt

«Il momento dell’esplosione [culturale] crea una situazione 
imprevedibile. In seguito si svolge un processo molto curio-
so: l’avvenimento compiuto getta uno sguardo retrospettivo.  
E il carattere di ciò che è avvenuto si trasforma decisamen-
te. Conviene sottolineare che lo sguardo dal passato al fu-
turo, da una parte, e dal futuro nel passato, dall’altra, muta  
completamente l’oggetto osservato. Guardando dal passa-
to al futuro, noi vediamo il presente come un complesso di 
tutta una serie di possibilità ugualmente probabili. Quando  
guardiamo nel passato, il reale acquista per noi lo status del fat-
to e siamo propensi a vedere in esso l’unica possibilità». Così  
avvertiva Jurij Lotman in La cultura e l’esplosione, saggio  
dell’inizio degli anni novanta in cui il semiologo russo  
analizzava la relazione tra prevedibilità e imprevedibilità nella 
cultura.  

Prevedere – nel senso di visualizzare nel futuro –, valutare 
– nel senso di valorizzare, ossia portare evidenza del valore –  
e accompagnare nel tempo il potere trasformativo della cul-
tura, come veicolo politico e democratico, è stato ed è l’o-
biettivo di questo progetto. Fin da gennaio 2020, quando il 
Dipartimento Cultura e Promozione della Città del Comune 
di Bologna ha avviato questo percorso strategico di definizio-
ne di un nuovo strumento condiviso per la valutazione di 
impatto della cultura a scala urbana, abbiamo concentrato  
l’attenzione anzitutto nel creare strumenti e pratiche che fa-
cessero emergere il potenziale della cultura, nella convinzio-
ne che essa crei occasioni di protagonismo civico, partecipazio-
ne e moltiplicazione di relazioni positive che possono essere  
raccontate attraverso narrazioni qualitative, oltre che  
misurazioni quantitative. 

Executive summary

progetto voluto dal Dipartimento Cultura e Promozione 
della Città, narrando innanzitutto gli intenti e i principi sui 
quali si fonda la teoria relativa alla valutazione di impatto ed  
esplicitandone la declinazione più propria al settore culturale 
(capitolo 1). Nel capitolo 2 viene presentata la visione strate-
gica per il settore culturale di Bologna, costruita attraverso un 
percorso di dialogo tra Amministrazione e operatori. A seguire 
vengono esplicitati l’approccio metodologico adottato (capitolo 
3) e i passaggi che hanno delineato il percorso intrapreso (capi-
tolo 4). Infine vengono elaborate delle riflessioni conclusive che 
raccolgono gli  apprendimenti e aprono raccomandazioni per il 
futuro (capitolo 5). 
Questo report vuole parlare innanzitutto alle organizzazio-
ni convenzionate – protagoniste degli intenti e dei risultati 
del percorso realizzato – e a tutto il comparto culturale della 
città, così come ai soggetti erogatori e finanziatori che ricer-
cano strumenti innovativi per orientare le proprie scelte di 
sostegno alla cultura. Per concludere il presente lavoro inten-
de rivolgersi a chiunque – anche e soprattutto ai non addetti ai 
lavori – sia interessato ad approfondire il tema dell’impatto 
della cultura. La presente pubblicazione è integrata dalle linee 
guida per la valutazione di impatto costruite ad hoc nel corso 
del progetto, disponibili per le organizzazioni culturali in con-
venzione con il Comune di Bologna, nella quale è illustrato il set 
di indicatori quantitativi e qualitativi costruiti per il contesto di 
riferimento.

Perché è importante e necessario, oggi, costruire un si-
stema di empowerment e valutazione di impatto per  
l’ecosistema culturale bolognese?
 
Questo progetto è nato come opportunità di mettere a siste-
ma uno strumento per la valutazione di impatto  elaborato in 
ottica collaborativa, attraverso un dialogo condiviso pubbli-
co-privato e non imposto dall’alto, coerentemente con i princi-
pi metodologici della valutazione di impatto a cui fa riferimento 
il Terzo Settore. Per la Pubblica Amministrazione bolognese il 
progetto determina un posizionamento significativo nel di-
battito nazionale e  internazionale rispetto alla valutazione 
di impatto, un tema sempre più diffuso anche a fronte della 
recente riforma del Terzo Settore, oltre che delle richieste di 
rendicontazione avanzate da altri enti erogatori e finanziatori. 
L’elemento chiave di valore del progetto riguarda la creazione di 
uno strumento che facilita la comunicazione tra Dipartimento 
e organizzazioni ed enti convenzionati, che crea le condizioni 
per visioni condivise e che, quindi, rende più efficiente la co-
struzione di un patrimonio relazionale all’interno del settore e 
con il suo contesto di riferimento. Lo strumento apre la strada 
per una narrazione corale del valore che la cultura genera per 
la città. 
 
Il valore di questo progetto per le organizzazioni culturali, inve-
ce, risiede nell’intento di fornire opportunità di crescita e con-
solidamento del settore, valorizzando il proprio contributo, 
in maniera innovativa e inedita, alla crescita e alla qualità del-
la produzione culturale locale, come al benessere della città e 
dei suoi abitanti, nonché all’identità complessiva di Bologna.  
Il sistema di valutazione di impatto costruito non si basa 
solo su indicatori di rendicontazione classica, ma promuove  
soprattutto una riflessione sulle dimensioni di impatto proprie 
della cultura. I benefici e le opportunità legati  all’adozione di un 
approccio strategico alla valutazione di impatto non riguardano 
solo gli enti attuatori, ma possono risultare ugualmente efficaci 
nell’operare un’azione di capacitazione e rafforzamento, inter-
no ed esterno, della Pubblica Amministrazione. In questo senso, 
il percorso qui proposto non è da intendersi in ottica top-down – 
ovvero come attività eterodiretta dal finanziatore al soggetto fi-

Cosa NON è la  
valutazione  
di impatto per 
questo progetto

Non è un sistema di 
valutazione di impatto 
sociale utilizzato 
normalmente per il 
Terzo Settore e diret-
tamente trasferito al 
comparto culturale, ma 
una nuova “geometria” 
costruita sulla base delle 
caratteristiche speci-
fiche del mondo della 
cultura, seppur partendo 
da assiomi metodologici 
verificati.
Non è strumento di giu-
dizio della Pubblica 
Amministrazione 
sull’operato delle 
organizzazioni culturali 
convenzionate, ma uno 
strumento collaborativo 
di pianificazione e mo-
nitoraggio degli effetti 
delle politiche culturali 
che le organizzazioni 
contribuiscono a 
realizzare.
Non è un cambio di 
paradigma repentino 
dei sistemi di rendicon-
tazione utilizzati dalla 
Pubblica Amministra-
zione, ma il tentativo di 
una loro evoluzione, che 
offre nuovi strumenti 
all’ente pubblico per 
mettere in campo 

pratiche adattive e 
migliorative di pianifica-
zione e valutazione delle 
proprie politiche culturali, 
per innovare i processi 
decisionali.
Non è solo misurazione 
quantitativa, ma soprat-
tutto qualitativa.
Non è un percorso indi-
viduale e isolato, ma un 
processo relazionale e 
co-prodotto.
Non è una rendicon-
tazione ex post che 
associa i risultati agli 
interventi e ne trae 
conclusioni di successo 
o insuccesso, ma è la 
valutazione di un cam-
biamento intenzionale 
pianificato ex ante che 
racconta se un progetto, 
un’azione o una politica 
hanno fatto la differen-
za, ossia se hanno gene-
rato un impatto che non 
sarebbe avvenuto senza 
l’intervento stesso.
Non è un esercizio 
sporadico e statico che 
avviene solo nella fase di 
progettazione o di 
rendicontazione, ma è 
un processo ciclico e ite-
rativo di apprendimento 
organizzativo continuo.
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nanziato – ma come opportunità di apprendimento bottom-up, 
ovvero come mezzo per raccogliere indicazioni e spunti dalle 
organizzazioni del settore per rendere più efficaci e coordina-
te le politiche culturali comunali. Infatti, un elemento chiave 
da tenere in considerazione riguarda il punto di vista di tutto il 
processo, che è quello del Comune di Bologna (attraverso il Di-
partimento Cultura e Promozione della Città): la definizione del  
cambiamento desiderato nasce dall’intenzionalità dell’Am-
ministrazione, ma la realizzazione di questa visione di im-
patto non può avvenire senza il contributo delle persone 
che lavorano nelle organizzazioni culturali convenzionate.  
Questo lavoro interpreta il futuro “come un fatto collettivo”, 
con ciò intendendo che quante più persone desiderano e la-
vorano per la stessa direzione di futuro, tanto più questo avrà 
possibilità di realizzarsi. Grazie alla valutazione degli effetti 
generati dall’insieme delle organizzazioni culturali, si possono 
analizzare l’efficacia e i risultati delle azioni e delle scelte del 
Comune: questo significa che il sistema di valutazione creato 
non intende giudicare o valutare l’operato delle organizzazioni, 
ma comprendere, indirettamente, l’impatto dello strumento 
delle convenzioni e delle politiche culturali.  
 
Il tempismo di questo progetto è particolare: quando l’Ammi-
nistrazione locale ha deciso di dare avvio, a gennaio 2020, a 
una riflessione strategica sull’impatto della cultura nell’ambito 
di cinque scenari chiave individuati, la pandemia causata dal 
Covid-19 era pronta a entrare, a nostra insaputa, nella quoti-
dianità di tutto il mondo con tempistiche ancora oggi indefinite 
e sconosciute. In brevissimo tempo questi scenari definiti dal 
Dipartimento Cultura e Promozione della Città – Geografie cul-
turali, Lavoro culturale, Produzione culturale, Sostenibilità e 
Cultura come rete – sono diventati ancora più significativi e 
urgenti a fronte di una battuta d’arresto del settore mai spe-
rimentata prima di allora. Se c’è una cosa fondamentale che la 
crisi economica e sociale causata dall’emergenza sanitaria ha 
insegnato è proprio l’importanza di dinfendere la cultura come 
collante generativo della società e, nella pratica del rapporto 
tra una Pubblica Amministrazione locale e la società civile, la 
necessità di nuovi modelli di relazione tra ente erogatore pub-
blico ed ETS, basati su collaborazioni a lungo termine ancorate 

a visioni condivise, capaci di "accogliere le complessità" del 
nostro tempo per sostenere un cambiamento sistemico, con 
finanziamenti vincolati non agli output, ma all’impatto concor-
dato ex ante1.

Executive summary

1 Assifero e Ashoka (2020), Accogliere la complessità.

Valutazione di impatto 
della cultura: il percorso 
e la metodologia
Kilowatt – soggetto esterno incaricato della progettazione del 
processo di pianificazione e valutazione, e della supervisio-
ne scientifica e metodologica del progetto – ha curato il pro-
cesso di definizione della visione di cambiamento di lungo 
periodo e di costruzione dell’impianto di valutazione per le  
organizzazioni culturali convenzionate e per il Dipartimen-
to Cultura del Comune di Bologna. L’approccio utilizzato si 
basa sulla messa a sistema di strumenti che vengono da  
diverse discipline, ibridando la Teoria del cambiamento –   
citata e riconosciuta anche dalla riforma del Terzo Settore 
– con il community organizing, il design relazionale e di sce-
nari, con riferimento ai cosiddetti futures studies. Il percorso 
ha visto il coinvolgimento di tutte le persone dipendenti del  
Dipartimento Cultura e il confronto costante con gli operatori 
della città.

 

 

VALIDAZIONE 
DELLA VISIONE

Interviste con 11 
organizzazioni 

culturali

 ALLINEAMENTO INIZIALE 
SULLA VISIONE

L’impatto che il 
Comune desidera 

generare per la 
cultura a Bologna

DEFINIZIONE 
DEL PROTOTIPO E TEST

Interviste con 6 
organizzazioni 

culturali

 AVVIO 
DEL PROTOTIPO

Pubblicazione 
di report e linee 

guida

Tavoli di lavoro 
tecnici con le 

organizzazioni 
culturali 

convenzionate

«Condividere un sistema di 
strumenti di valutazione per il 

cambiamento culturale desiderato è 
sicuramente una manifestazione di un 
approccio focalizzato al lungo termine 

che considera una molteplicità di aspetti 
e per definizione quindi si sottrae, o per 
lo meno è meno propenso, alla mercifi-

cazione dell’offertaculturale» 
(operatore culturale)

https://www.ashoka.org/it-it/accogliere-la-complessita
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Descrizione foto

Organizzazioni 
culturali 
coinvolte

50
Workshop di 

allineamento con 
il Dipartimento 

Cultura

3

Interviste 
preliminari con 
organizzazioni 

culturali

11
Tavoli di lavoro 

tecnici con 
Dipartimento e 

operatori culturali

5
Interviste di 

testing del sistema 
di valutazione 
di impatto con 

operatori culturali

6

73 19 24 23 27 24
Partecipanti. 
Incontro di 

introduzione al 
progetto

Partecipanti. 
Tavolo Lavoro 

culturale

Partecipanti. 
Tavolo Produzione 

culturale

Partecipanti. 
Tavolo  

Sostenibilità

Partecipanti. 
Tavolo  

Cultura come  
rete

Partecipanti. 
Tavolo 

Geografie 
culturali

30 operatori culturali hanno partecipato a 2 o più tavoli di lavoro

Il progetto
in numeri

Foto 3- LXL. Leggere per Leggere Bologna, nell'ambito delle Scuole di Quartiere, 
progetto a cura del dipartimento cultura e promozione della città del comune di 
Bologna in collaborazione con Fondazione Innovazione Urbana. In foto Hamelin 
Associazione Culturale
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Nuove prospettive: cinque 
scenari di cambiamento 
per la cultura a Bologna
Da diversi anni il Comune di Bologna si è dotato di strumenti 
adatti a realizzare, consolidare, coordinare e dare impulso a 
un sistema culturale ricco e variegato. Tra questi il rapporto 
convenzionale pluriennale con gli operatori culturali della cit-
tà, attuato attraverso criteri di trasparenza e qualità, è risultato 
lo strumento più efficace. Garantisce continuità di rapporto tra 
l’Amministrazione e gli operatori culturali cittadini nei diversi 
ambiti disciplinari, riconoscendo il valore delle attività svolte 
e definendo prospettive di medio-lungo termine. Il sistema di 
valutazione di impatto della cultura a Bologna è stato pensa-
to proprio per rinforzare, da un punto di vista strategico, lo 
strumento della convenzione. Infatti, il Dipartimento Cultura 
e Promozione della Città ha individuato cinque scenari di cam-
biamento chiave, basati, da un lato, sugli elementi identitari 
e differenzianti consolidati nella storia culturale della città, 
e, dall’altro, sulle sfide presenti e future del settore culturale. 
A partire da questi scenari sono state elaborate cinque visioni 
di impatto – ossia di cambiamento desiderato nel lungo perio-
do per l’ecosistema culturale locale – a cui è stato ancorato il 
sistema di indicatori e linee guida per la valutazione di impatto. 

Secondo l’approccio metodologico utilizzato, l’impatto, defini-
to ex ante, viene co-prodotto dalle organizzazioni culturali in 
convenzione, ma è anche il frutto di politiche, progetti e azioni 
pianificate dal Comune stesso. Le organizzazioni culturali, che 
attraverso le convenzioni “stringeranno un patto” con il Comu-
ne, rendiconteranno il loro contributo a questo cambiamento, e 
quindi all’impatto della strategia culturale del Comune, in ottica 
inclusiva e partecipativa.

Executive summary

2 Manzini, E., Jégou, F. (2004).

Sostenibilità
La cultura contribuisce a generare una città sostenibile e attrattiva per tutti i cittadini. 

Cultura come rete
La cultura si sviluppa in una rete multidimensionale, capace di generare pratiche  
collaborative tra operatori, confronto costante tra operatori ed erogatori, sia pubblici sia 
privati, scambio tra Amministrazione locale e livelli sovraterritoriali.

Produzione culturale
La proposta culturale di qualità viene percepita come un diritto, un fattore desiderabile 
e diffuso della città. La cultura è aperta non solo a tutti i pubblici, ma anche a nuovi  
operatori. Qualità significa mantenere la vocazione della città verso la ricerca, difendere 
le proprie eccellenze e i tempi della produzione, aprire spazi di sperimentazione.

Lavoro culturale

Geografie culturali
La cultura genera una Bologna policentrica, in cui “rigenerazione urbana” significa ridurre 
le disparità e favorire accessibilità ed equità. A questo scenario, la cultura contribuisce non 
solo con una diffusione capillare sul territorio, ma anche alimentando una contaminazione 
inaspettata di attività in tutti i quartieri della nostra città.

Lavorare e formarsi in ambito culturale è possibile a chiunque. Il lavoro culturale è ben 
rappresentato e retribuito, genera benessere e diventa un sistema di professioni e attività 
riconosciuto e tutelato.

Set di visioni motivate e articolate finalizzate a 
catalizzare le energie dei diversi attori coinvolti in 
un processo progettuale a generare tra di loro una 
visione comune e, auspicabilmente, a far  
convergere le loro azioni in una stessa direzione2.

Scenari

«Un maggiore senso di appar-
tenenza degli operatori del settore, 
avere maggiori strumenti affinché la 
cultura diventi padrona di sé stessa e 

dello spazio urbano, alzare la voce, co-
noscere i bisogni e programmare visioni 

a lungo termine»
 (operatore culturale) 
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Interventi introduttivi
La città di Bologna rappresenta un unicum in Italia per 
la sua densità culturale e per il numero di soggetti atti-
vi nel creare cittadinanza culturale. Dalle istituzioni for-
mative in campo artistico, culturale e  creativo alle prin-
cipali Istituzioni culturali, dall’ecosistema variegato e 
interconnesso del Terzo Settore alle industrie culturali e  
creative, sono tantissimi gli agenti di cambiamento che pos-
sono essere alleati del Comune e dell’Amministrazione sia nel 
generare nuovi modelli di fruizione improntati alla relazione, 
all’ampliamento dei pubblici, all’inclusione, sia nel rafforzare, 
anche dal punto di vista delle professionalità e della tutela 
e promozione del lavoro culturale, un sistema ancora vitale 
ma messo a durissima prova dagli ultimi due anni legati alla 
pandemia.
Abbiamo immaginato questo percorso in un’altra era, ormai 
tre anni fa, e siamo partiti con la fase di ascolto all’inizio del 
2020, alla vigilia di un impensabile sconvolgimento di tutti i 
paradigmi a noi noti.
Con il senno dell’oggi, aver immaginato questo percorso ci ha 
dotati di uno strumento che, in particolare modo in questa 
fase, si è dimostrato cruciale per affrontare anche le criticità 
più inaspettate. Uno strumento innovativo di ascolto, monito-
raggio e valutazione di impatto nei termini di un  cambiamen-
to atteso: oggi più che mai è importante la  tensione verso 
il domani, verso il miglioramento, nel senso di una respon-
sabilità individuale per la cultura di qualità ma anche di una 
responsabilità sociale collettiva. Questa non è la fine del per-
corso, è solo l’inizio, in un processo di politiche tese a raffor-
zare sempre più la centralità della cultura nello sviluppo delle 
nostre città e comunità.

Matteo Lepore
Sindaco di Bologna

Foto 4 - Don Giovanni | Orchestra Senza Spine
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Questa pubblicazione è la narrazione di un lungo e prezioso 
confronto tra il Comune di Bologna e le organizzazioni cultu-
rali convenzionate che hanno condiviso la necessità di costru-
ire un sistema di valutazione di impatto della cultura in città, 
a partire dalla definizione di una visione strategica condivi-
sa che adotta una prospettiva interdisciplinare alle politiche 
pubbliche, in grado di indirizzare lo sviluppo dell’ecosistema 
culturale di Bologna nei prossimi anni. 
Lo sviluppo a rete dei processi culturali, prefigurato in que-
sta pubblicazione, sarà in grado di esprimere tutta la propria 
potenzialità valoriale solo grazie alla condivisione attraver-
so ascolto,dialogo e confronto creativo, gestionale e proget-
tuale tra produttori di processi culturali e amministrazioni. 
Il processo di valutazione di impatto da parte delle ammini-
strazioni che emerge in questa pubblicazione adotta un punto 
di vista originale e diverso da quello sociale per essere in gra-
do di comprendere la complessità delle variabili qualitative e 
quantitative dell’impatto generato dall’arte e dalla cultura. 
Si tratta di uno strumento in grado di adattarsi al mutare del 
contesto, utile non solo per la verifica del raggiungimento de-
gli obiettivi, ma soprattutto per stimolare la sperimentazione 
e il rafforzamento delle pratiche artistiche e culturali nelle  co-
munità.  

Elena Di Gioia
Delegata del Sindaco alla Cultura di Bologna 

e Città Metropolitana

Ci sono momenti in cui ci si ferma per un attimo, si alza la 
testa dall'intensa routine del lavoro, e ci si guarda con altri 
occhi. Questa ricerca, che ha dovuto fare i conti con gli ultimi 
due anni segnati dalla pandemia, rappresenta oggi una bus-
sola per ridefinire una rotta: gli scenari individuati con il lavoro 
di co-design dell’inizio del 2020 appaiono ancora calzanti, ma 
il loro senso è cambiato, assumendo sfumature inaspettate.
Lo scenario delle Geografie culturali rappresenta oggi una 
mappa non solo fisica ma anche e sempre di più virtuale di  
relazioni, spazi, intrecci, non solo a livello cittadino ma anche 
e sempre di più metropolitano, regionale e globale; una map-
pa di produzione culturale, alla luce dello stop ripetuto alla 
fruizione della cultura in tanti ambiti negli ultimi due anni, 
durante i quali abbiamo parlato e ragionato più di prima, ri-
pensando una traiettoria cruciale per non identificare la cultu-
ra solo nell’offerta ma riconoscerne il valore intrinseco. Il grido 
di allarme sul lavoro culturale ha risuonato in questi due anni 
più che mai, e il dramma della crisi ha paradossalmente gene-
rato una nuova consapevolezza, riforme istituzionali e inizia-
tive che sarebbe folle disperdere; il tema della sostenibilità in 
tutte le sue declinazioni ha perso quell’aura di astrattezza di 
cui era ammantato fino a qualche anno fa per trasformarsi in  
un’urgenza e una priorità assoluta. Infine cultura come rete, 
perché mai come in questi due anni si è visto come l’unione 
faccia la forza, e che il futuro del sistema culturale sta nel-
la relazione e nella cooperazione più che nella competizione 
pura.

Giorgia Boldrini
Direttrice Settore Cultura e Creatività Comune di Bologna

     

L’impatto nel panorama 
nazionale e internazionale
A livello nazionale, la riforma del Terzo Settore ha forma-
lizzato, attraverso le linee guida3, la valutazione di impatto 
come strumento strategico di dialogo tra il Terzo Settore e 
i propri stakeholder chiave, lasciando la libertà alle singole  
organizzazioni di costruire metriche di significato personaliz-
zate, seguendo principi di redazione uguali per tutti. A livello 
internazionale, in particolare nei paesi anglosassoni, l’impatto 
è sempre più frequentemente usato come strumento di pia-
nificazione strategica a lungo termine. La tradizione è lunga e 
molto istituzionale: si pensi al lavoro fatto da Sir Ronald Cohen 
nella task force da lui coordinata nel G8 del 2013 (a presidenza 
UK) tutta dedicata a promuovere l’impatto come metrica nelle 
strategie di investimento e nei modelli di business delle orga-
nizzazioni4. Oggi questo metodo è adottato da molti policy ma-
ker, soggetti erogatori e grossi player culturali in quanto aiuta a 
condividere gli scenari di cambiamento che si vogliono ottenere 
e a costruire il percorso condiviso per raggiungerli.
 
Nel contesto di riferimento, il Comune di Bologna si è aper-
to al tema dell’impatto, inteso come il valore generato dal 
sistema culturale sull’intero ecosistema cittadino, attraver-
so la delibera n. 237/2019, un atto giuridico pionieristico che 
crea terreno di dialogo con i soggetti sostenuti dal Diparti-
mento Cultura e Promozione della Città, rappresentando un’o-
perazione unica in Italia e che in Europa trova qualche espe-
rimento interessante in valutazioni relative ad alcune capitali  
europee della cultura (come Liverpool ECoC 2008 e Hull UK 
City of Culture 2017). Il percorso strategico sulla valutazio-
ne di impatto delle politiche culturali avviato nell’arco del 
progetto ha attuato gli orientamenti espressi dalla delibera  
coinvolgendo direttamente le organizzazioni culturali  
convenzionate nella definizione dello strumento di dialogo 
con la Pubblica Amministrazione.

La triade dell’impatto
La valutazione di impatto si fonda su tre principi  fondamen-
tali5, che la distinguono da qualsiasi altra pratica di rendicon-
tazione classica:

• l’intenzionalità, ossia la capacità di definire ex ante qual 
è il cambiamento che si vuole generare nella società o 
in un determinato contesto attraverso un’attività o un  
progetto specifico. L’intenzionalità è normalmente veicola-
ta dalla visione di impatto e rappresenta i valori a cui rimane  
ancorato tutto il processo di valutazione;

• l’addizionalità, ossia la capacità di contribuire a genera-
re un cambiamento addizionale, aggiuntivo, rispetto a ciò 
che sarebbe avvenuto comunque in un contesto, o che il  
mercato avrebbe realizzato in autonomia. Quest’ultimo 
per un ente erogatore è l’elemento forse di maggiore com-
plessità, ma certamente anche di maggiore coerenza con 
il ruolo pubblico che svolge: intervenire in quei settori non 
necessariamente profittevoli per il mercato, ma centrali 
per il buon funzionamento di un sistema socio-economico 
equo (sanità, educazione, cultura ecc.);

• la misurabilità, ossia la capacità di identificare le varia-
bili e le grandezze misurabili di questo cambiamento, per  
renderlo comprensibile e verificabile anche da altri.

3 Linee guida per la realizzazione di sistemi di valutazione dell’impatto sociale delle attività svolte 
agli enti del Terzo Settore.
4 Il lavoro iniziato nel 2013 ora è un'istituzione molto strutturata, di cui fanno parte 33 paesi membri 
più l'Unione Europea, che riunisce i leader della finanza, degli affari e della filantropia per risolvere 
alcune delle sfide sociali e ambientali più urgenti del mondo. 

5  Tiresia Impact Outlook 2019

https://gsgii.org/about-us/
https://www.som.polimi.it/tiresia-impact-outlook-2019/
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Cultura e sviluppo  
sostenibile
Lo strumento della Valutazione di Impatto della cultu-
ra a Bologna, per come è stato discusso e pensato, si pone 
fin dall’inizio in relazione agli obiettivi per lo sviluppo  
Sostenibile6 programmati nell'Agenda europea 2030. Non 
a caso, la riforma del Terzo Settore – che ha lanciato in Italia 
le linee guida per la Valutazione di Impatto – è stata attuata 
nel 2019, solo qualche anno dopo la definizione degli obietti-
vi a livello europeo. In generale, le imprese profit o non profit 
che decidono di dotarsi di strumenti di rendicontazione so-
ciale e ambientale si impegnano a collegare i propri obiettivi  
strategici e specifici allo standard europeo dei 17 SDGs in nome 
di accountability e riconoscibilità, cercando di costruire un  
linguaggio comune tra le diverse scale territoriali, oltre che tra 
le differenti forme di impresa.
All’interno di questo quadro, però, il contributo della cultu-
ra allo sviluppo sostenibile ha trovato un ruolo marginale 
e una rappresentazione parziale: soltanto l’obiettivo 11.4 si  
riferisce in maniera specifica alla cultura (“Potenziare gli  
sforzi per proteggere e salvaguardare il patrimonio culturale e  
naturale del mondo”) osservandola prevalentemente nella sua 
essenza materiale e simbolica (un patrimonio) e orientando le  
intenzioni alle mere azioni di salvaguardia e conservazio-
ne. A livello indiretto, anche l’obiettivo 8.9 (“Concepire e  
implementare entro il 2030 politiche per favorire un turi-
smo sostenibile che crei lavoro e promuova la cultura e i  
prodotti locali”), a sua volta collegato all'obiettivo 12.9 (“Svilup-
pare e implementare strumenti per monitorare gli impatti dello  
sviluppo sostenibile per il turismo sostenibile, che crea posti 
di lavoro e promuove la cultura e i prodotti locali”), riprende il  
discorso relativo alla cultura, ma dando maggiore rilevanza  
all’aspetto della promozione turistica.

Da questa carente interpretazione della relazione tra cultu-
ra e sviluppo sostenibile emerge un vuoto che lascia indietro 

la capacità della produzione artistica, creativa e culturale di 
generare un sistema relazionale orientato alla costruzione 
di immaginari e inediti punti di vista e, di conseguenza, alla  
costruzione di conoscenza collettiva e senso di appartenen-
za7.

Questo accadeva fino a gennaio 2020 – in coincidenza con  
l’inizio del progetto di cui si racconta in questo report – quan-
do uscì la pubblicazione Culture|2030 Indicators (CI). Si trat-
ta di una cornice tematica che raggruppa 22 indicatori chiave 
per valutare e monitorare il contributo generato dalla cultura 
nell’implementazione nazionale e locale dell’Agenda per lo Svi-
luppo Sostenibile. Tale framework promuove una chiave di let-
tura che valorizza sia la rilevanza del settore per uno sviluppo 
sostenibile in ottica ecosistemica, sia il suo contributo in altre 
agende politiche trasversali alla produzione di beni e servizi8.  

Gli obiettivi del documento pubblicato dall’UNESCO sono:

1. Rendere visibile il ruolo trasformativo della cultura 
in un contesto in cui la raccolta dati relativa al settore è  
frammentata e intrapresa attraverso punti di vista  
differenti e talvolta divergenti: gli indicatori intendono  
evidenziare le connessioni e le intersezioni tra la cultu-
ra e altre aree di intervento politico per garantire una 
più profonda comprensione del raggio d’azione del set-
tore culturale e del suo contributo diretto e indiretto allo  
sviluppo sostenibile.

2. Fornire un’interpretazione trasversale a dei temi chiave 
rispetto al ruolo della cultura negli SDGs. Invece di moni-
torare il ruolo della cultura per ciascun indicatore ufficiale, 
il documento propone un’analisi del contributo della cul-
tura a 4 cluster tematici chiave promuovendo una lettura 
integrata degli obiettivi stessi (Ambiente e Resilienza, Pro-
sperità e Benessere, Conoscenza e Competenze, Inclusione 
e Partecipazione). 

3. Costruire una narrativa che supporti gli sforzi di  
advocacy a livello globale, nazionale e locale per un  
sostegno al settore culturale sufficiente e dignitoso in  
relazione al contributo che questo genera. 

6 Sustainable Development Goals – SDGs 7 Dubini, P. (2018), La cultura sostenibile, in «Il Giornale delle Fondazioni». 
8 UNESCO (2019). Culture|2030 Indicators 

4. Informare i decision-maker su quanto viene generato  
internamente ed esternamente al settore culturale per 
meglio orientare politiche, decisioni e azioni. 

5. Costruire conoscenza diffusa che aiuti ad analizzare trend 
a livello globale e locale.

 
Gli indicatori Culture|2030 hanno segnato un rilevante  
passo avanti nel dibattito relativo alla cultura in relazione allo  
sviluppo sostenibile, colmando in parte quel vuoto lasciato 
dalla prima elaborazione dell’Agenda europea 2030, seppur 
presentando certi limiti: innanzitutto è uno strumento pensato 
per valutazioni a livello nazionale o urbano guidato da soggetti 
istituzionali come gli enti pubblici, che, perciò, non contem-
pla la partecipazione delle organizzazioni culturali stesse  
all’attività di misurazione. In secondo luogo, gli indica-
tori elaborati sono più orientati a un’analisi quantitativa  
dell’impatto generato dalla cultura dentro e fuori dal  
settore, trascurando la dimensione più qualitativa della valu-
tazione, che definisce intrinsecamente il contributo generato dal  
settore su individui e comunità. 
Nella costruzione di un sistema di valutazione di impatto della 
cultura per la città di Bologna, gli indicatori Culture|2030 sono 
stati calati nella specificità della visione di cambiamento elabo-
rata per il contesto di riferimento e hanno rappresentato un’i-
spirazione rilevante per orientare la definizione di alcuni indica-
tori, in particolare relativi all’operato del Dipartimento Cultura. 

Fare la valutazione
di impatto dal punto
di vista della cultura
e non del sociale 
L’impatto sociale viene definito come «l’effetto di ampia  
portata e di lungo termine che l’attività di un’organizzazio-
ne ha, dove per effetto si intende il cambiamento che l’agire  
dell’organizzazione produce nel contesto sociale, economi-
co e culturale in termini di risposta a bisogni, conoscenze,  
attitudini, condizioni di vita, valori»9. La valutazione di tale 
cambiamento di lungo periodo è definita dalla stessa rifor-
ma del Terzo Settore  (legge n. 106/2016) come qualitati-
va e quantitativa, lasciando libertà agli enti che decidono di  
intraprenderla di costruire le proprie metriche per  
determinarne un racconto contestualizzato e significativo. 
 
Il dibattito e le pratiche fino a oggi diffuse nel contesto  
europeo sulla valutazione dell’impatto generato dall’ar-
te e dalla cultura si sono spesso concentrate maggiormente 
su una valutazione in senso strumentale, ossia hanno inda-
gato il contributo del settore al raggiungimento di obiettivi di  
altre agende politiche, soprattutto in ambito sociale. Que-
sto progetto,invece, concepisce intenzionalmente la  valuta-
zione come un atto di valorizzazione dell’impatto, o meglio  
dell’ "incisività" – come l’ha definita un operatore culturale bo-
lognese – della qualità più intrinseca dell’arte, talvolta anche 
fine a se stessa: in questo report, così come in questo percorso, 
parliamo intenzionalmente, infatti, di valutazione di impatto 
culturale o della cultura, e non di impatto sociale.
 
L’impostazione del sistema di valutazione costruito per  
l’ecosistema culturale di Bologna si fonda su un ampio  
lavoro di ricerca che ha inteso problematizzare e approfondi-
re il fenomeno così elusivo che rappresenta il valore cultura-

9 Social Value Italia, Glossario 2016

https://sdgs.un.org/goals
http://www.ilgiornaledellefondazioni.com/content/la-cultura-sostenibile
https://www.socialvalueitalia.it/associazione/wp-content/uploads/2016/11/Glossario_Social-Value-Italia_ottobre2016-1.pdf
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le, nell’intento di proporre nuovi modi per comprenderne gli  
effetti generati, ossia gli impatti10. Troppo spesso, nei mo-
delli di valutazione esistenti, il modo in cui le persone "espe-
riscono" la cultura, cioè la loro esperienza in termini di qualità, 
passa in secondo piano rispetto agli impatti generati in al-
tri ambiti, quali ad esempio l’economia, lo sviluppo delle cit-
tà o la salute pubblica. Crediamo che nella modalità oggi più  
convenzionale di comprendere il valore della cultura – e  
valutarne gli effetti – emergano due principali criticità: la pri-
ma è la mancanza di strumenti capaci di mettere in luce come  
l’esperienza artistica si relaziona con aspetti stretta-
mente qualitativi, relativi alla sfera individuale, quali la  
riflessività, l’empatia e l’immaginazione, la capacità di  
leggere la contemporaneità senza abbandonarsi a  
riduzionismi. La seconda, consequenziale, è che l’anali-
si dei contributi che arte e cultura possono avere in altri 
ambiti produttivi viene spesso raccontata parzialmente.  
Al contrario, nell’ambito del sistema di valutazione dell’im-
patto della cultura a Bologna, crediamo, ad esempio, che l’im-
patto economico della cultura non sia meramente relativo agli  
introiti generati dal settore, ma soprattutto all'influenza che 
essa esercita nel potenziare la capacità di innovazione, il  
rischio di impresa e la creatività nella gestione.
 
L’implementazione del progetto trae ispirazione dai princi-
pi dettati dalla Teoria del cambiamento11, con l’ambizione di 
sottrarli  alla dominanza del sociale e ri-contestualizzarli, in  
maniera non standardizzata, in base alle esigenze e alle pe-
culiarità del settore culturale, per costruire una visione – e un 
processo di valutazione – capace di rispettare il valore più in-
trinseco della produzione artistica.

10 Il lavoro di analisi della letteratura esistente include i seguenti autori: Belfiore, E. (2002, 2012, 
2015); Bollo, A. (2013); Brown, A. (2006); Holden, J. (2004, 2006); Matarasso, F. (1996, 1997); McCar-
thy, K. F., et al. (2004); Reeves, M. (2002); Stern, M.J.,  Seifert, S.C. (2016); Throsby, D. (2001).
11  Per una spiegazione dettagliata si veda il capitolo «3. Approccio metodologico» di questo report.

Foto 5 - Il Treno del Ricomincio, opera d'arte partecipata di Cantieri Meticci 
realizzata con il contributo di cittadini e cittadine a Bologna
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02
Le visioni 
di cambiamento
per la cultura
a Bologna

Quali sfide per la cultura
di oggi e domani a Bologna?
Per arrivare alla definizione delle visioni di cambiamento per 
la cultura a Bologna il Dipartimento Cultura e Promozione  
della Città – attraverso un percorso guidato di pianificazione a  
impatto – ha innanzitutto individuato alcuni nodi su cui  
ragionare nei prossimi anni, che hanno fatto emergere cinque 
ambiti chiave per il settore:

Cultura come rete

• È rilevante la difficoltà nel creare governance per la cultura 
condivisa tra i molteplici attori coinvolti: il sistema di con-
venzione pubblica risente della mancanza di una visione 
sistemica tra gli erogatori pubblici/privati e di una gover-
nance pubblica multilivello. 

Sostenibilità

• La produzione culturale deve fare i conti con la sostenibilità 
intesa anche come convivenza e gestione delle dinamiche 
conflittuali.

• È forte la necessità di riportare le dinamiche di attrattività 
(anche verso gli studenti) al radicamento e non al consumo 
fuggevole, arginando l' “effetto Venezia”.

Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna

Foto 6 - Filmusic | Orchestra Senza Spine
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Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna

Lavoro culturale

• Il settore culturale è intrinsecamente precario e caratte-
rizzato da insostenibilità cognitiva del lavoro culturale e  
rischio di omologazione della “classe creativa”.

• Sono carenti alcune specifiche competenze tra gli  
operatori culturali, in particolare quelle manageriali,  
gestionali e sull’audience development.

• La rappresentanza del settore e la capacità di advocacy 
sono limitate.

• Esiste una forte barriera all’investimento in formazione, ri-
cerca e sviluppo nel settore e di conseguenza una limitata 
innovazione.

Geografie culturali

• Cambiano le modalità di fruizione e di sostenibilità degli 
spazi culturali evidenziando la necessità di nuove compe-
tenze per gestire modelli culturali ibridi.

• A Bologna aumentano i city user, il che genera maggiore 
pressione “occasionale” nell'area urbana.

• Una politica orientata a favorire nuove centralità non può 
non considerare il rischio di gentrificazione.

• Il binomio informalità vs normalizzazione di spazi culturali 
potrebbe mettere a rischio la capacità del sistema cultura-
le di rigenerarsi.

Produzione culturale

• Il cambiamento nelle modalità di fruizione culturale e nelle 
scelte di consumo da parte delle nuove generazioni genera 
un bisogno di audience development

• Emerge la necessità di garantire diversità e inclusione non 
solo nella fruizione ma anche nella produzione culturale.

• L’innovazione tecnologica e l'automazione del lavoro ren-
dono necessario sviluppare la ricerca e la sperimentazione 
in nuove modalità di produzione e fruizione culturale.

• Emergerebbe un rischio di omologazione e appiattimento 
culturale qualora la produzione e la ricerca artistica si sbi-
lanciassero eccessivamente verso la questione dell’inclu-
sione sociale.

12 The Audience Agency

La visione delle organizzazioni 
culturali

Per coinvolgere le organizzazioni culturali convenzionate nel 
percorso di definizione delle visioni di cambiamento e degli  
indicatori per la valutazione di impatto, è stato somministra-
to un questionario per indagare la loro conoscenza in merito  
alla tematica di riferimento e il loro punto di vista rispetto alle 
maggiori sfide che la cultura a Bologna si trova e si troverà ad 
affrontare. Questa indagine è stata propedeutica a successivi 
incontri laboratoriali con le organizzazioni culturali per condi-
videre, analizzare collettivamente e verificare nel dettaglio la 
validità delle visioni di cambiamento proposte dal Comune. 

Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna

Foto 7 - "Porpora" - Divergenti – Festival Internazionale di Cinema Trans - MIT 
(Movimento Identità Trans)

«Termine utilizzato per indicare come le relazioni 
tra pubblici e organizzazioni culturali vengono 
ampliate e gestite. Si tratta di un approccio 
organizzativo strategico per sviluppare e 
diversificare le relazioni instaurate con pubblici 
esistenti o potenziali»12.

Audience development

https://www.theaudienceagency.org/resources/guide-to-audience-development-planning
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Inclusione
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contrasto alle
diseguglianze

Aumento
del senso di
cittadinanza
/collettività
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di maggiore
sostenibilità
ambientale

e sociale

Miglioramento
della qualità

della vita

Policentrismo
e valorizzazione 

i quartieri
fuori dal centro

Valorizzazione  
della cultura
come fattore

identitario
della città
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per progetti

di vita

Formazione
del pensiero

critico

Avvicinamento 
delle giovani
generazioni

Riconoscimento
del lavoro culturale

 e aumentare
opportunità
professionali

«Intervenire sulle 
criticità strutturali della 

società» 

«La sfida principale è 
quella di diventare una 
città "ecologica" a livel-

lo integrale»

«Ritornare se stessa, la cultu-
ra può aiutare a ritrovare tutte 

le voci di questa città» 

«Essere una città inten-
samente visionaria e auda-

ce, "specializzata" nel rendere 
possibili quotidiani rinnovati, 
anche in relazione alle nuove 
forme intuite in tempo pan-

demico» 

«La costruzione di un 
orizzonte di senso comune 
che permetta di declinare i 

singoli e originali percorsi esi-
stenziali, professionali, politici 

e artistici di tutti i cittadini»

«Lavorare sulla pre-
senza, sulla conside-

razione dell'Altro»

«La cultura come 
"cura"»

La dimensione dei cerchi del grafico rappresenta
il numero di risposte ricevute in relazione a differenti temi

In questi virgolettati abbiamo riportato alcune singolarità,
ossia frasi che hanno aperto squarci, direzioni singolari di lavoro,

che hanno espresso in maniera inaspettata i temi riassunti nella pagina a fianco

«Qual è la sfida principale di questa città che la cultura può aiutare 
ad affrontare nei prossimi cinque anni?»
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Gli scenari
Di seguito raccontiamo nel dettaglio i cinque scenari di cam-
biamento per la cultura a Bologna, contestualizzati nell’iden-
tità e nella vocazione della città. Per ognuno di essi inizieremo 
dalla definizione dello scenario, per poi specificare che cosa NON 
è quello scenario: crediamo che l’identità emerga anche per  
differenza. 
Ciascuno scenario, a sua volta, è composto da sotto-scenari (o 
sottodimensioni di impatto) che descrivono in maniera più pun-
tuale gli elementi che lo costituiscono e definiscono. 

A partire da scenari e sottoscenari – che rappresentano nel 
linguaggio dell’impatto i “risultati di medio-lungo periodo” –  
è stato possibile costruire un set di indicatori qualitativi e 
quantitativi che siano in grado di rilevare dati significativi per 
guidare una narrazione corale del cambiamento positivo ge-
nerato dall’insieme delle organizzazioni culturali convenzio-
nate con il Comune di Bologna.

L’elaborazione che segue è frutto del processo13 di confronto 
tra il Dipartimento Cultura e Promozione della Città e le or-
ganizzazioni culturali convenzionate avvenuto nell’arco del 
2020, con la mediazione di Kilowatt, attraverso cicli di inter-
viste e tavoli di lavoro.

13 Per approfondire si veda il capitolo «4. Il processo» di questo report.
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Adeguatezza della
rappresentanza e 

dell’advocacy

LAVORO
CULTURALE

Benessere 
lavorativo

Rafforzamento
e riconoscimento 
delle competenze

SOSTENIBILITA

Sostenibilità 
sociale

Sostenibilità 
ambientale

Sostenibilità 
economica

Finanziamento nuove 
proposte culturali

Numero e racconto iniziative
pubbliche incentrate sui temi
della sostenibilità ambientale

Quanto senti che la tua
organizzazione possa rischiare
per innovare/rinnovare la tua
attività/produzione/offerta?

Racconta cosa fa la tua organizzazione 
per garantire un trattamento equo

in termini di genere

Qualità diffusa della 
proposta culturale

Diversificazione
degli operatori

Cultura per leggere
la complessità

Diversificazione
dei pubblici

PRODUZIONE 
CULTURALE

Finanziamenti pubblici 
destinati solo alla ricerca 

artistica  
(e non alla “realizzazione”)

Offerta culturale
decentralizzata

RETE

Confronto tra 
operatori

Collaborazione tra 
Comune e operatori

Governance 
multistakeholder

Governance 
pubblica

multilivello

GE
CU

OGRAFIA
LTURALE

Comunità coesive e
inclusione sociale

Rigenerazione 
urbana

Contaminazione 
culturale

Numero di partenariati
con realtà locali

Coinvolgimento degli operatori per 
la definizione di progetti, strategie 
di erogazione e politiche culturali

Numero di partecipanti 
che hanno percepito la tua 

iniziativa come capace di attrarre, 
di coinvolgere e di permanere

Indicatori per  organizzazioni culturali

Indicatori per il Comune

Legenda
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Gli scenari sono interconnessi e gli indicatori trasversali
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Geografie culturali, o di come 
la cultura contribuisce 
alla città policentrica

Nella città contemporanea si osserva un intreccio di processi 
che si danno e sviluppano su scale diverse andando a definire 
un insieme di spazialità incerte ed eterogenee che ridisegnano 
la stessa mappa dello spazio urbano. In questo quadro, proces-
si di accentramento della produzione culturale convivono con 
formazioni culturali decentrate e diffuse nel territorio e questa 
compresenza genera output divergenti sul piano dell’inclusivi-
tà, dell’equità e dell'accessibilità. Ragionare in termini di geo-
grafie culturali rinvia dunque a questo duplice significato: da un 
lato, all’idea di un insieme di pratiche di analisi e studio dei luo-
ghi urbani in cui la cultura si sviluppa; dall’altro, alle geografie 
culturali in quanto esito di concezioni e ideologie politiche in 
continua ridefinizione e, di conseguenza, all’intervento concre-
to nelle politiche culturali al fine di tentare costantemente di 
modificarne i risultati.  

Nel quadro qui auspicato di una Bologna policentrica, la cultu-
ra è sia quanto già presente sul territorio, sia leva di una tra-
sformazione in grado di promuovere e valorizzare ciò che nelle 
pieghe della città si muove, producendo innovazione su diversi 
livelli. Ma la cultura assolve questa funzione solo a patto che si 
doti di geografie che le appartengano, di una sua territorialità 
su cui fare affidamento al fine di divenire una infrastruttura so-
ciale vera e propria, in cui “le basi concrete per la vita sociale” 
si rendono tangibili, producendo “luoghi dove tutti i tipi di per-
sone possano radunarsi” per riparare le società fratturate in cui 
viviamo oggi. 

Nelle pagine che seguiranno, le geografie culturali sono state 
pensate adottando questa duplice e complessa prospettiva: sia 
in quanto pratica di ricerca delle espressioni culturali esistenti 
– e del rapporto tra pratiche culturali e politiche locali – sia nei 
termini ben più complessi della relazione tra geografie culturali 
e geografie umane. 

a cura di Maurizio Bergamaschi
Università degli Studi di Bologna 

Carolina Mudan Marelli
Università degli Studi di Bologna 

«Quando penso alla 
geografia della città, all’urba-

no, non la penso mai scomposta 
in immobili. Quella geografia della 
città la fanno le persone e i flussi 

delle comunità, è nell’energia, non 
nelle strutture. Un luogo che fa cultura 
per antonomasia deve essere “pubbli-
co” nel senso di accessibile. Non solo 

in senso spaziale, ma soprattutto 
relazionale» 

(operatore culturale)

Non è concentrazione delle attività nel centro storico; 
non è gentrificazione, ma è valorizzazione del ruolo della 
cultura come una delle forze che agiscono in un processo 
complesso; non è solo ibridazione di funzioni e servizi, ma 
anche generazione di luoghi di produzione culturale dove 

chi si affaccia a questo mondo può fare i primi passi.

La cultura genera una Bologna policentrica, in cui 
“rigenerazione urbana” significa ridurre le disparità e favorire 

accessibilità ed equità. A questo scenario, la cultura 
contribuisce non solo con una diffusione capillare sul 

territorio, ma anche alimentando una contaminazione 
inaspettata di attività in tutti i quartieri della nostra città.

A quale cambiamento (atteso per la città)
invitiamo gli operatori a contribuire?

Sottodimensioni dello scenario di cambiamento

Cosa NON è questo cambiamento sperato?

Intendiamo qui parlare della 
capacità della cultura di ascoltare 

con la propria sensibilità il territorio, 
contribuire alla densità di relazioni 
del tessuto urbano e con questo al 

capitale sociale della città.

Analizzaremo l’empowerment delle 
comunità, il rafforzamento del senso 
di appartenenza (alla comunità e alla 

dimensione locale) e il livello di integrazione 
delle organizzazioni culturali nei territori in 

cui operano

Sviluppo di comunità coesive e 
inclusione sociale, o di come la cultura 

contribuisce a rendere denso il 
capitale sociale di un’area geografica

Intendiamo qui focalizzarci su una 
visione della rigenerazione urbana 

attenta alle zone più marginali della 
città. La cultura può contribuire, con 
i propri strumenti e i propri sguardi, a 
migliorare la percezione del territorio 

in chiave accessibile e inclusiva, 
superando la dicotomia centro-

periferia, e proponendo invece una 
visione multicentrica della città.

Analizzaremo il contributo della cultura 
al miglioramento della percezione del 

territorio e dello spazio pubblico, più sicuro 
e accessibile, l’attrattività del territorio 
“distribuita” nelle diverse aree della città 

e la loro accessibilità per le comunità 
storicamente insediate, che partecipano ai 

processi di rigenerazione.

Rigenerazione urbana, o di come la 
cultura contribuisce a una percezione 

diffusa di città inclusiva e attrattiva

Vogliamo qui concentrarci sulla 
capacità della cultura di generare 

geografie impreviste o poco 
pianificabili e portare nuova vitalità 
ai territori, anche grazie a modelli di 

gestione ibridi e inclusivi.

Analizzeremo l’ibridazione dei modelli 
di gestione, delle funzioni e dei pubblici 
dei luoghi culturali, la loro distribuzione 

geografica e contaminazione con 
spazi che hanno come vocazione 
la sperimentazione e la crescita di 

operatori/artisti.

Contaminazione culturale, o di 
come la cultura contribuisce a 
generare biodiversità urbana

Indicatori per valutare il cambiamento
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Produzione culturale, 
o di come la qualità culturale 
diventa desiderabile

Nella città contemporanea si osserva un intreccio di processi. Il 
rapporto tra pratiche artistiche e culturali – da un lato – e orga-
nizzazione, misurazione e valutazione – dall’altro – da sempre 
porta con sé alcune tensioni e ambiguità ineludibili. 
Nel corso degli ultimi trent’anni numerose ricerche sul campo e 
studi teorici hanno mostrato come le logiche intrinseche di chi 
intraprende percorsi nel campo artistico e umanistico e di chi 
invece segue percorsi orientati al management, all’economia 
e agli studi organizzativi corrano il rischio di entrare in conflit-
to. Studi e biografie diverse implicano valori, visioni del mon-
do, obiettivi diversi. Questo è vero sia all’interno delle singole 
organizzazioni culturali che nella relazione tra organizzazioni  
culturali e policy maker.
Eppure le complessità di organizzazione, finanziamento, piani-
ficazione strategica che investono le organizzazioni e le politi-
che culturali conte poranee non possono fare a meno di misu-
rarsi con affinità e divergenze tra questi approcci, costruendo 
nuove alleanze.
Questo è tanto più vero in un momento – come quello at-
tuale – nel quale le logiche e le retoriche dell’impatto stan-
no costruendo un linguaggio interoperativo tra mondi che 
non sapevano più come parlarsi, come quelli dell’economia, 
della finanza, delle politiche pubbliche, della filantropia e del  
management culturale.  
Perché le organizzazioni culturali non siano poste nella posizio-
ne di recepire dinamiche di valutazione e criteri elaborati altro-
ve, è necessario rimettere al centro le logiche intrinseche della 
produzione artistica e culturale e le idee di qualità che cemen-
tano comunità culturali e pubblici. In altre parole, è necessario 
ridare loro potere.
Bologna è il campo di sperimentazione ideale per un’operazione 
di questo tipo, per almeno tre motivi. Innanzitutto per il sostra-

to cooperativo che,  indipendentemente dalle forme giuridiche, 
produce forme assolutamente peculiari di collaborazione in am-
bito culturale. Poi perché coniuga logiche di rete e prassi econo-
miche e di innovazione delle città medio-grandi con un’atten-
zione all’uso del tempo e alla qualità degli spazi tipica delle città 
più piccole. E, infine, perché la sua storia universitaria, artistica 
e culturale fa sì che la qualità media delle produzioni sia incom-
parabilmente più alta rispetto al resto d’Italia.

a cura di Bertram Niessen 
Socio Fondatore, Direttore Scientifico e Responsabile Ricerca e 

Sviluppo di CheFare
membro del Comitato Scientifico di Progetto

Non è produzione elitaria, ma neanche sovrapproduzione 
di cultura, quanto piuttosto connessione tra le produzioni; 

non riguarda una “classe” produttrice di cultura chiusa; non 
è valore strumentale della cultura, ma valore intrinseco, 
ossia valore della cultura per la cultura, non finalizzato a 
obiettivi esterni alla ricerca, alla sperimentazione, all’e-

spressione artistico-culturale. 

La proposta culturale di qualità viene percepita come un 
diritto, un fattore desiderabile e diffuso della città. 

La cultura è aperta non solo a tutti i pubblici, ma anche a 
nuovi operatori. Qualità significa mantenere la vocazione 

della città verso la ricerca, difendere le proprie eccellenze e 
i tempi propri della produzione, aprire spazi di 

sperimentazione.

A quale cambiamento (atteso per la città)
invitiamo gli operatori a contribuire?

Sottodimensioni dello scenario di cambiamento

Cosa NON è questo cambiamento sperato?

Mettiamo qui l’attenzione 
sulla ricerca e 

sull’espressione culturale, 
per mantenere alto il 

livello di qualità e generare 
occasioni di connessione 

e moltiplicazione della 
produzione artistico-

culturale. 

Analizzeremo  le percezioni (da 
un punto di vista qualitativo) 

connesse alla produzione 
culturale, l’interconnessione tra 
le produzioni e le realizzazioni 

culturali e la loro capacità di 
consentire l’uscita dei pubblici 

dalle nicchie di fruizione 
culturale.

Qualità diffusa della 
proposta culturale, o di 

come la cultura di qualità 
sia desiderabile e non 
si concentri in nicchie 

chiuse

Intendiamo focalizzarci 
sui fattori che rendono 

accessibile il settore 
culturale e che quindi 

alimentano la pluralità di 
voci nella comunità di chi 

fa cultura e di conseguenza 
la diversificazione della 

produzione.

Analizzaremo tutte le misure 
messe in campo dagli operatori 

e dall’Amministrazione 
per garantire ricambio 

generazionale, di genere, di 
estrazione (anche geografica e 

culturale) e diversificazione nella 
produzione.

Diversificazione degli 
operatori, o di come la 
cultura contribuisce a 

contrastare l’omologazione 
della classe culturale

Ci interessa qui capire 
quanto la cultura e l’arte 
siano riconosciute come 
ambiti in cui emergono 
punti di vista alternativi 

e immaginari non 
omologati. 

 Analizzeremo chi opera nella 
cultura in riferimento a una 
raccolta dati che implicherà 
l’interazione con il pubblico 

(questionari e interviste). 

Legittimità diffusa 
della cultura, o di 
come la cultura e 

l’arte sono considerati 
imprescindibili per 

leggere la complessità 
contemporanea

Pensiamo a un sistema in 
cui l’offerta culturale sia 
accessibile, non aumenti 

le disparità esistenti e 
faciliti l’intersezione tra 

comunità diverse.

Indicatori per valutare il cambiamento

Diversificazione dei 
pubblici, o di come 
il sistema culturale 

contribuisce a rendere 
la cultura accessibile e 

a stimolare intersezione 
tra pubblici

Analizzeremo le pratiche di 
inclusione, ibridazione e di 
fidelizzazione dei pubblici 
di riferimento o potenziali, 

generando impatto sulla diffusa 
comprensione, interpretazione e 
lettura dei fenomeni rispetto ai 
quali la cultura veicola un punto 

di vista laterale.

«La cultura è espressione di 
una pluralità di voci e di mino-

ranze (sociali, culturali, politiche) e 
in tal senso l'offerta culturale deve 

essere quanto più ampia, inclusiva e 
attraversabile da ciascun cittadino, 
non sottostare alle aspettative della 

maggioranza» 
(operatore culturale)

Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna
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Lavoro culturale, o di come 
la cultura genera benessere 
per chi ci lavora 

Nel 2020 gli occupati della cultura, in Europa erano 7,2 milioni, 
pari al 3,6% dell’occupazione totale, 333.000 in più rispetto al 
2015 (+5%), ma in calo del 2,6%, di ben 195.000 unità, rispetto 
al 2019. Il calo percentuale è stato doppio rispetto all’1,3% ri-
portato per l’occupazione totale. Le maggiori diminuzioni sono 
state osservate nei settori “Attività creative, artistiche e d’in-
trattenimento” (NACE 90) e “Attività di produzione cinemato-
grafica, di video e di programmi televisivi, di registrazione sono-
ra e di edizione musicale” (NACE 59).
L’occupazione culturale è caratterizzata da una percentuale re-
lativamente alta di lavoro autonomo, che riflette la natura indi-
pendente e specializzata di molte occupazioni del settore – ad 
esempio, autori, artisti di spettacolo, musicisti, pittori e scultori, 
o artigiani. Nel 2020, infatti, un terzo (33%) della forza lavoro 
culturale in Europa era costituito da lavoratori autonomi, men-
tre la media per l’intera economia era meno della metà, il 14%. 
In Italia, i lavoratori autonomi rappresentavano quasi la metà 
dell’occupazione culturale: il 46%. 
Tipica dell’occupazione nella cultura è anche l’alta percentuale 
di persone con un livello di istruzione terziaria: nel 2020 erano 
quasi i tre quinti del totale degli occupati nel settore cultura-
le (59%), a fronte del 36% registrato per gli occupati dell’intera 
economia. 
Il settore culturale è in gran parte composto da microimprese 
(anche individuali), organizzazioni senza scopo di lucro e pro-
fessionisti, che spesso operano ai margini della sostenibilità 
finanziaria, con una fragilità costitutiva che le espone agli im-
patti degli shock finanziari e ad altri shock economici e ne limita 
la resilienza, come purtroppo le vicende recenti hanno confer-
mato. A fronte di questa debolezza di partenza, «le misure di so-
stegno all’occupazione e al reddito non sono sempre accessibili 
o adatte alle nuove forme di lavoro non standard (freelance, in-

termittente, ibrido – ad esempio, combinazione di lavoro dipen-
dente part-time e lavoro freelance) che tendono ad essere più 
precarie e sono più comuni nel settore culturale e creativo»14 
Tra le strategie attuate per far fronte alla crisi, dalle imprese 
culturali più piccole e fragili prevalgono quelle orientate a un 
ridimensionamento, come il cambiamento radicale del tipo di 
attività, la riduzione dei dipendenti, la modifica della struttu-
ra societaria. L’assenza di strategie di reazione è dettata, nella 
quasi totalità dei casi, dalla difficoltà di pianificazione, dall’im-
possibilità di reperire le risorse finanziarie e da problemi di ge-
stione delle competenze necessarie, da imputare all’orizzonte 
molto ristretto entro il quale esse operano (o sono costrette a 
operare), anche per via della patologica e patogena dominanza 
del finanziamento a progetto.
La combinazione di shock degli investimenti e della domanda, 
così come la prevista riduzione dei finanziamenti pubblici e pri-
vati, potrebbe causare la scomparsa o una significativa riduzione 
dell’attività di aziende altrimenti vitali e di valore che sostengo-
no il settore, con la conseguente perdita di competenze di quei 
professionisti creativi che finirebbero con l’abbandonare le loro 
attività creative e cercare altri lavori per guadagnarsi da vivere. 
L’impoverimento e il ridimensionamento dei settori culturali e 
creativi avrebbero un impatto negativo sulle città e sulle regio-
ni, non solo in termini economici e sociali diretti, ma anche in 
termini di benessere, vivacità delle città e delle comunità, e di-
versità culturale. È quindi indispensabile che le amministrazio-
ni, ai diversi livelli, intervengano con misure mirate, affrontando 
le fragilità congenite del settore, soprattutto la "flexploitation" 
patologica del lavoro e la debolezza e l’obsolescenza di molti dei 
suoi modelli di impresa e di organizzazione. Allo stesso tempo 
queste misure devono valorizzare con decisione l’insostituibile 
contributo di arte e cultura, nelle loro competenze, conoscenze, 
abilità, altissima motivazione alla vitalità e alla fioritura delle 
comunità e dei luoghi.

a cura di Annalisa Cicerchia
Ricercatrice Senior ISTAT e Vicepresidente  

Cultural Welfare Center

Non è collegato solo all’emergenza sanitaria; non è una 
questione solo di rappresentanza, ma anche di consapevo-
lezza di “classe” culturale; non è questione solo di acquisi-
zione di competenze gestionali (da altri settori), ma anche 

di riconoscimento e spendibilità delle competenze del 
settore in altri ambiti.

Lavorare e formarsi in ambito culturale deve essere possi-
bile a chiunque. Il lavoro culturale deve essere ben rappre-

sentato e retribuito, generare benessere e diventare un 
sistema di professioni e attività riconosciuto e tutelato.

A quale cambiamento (atteso per la città)
invitiamo gli operatori a contribuire?

Sottodimensioni dello scenario di cambiamento

Cosa NON è questo cambiamento sperato?

Analizzeremo le organizzazioni intermedie 
di rappresentanza formali o informali 

e le occasioni di confronto, valuteremo 
tramite confronto con la cittadinanza il 

riconoscimento della massa critica culturale 
presso l’opinione pubblica.

Adeguatezza della rappresentanza e 
dell’advocacy, o di come l’identità 
plurale di chi lavora nella cultura 

possa essere riconosciuta

Analizzaremo tramite un questionario 
di auto-valutazione sulle competenze 
degli operatori, quanto le competenze 

manageriali, artistiche e di innovazione 
siano centrali nei progetti e nei percorsi 

formativi degli operatori; al tempo stesso ci 
interessa mappare quanto le competenze 

degli operatori siano richieste in altri settori.

Riconoscimento e potenziamento 
delle competenze degli operatori del 

settore

 Analizzeremo la panoramica del lavoro 
culturale nel suo complesso, da un 

punto di vista quantitativo e qualitativo 
(percezione del benessere).

Stabilità, o di come il lavoro 
culturale permetta di generare 

benessere

Indicatori per valutare il cambiamento

14  Travkina, Sacco e Morari (2020).
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Intendiamo qui valutare il 
riconoscimento delle conoscenze 
e delle competenze specifiche del 
settore come punti di vista utili a 

comprendere la complessità e rivolti al 
futuri.

Intendiamo qui osservare la portata 
del lavoro nella cultura non solo da 

un punto di vista economico, ma 
anche relazionale e sociale.

I lavoratori della cultura devono 
assumere un ruolo centrale di 

“massa critica” rispetto al territorio 
in cui operano. Tale riconoscimento 
deve valorizzare la molteplicità di 
ruoli, competenze e professionalità 

e la rilevanza del ruolo del lavoro 
culturale nella società.

https://www.oecd.org/coronavirus/policy-responses/shock-cultura-covid-19-e-settori-culturali-e-creativi-e9ef83e6/
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Sostenibilità, o di come 
la cultura contribuisce 
alla sostenibilità economica,
sociale e ambientale della città

Nel 2020 gli occupati della cultura, in Europa erano 7,2 mi-
lioni. Quando pensiamo al ruolo della cultura per lo sviluppo  
urbano, spesso abbiamo una visione un po’ stereotipata: attra-
zione di turisti da una parte, riqualificazione urbana (con rischio di   
gentrificazione) dall’altra formazione delle giovani genera-
zioni. Ma se ci poniamo la domanda di come misurare questo 
ruolo, gli indicatori disponibili sono riduttivi (numero di turisti),  
fuorvianti (prezzo al metro quadro degli immobili o riduzione 
dei tassi di criminalità) o debolmente collegati al fenomeno 
(livello di istruzione, tassi di lettura, frequentazione ai musei, 
prestiti delle biblioteche). Questo modo di vedere la cultura 
nell’infrastruttura urbana ci pone inevitabilmente nelle condi-
zioni di  aumentare il livello di stereotipizzazione delle organiz-
zazioni culturali – i musei conservano, le biblioteche prestano 
libri, la street art imbratta o decora – e di considerare ciascun 
settore culturale come a sé stante: i dati disponibili sui con-
sumi culturali non aiutano, restituendoci rappresentazioni ir-
realistiche del rapporto fra le persone e i mondi della cultura 
(sappiamo che l’X% degli italiani legge e l’Y% frequenta un 
museo, ma sarebbe più utile indagare quali interessi tengo-
no insieme le frequentazioni culturali delle persone, sia per  
ridurre i problemi sociali, sia per aumentare la curiosità  
intellettuale di residenti e visitatori). L’agenda 2030 rico-
nosce che l'estrema varietà dei soggetti che si occupano di  
cultura è costituita da attori attivi dello sviluppo, pur nella loro 
specificità e nella loro relazione problematica con il mercato, i 
quali riportano a un livello territoriale la loro estrema varietà. 
Allo stesso tempo responsabilizza gli interlocutori delle orga-
nizzazioni culturali –  policy maker, cittadini, imprese – a fare la 
loro parte nella costruzione di un contesto sostenibile. In questa 

prospettiva le direzioni rilevanti nelle quali i mondi della cultura 
possono  essere ingaggiati e proporsi come attori attivi e colla-
borativi sono:
• Centralità della tutela e responsabilità condivisa della 

conservazione. Che si tratti di suolo, di cibo o di patrimo-
nio culturale, l’agenda 2030 e le organizzazioni cultura-
li condividono una missione e un approccio comuni: la  
conservazione per le prossime generazioni.

• Produzione e attrazione culturale sostenibile. Le atti-
vità culturali sono un terreno di sperimentazione e di  
comunicazione molto rilevanti per la qualità della città.

• Sviluppo e valorizzazione di conoscenza. 
• Inclusione e partecipazione per lo sviluppo di capitale so-

ciale. 
I 17 obiettivi dell’agenda trovano in questa prospettiva una   
possibilità di declinazione comune non solo da parte di  
organizzazioni culturali, ma anche fra queste e altri tipi di orga-
nizzazioni. E questo mi pare essere forse l’aspetto più rilevante.

a cura di Paola Dubini
Professoressa Associata Università Bocconi di Milano in  

Economia della Cultura
membro del Comitato Scientifico di Progetto

Le visioni di cambiamento per la cultura di Bologna

«L’arte potrebbe dare un ele-
mento interessante per interpre-
tare la sostenibilità (che è molto 

definita scientificamente) se introdu-
ciamo nella sostenibilità ambientale la 
questione mentale: quale ecosistema 

mentale si sta costruendo, ovvero 
immaginario?» 

(operatore culturale)

Non è sostenibilità intesa come questione squisitamente 
ambientale o sociale, ma visione olistica di una città sem-

pre più vivibile e attrattiva. 

La cultura deve contribuire a generare una città sostenibile 
e attrattiva per tutti i cittadini. 

A quale cambiamento (atteso per la città)
invitiamo gli operatori a contribuire?

Sottodimensioni dello scenario di cambiamento

Cosa NON è questo cambiamento sperato?

Ci vorremmo qui concentrare 
sulla capacità della cultura di 
essere sostenibile e generare 

consapevolezza diffusa sui temi 
ambientali

Analizzeremo le pratiche per ridurre l’impatto 
ambientale e le iniziative collegate a questi 

temi.

Sostenibilità ambientale

Ci interessa in questa sottodimensione 
capire in che modo la cultura 

contribuisce al benessere sociale e 
alla vivibilità della città.

Analizzaremo i progetti e le iniziative degli 
operatori culturali sui temi di giustizia 
sociale, diritti e conciliazione, ponendo 

attenzione a come la produzione culturale 
promuova principi di inclusione ed equità.

Sostenibilità sociale

Qui intendiamo capire la rilevanza 
del settore culturale nell’economia 
locale, contribuendo all'innovazione 
e alla crescita sostenibile di tutto il 

sistema socio-economico territoriale.

Analizzaremo la dimensione 
economica del settore e mapperemo le 
collaborazioni con il tessuto produttivo.

Sostenibilità economica

Indicatori per valutare il cambiamento



4342

Cultura come rete, o di come 
l'ecosistema culturale genera 
impatto attraverso l'interazione 
in molteplici livelli di rete

La cultura come rete agisce verso la polifonica composizione di 
un ecosistema culturale e, per agire positivamente, si muove, 
nelle sue caratteristiche di azione e sperimentazione, al pari di 
un progetto culturale innovativo. 
Un processo culturale che si attui attraverso una logica di rete 
con intenti collaborativi ha come obiettivo di offrire a ogni sog-
getto coinvolto nel processo la possibilità di esprimere con più 
efficacia la propria vocazione culturale, la propria identità. La 
rete deve essere considerata non come qualche cosa che omo-
geneizza e appiattisce le differenze, ma come terreno di speri-
mentazione e innovazione all’interno di una cornice di valori e 
pratiche condivise dai produttori culturali e dalle Amministra-
zioni al fine di facilitare e garantire le differenze necessarie per 
venire incontro alla pluralità dei pubblici a cui si rivolgono. Que-
sta richiesta da parte delle amministrazioni rispetto ai diversi 
pubblici a cui rivolgersi, da un lato, e sulla necessità di adottare 
approcci disciplinari plurali, dall’altro, è garanzia di creazione e 
sviluppo di un ecosistema culturale in cui le polifonie siano ga-
rantite. Non solo. Questo ecosistema in grado di far convivere le 
pluralità potrà essere aiutato dalla Pubblica Amministrazione a 
far conoscere e dialogare le proprie buone pratiche interne con 
livelli sovraterritoriali (regionale, nazionale, internazionale) per 
incidere su uno sviluppo di politiche culturali che permettano di 
allargare il confronto e la collaborazione a un raggio territorial-
mente sempre più vasto.
Lo sviluppo a rete dei processi culturali dovrebbe essere consi-
derato una modalità naturale di questi processi, ma sappiamo 
che può esprimere tutta la propria potenzialità valoriale solo se 
viene condiviso attraverso ascolto, dialogo e confronto creati-
vo, gestionale e progettuale tra produttori di processi culturali e 

amministrazioni. Il processo di valutazione di impatto da parte 
delle amministrazioni – adottando gli indici che esprimono la 
direzione del cambiamento condiviso – è un utile strumento per 
stimolare la sperimentazione e il rafforzamento delle pratiche 
artistiche e culturali nelle comunità, non solo per la verifica del 
raggiungimento degli obiettivi, ma soprattutto per indicare che 
cosa è ancora possibile fare per alimentare e consolidare in ma-
niera efficace e positiva la rete culturale territoriale e rilanciare 
la sfida per posizionare la cultura al centro delle comunità.

a cura di Elena Di Gioia
Delegata del Sindaco alla Cultura di Bologna 

e Città Metropolitana
membro del Comitato Scientifico di Progetto

Non è un confronto saltuario ma costante, non è omologa-
zione delle richieste dei soggetti erogatori, non è chiusura 

al livello locale. 

La cultura si sviluppa in una rete multidimensionale, 
capace di generare pratiche collaborative tra operatori, 
confronto costante tra operatori ed erogatori, sia pubbli-
ci sia privati, scambio tra amministrazione locale e livelli 
sovraterritoriali, contaminazione con altri settori in ottica 
di ricerca e sviluppo interdisciplinare.

A quale cambiamento (atteso per la città)
invitiamo gli operatori a contribuire?

Sottodimensioni dello scenario di cambiamento

Cosa NON è questo cambiamento sperato?

Ci interessa qui favorire 
il confronto e la 

collaborazione tra gli 
operatori, la condivisione 
di risorse, la creazione di 
progettualità condivise.

Analizzeremo le pratiche di 
confronto, di collaborazione e di 

reciprocità tra gli operatori.

Reti capillari all'interno 
del settore culturale

Vogliamo qui instaurare 
una relazione di ascolto 
costante degli operatori 
che favorisca la creazione 
di una visione condivisa e 

di nuove strategie. 

Analizzeremo le modalità di 
relazione tra l'Amministrazione e 

gli operatori culturali.

Pianificazione delle 
politiche culturali, intesa 
come prassi collaborativa 

tra il Comune e gli 
operatori culturali

Puntiamo qui a 
rendere sempre più 
fattivo e stabile il 

confronto tra operatori, 
Amministrazione 

comunale e altri soggetti 
erogatori, senza che 
questo appiattisca le 

richieste e quindi l’offerta 
culturale.

Analizzeremo le pratiche di 
confronto e di co-progettazione 

tra operatori e altri erogatori.

Consolidamento di 
una governance multi-
stakeholder (pubblico, 

privato e operatori)

Vogliamo sviluppare un 
dialogo virtuoso capace 

di portare le istanze, 
i bisogni e le buone 

pratiche dell'ecosistema 
culturale locale a 

livello sovraterritoriale 
(regionale, nazionale e 

internazionale), riuscendo 
ad avere un'influenza 

sulla formulazione delle 
politiche culturali e 

stimolando un sistema 
collaborativo di ampio 

raggio.

Indicatori per valutare il cambiamento

Dialogo pubblico a 
diverse scale per la 

cultura

Analizzeremo i momenti di 
confronto tra il Dipartimento 

e altri soggetti pubblici 
sovraterritoriali.

«Mutualismo non inteso solo 
come co-produzione e gemellaggi 
tra enti, non tutti quelli che fanno 

musica devono organizzare un festival 
insieme, ma anche come ancorato a 

una base identitaria in cui i soggetti si 
riconoscono in una visione e scambiano 
contenuti e specificità, preservando la 

biodiversità» 
(operatrice culturale)

Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna
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Altri temi emersi 
dai tavoli di lavoro
Per concludere questo capitolo – il cuore del percorso, e anche 
del racconto, della costruzione di un sistema di valutazione di 
impatto della cultura a Bologna – vengono di seguito riportati 
alcuni temi da tenere in considerazione come raccomanda-
zioni per rendere possibile un progressivo avvicinamento alle 
visioni di cambiamento desiderate.
Tali considerazioni sono frutto delle riflessioni condivise dalle 
organizzazioni culturali convenzionate durante i tavoli di lavoro 
di dicembre 2020, un momento di confronto e scambio in siner-
gia a partire dal lavoro impostato con il Dipartimento Cultura.

Geografie culturali:

• come per la produzione culturale, sarebbe utile avere un 
dialogo tra organizzazioni culturali e Pubblica Amministra-
zione locale per avere una visione comune degli obiettivi 
e delle strategie per gestire dinamiche socio-economiche 
e urbanistiche e per evitarespeculazioni. Questo “patto” 
deve avere una profondità nel tempo più lunga del man-
dato elettorale;

• potrebbe essere utile da parte del Comune una fa-
cilitazione amministrativa per attivare pratiche di  
“abitare” culturale nella complessità della geografia della 
città;

• anche a proposito di geografie culturali, sarebbe  
auspicabile un confronto con altre organizzazioni in  
dialogo con l’Amministrazione sugli stessi territori  
presidiati dalle organizzazioni culturali;

• il concetto di geografia diffusa non è solo una questione di 
relazione tra centro e periferia: ci sono tante periferie nel 
centro;

• non può essere negata la necessità di spazi di  
carattere culturale dove permettere di muovere i primi pas-
si ed “errare” (non solo nel senso di sbagliare ma anche di 
esplorare): luoghi in cui sperimentare non solo linguaggi 
ma forme di aggregazione, anche informali, creazione di 
pensiero e di pratiche alternative a quelle dominanti.

Produzione culturale:

• se la direzione di cambiamento desiderata intende  
promuovere la possibilità per alcuni pubblici di uscire dalle 
proprie nicchie di fruizione culturale, è necessario passare 
da una logica di sovrapproduzione culturale a una logica 
di moltiplicazione culturale: favorire cioè la progettazione 
e la produzione condivisa da parte delle organizzazioni  
culturali. Questo può essere facilitato se, a monte,  
vengono condivise  delle linee progettuali da parte dell’Am-
ministrazione;

• se è utile che le organizzazioni culturali facciano indagi-
ni, questionari, carotaggi per raccogliere le percezioni dei 
propri pubblici, sarebbe importante che anche il comune si 
dotasse di uno strumento di indagine della percezione del 
pubblico, trasversale alle iniziative e in dialogo con il lavoro 
del Settore Statistica.

Lavoro culturale:

• le tutele del lavoro sono improntate su tagli e tipi di in-
quadramento professionale che spesso sono alieni al 
comparto culturale, fatto soprattutto di organizzazioni 
di piccole dimensioni e già fragili in partenza: potrebbe  
essere utile un livello locale di advocacy condivisa tra orga-
nizzazioni e Pubblica Amministrazione;

• una delle forme più importanti della sostenibilità sociale 
della cultura si basa sul riconoscimento della cultura come 
“lavoro” vero e proprio.

Sostenibilità:

• sarebbe auspicabile un progetto complessivo, a scala ur-
bana attorno alla sostenibilità ambientale, condiviso dal 
Dipartimento Cultura e dalle organizzazioni culturali: un 
programma congiunto di sensibilizzazione dei pubblici e 
delle organizzazioni stesse, ma anche una to do list per fare 
i primi e propri passi nella transizione ecologica;

• lo sguardo sull’effetto sociale della cultura non parte dalle 
stesse categorie (di disagio, difficoltà, necessità) con cui le 
attività “sociali” vengono tradizionalmente classificate e 
normate: non nasce insomma per rispondere a “bisogni” 
sociali ma anzi per coinvolgere i pubblici a prescindere dal-
le loro categorie sociali;

• il ruolo delle organizzazioni culturali nel sistema urba-
no deve passare anzitutto da un auto-riconoscimento da 
parte delle persone che ne fanno parte, come lavoratrici e 
lavoratori della cultura e come portatrici e portatori di un 
cambiamento desiderato;

• la cultura d’impresa nelle organizzazioni culturali può es-
sere alimentata tramite occasioni di confronto multidisci-
plinare con organizzazioni collegate con altri settori del 
Comune.

Cultura come rete:

• le occasioni di rete nascono sicuramente daI progetti e dal-
la partecipazione a bandi, ma sarebbe un’attività da pro-
muovere e sostenere anche senza un obiettivo progettuale 
o requisiti di risultato specifici;

• la rete si alimenta parimenti attraverso le connessio-
ni con chi ha carattere informale e sfugge alle politiche 
culturali, cioè con chi non accede ai finanziamenti e alle  
convenzioni ma contribuisce a creare il tessuto culturale 
della città.

Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna Le visioni di cambiamento per la cultura a Bologna
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Approccio metodologico

Teoria del cambiamento 
e approccio Lean in ottica 
costruttivista
Il framework metodologico adottato per la costruzione del  
sistema di valutazione di impatto della cultura a Bologna si 
fonda sulla Teoria del cambiamento (ToC). È una metodolo-
gia che segna un passaggio chiave da un approccio rendi-
contativo, basato sui risultati ottenuti, a uno strategico e 
progettuale che guarda ai cambiamenti duraturi generati: 
è uno strumento di pianificazione e controllo a tutti gli effet-
ti, ancorato alla base valoriale e alla vision dell’organizzazio-
ne. La ToC è un approccio sviluppato per guidare un’organiz-
zazione nel tracciare la sequenza logica di un’iniziativa o un  
progetto, dal risultato che si vuole ottenere, indietro fino agli 
input necessari. Si definiscono dunque gli obiettivi a lungo 
termine e a ritroso si ricostruiscono logicamente i legami di 
azione e retroazione per arrivare a quegli obiettivi. Va al cuore 
del modello di acquisizione, creazione e distribuzione del va-
lore di un’organizzazione. La ToC «costituisce sia un piano per 
comprendere in che modo dev’essere raggiunto il risultato, sia 
la spiegazione di come sia stato conseguito (spiegazione ex 
post)»15. 

Nonostante sia un framework flessibile che permette di  
includere diversi metodi di misurazione, in particolare per 
quanto riguarda gli indicatori, richiede rigore, costante  
misurazione, trasparenza e accountability. 
 
Gli step processuali e metodologici seguiti nel percorso si  
rifanno alla metodologia sviluppata negli anni da Kilowatt 
che ibrida la Teoria del cambiamento con gli strumenti  
provenienti dal community organizing e dal design  
relazionale, utili per governare processi complessi. Esiste una 
differenza fondamentale, in cui si annida il valore aggiunto, 
tra progettare per l’utente finale e progettare con l’utente fi-
nale: l’approccio adottato da Kilowatt implica il coinvolgimen-
to dell’utente attraverso un processo maieutico che aiuta 
a valorizzare le competenze e le attitudini di una comunità 
di riferimento, oltre che a consolidare la capacità di innova-
re del singolo. I passaggi di tale approccio prevedono la defi-
nizione di una visione di impatto (impact vision) che si vuole  
raggiungere, ossia l’esplicitazione del cambiamento di lun-
go periodo che si vuole ottenere, utilizzando, tra gli altri, gli 
strumenti del future design: per ampliare la comprensione 
dei cambiamenti macro e micro di un contesto e stimolare 
l’immaginazione di possibili scenari futuri. Successivamen-
te, si procede con l’identificazione dei pubblici da coinvolgere,  
attraverso differenti livelli di ingaggio nel processo di  
riferimento (mappa dei pubblici), e la ricostruzione dei  
passaggi – legati da dinamiche di azione e retroazione –  
necessari per raggiungere i cambiamenti stabiliti (la catena 

15  Sottogruppo GECES sulla misurazione dell’impatto, 2014.

OUTCOME IMPATTO

Siamo qui

Obiettivi Risorse 
utilizzate

Azioni Realizzazioni/
Prodotti (esiti 

diretti di breve 
periodo)

Risultati 
(esiti positivi, 

negativi, attesi, 
inattesi di 

medio-lungo 
periodo)

Effetti macro a 
medio-lungo 

termine

- Identificati e narrati da ciascun 
operatore

- Definiti dal Dipartimento 
- Verificati con interviste mirate 
- Integrati e validati con tutti gli 

operatori

ATTIVITÀINPUTDESIGN OUTPUT
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di produzione dell’impatto). Questo strumento progettua-
le e processuale è la base su cui vengono definiti gli indica-
tori di risultato e di impatto da rendicontare e la strategia di  
comunicazione verso l’interno e verso l’esterno di tali dati. 

Per progettare l’impatto che si intende generare in un futuro 
determinato da condizioni di incertezza, il modello di costru-
zione di un sistema di procedure per la valutazione di impat-
to del settore culturale bolognese ha seguito anche i principi 
dell’approccio progettuale Lean16, basato sul  miglioramento 
continuo di un’idea, un progetto o un’organizzazione. È un ap-
proccio che procede per gradi, passo dopo passo: per ridurre al 
massimo i costi e i rischi di fallimento di un’iniziativa, la Lean 
suggerisce infatti di definire una sequenza graduale di azioni 
di test che verificano, una dopo l’altra e ciascuna con un pro-
prio indicatore di successo, le ipotesi alla base di un progetto, 
specialmente quelle relative al dato per scontato nei confron-
ti dei pubblici di riferimento. Questo approccio, diffusissimo in 
ambito startup (si veda l’approccio Lean Startup17) dove i rischi 
di fallimento sono proporzionali all’innovatività delle soluzioni, 
è stato proposto proprio per il tenore di innovazione e speri-
mentalità di questo progetto.  È un cambio di paradigma che 
supera la pianificazione dettagliata di una procedura “dall’al-
to”, per inglobare nel processo decisionale i punti di vista che 
emergono da casi concreti (Genba) degli “utenti finali”.  Per 
fare questo, è stato fondamentale il continuo confronto con la 
comunità di riferimento, cioè le persone che fanno parte delle 
organizzazioni culturali convenzionate, attraverso interviste, 
laboratori, prototipazione e testing che guidassero l’evoluzione 
del sistema di valutazione sulla base dei bisogni specifici delle 
realtà culturali della città e al fine di adeguare gli strumenti di 
rendicontazione alla quotidianità organizzativa dei soggetti che 
saranno coinvolti nella misurazione. Possiamo infatti definire 
l’output di progetto come un prototipo dinamico: continuerà a 
evolvere in base alle prime esperienze d’uso e agli apprendi-
menti in itinere. Sappiamo infatti che processi di innovazione 
complessi – che prevedono un cambiamento sia dal punto di vi-
sta delle procedure istituzionali, sia delle abitudini progettuali e 
organizzative dei beneficiari – devono superare una “resistenza 
al cambiamento” che è spesso il maggior vincolo al cambia-

mento stesso. Il percorso proposto è stato disegnato per mini-
mizzare questo rischio, valorizzando il potenziale trasformativo 
e di crescita intrinseco alla valutazione di impatto, non solo in 
ottica rendicontativa ma di pianificazione strategica. 

In termini di contenuti, il progetto ha seguito un percorso 
costruttivista. Partendo da un’ampia analisi della letteratu-
ra – utile per ricostruire come il tema dell’impatto culturale 
sia stato affrontato dal dibattito accademico e politico negli 
ultimi decenni – sono stati ricostruiti i significati “locali” del 
valore generato dalla cultura in ambiti di impatto specifica-
mente rilevanti per il contesto di riferimento, ovvero per la 
storia identitaria culturale di Bologna. Infine è stata creata 
una griglia utile a generare un corpus di dati in cui la comu-
nità di riferimento – le organizzazioni culturali della città – può  
riconoscersi e mettere in luce la vocazione locale del set-
tore. Infatti, abbiamo seguito il processo inverso a quel-
li convenzionalmente adottati: siamo partiti dall’analisi di 
metodologie e misure standard18 per poi, in un secondo  
momento, contestualizzare semanticamente le dimensioni di 
valore significative per il settore culturale nella città di Bolo-
gna. 

Approccio metodologico

16 Womack, J.P., Jones, D. T., Roos, D., Agnelli, G., Bellomi, A., & Deaglio, M. (1993). 
17 S. Blank (2013).

18 Matarasso (1997); Hull UK City of Culture (2017); Liverpool Impacts08 (ECoC 2008) ; EU Culture 
2030 Indicators.

Approccio metodologico

Foto 9 - Ateliersi_La mappa del cuore di Lea Melandri in VR 
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Il processo

L'allineamento iniziale 
Il percorso per la costruzione di un sistema di valutazione di 
impatto della cultura a Bologna è partito da un momento di 
allineamento a monte interno al Dipartimento Cultura e Pro-
mozione della Città del Comune di Bologna, che ha portato a 
definire insieme agli uffici competenti la visione di cambiamen-
to cittadino (impact vision del Dipartimento Cultura) da utiliz-
zare come guida progettuale. Attraverso incontri laboratoriali, 
insieme alle persone dipendenti del Dipartimento sono sta-
ti analizzati i punti di svolta degli ultimi vent’anni a Bologna: 
per mezzo di un’analisi retroattiva sono stati fatti emergere i 
momenti più significativi per lo sviluppo del Settore. Questa 
analisi è stata integrata da una revisione degli obiettivi politici 
elaborati nei documenti strategici per il 2020-2022. Infine, sulla 
base dell’analisi dei trend globali e delle sfide per la cultura nel 
peculiare panorama bolognese, sono stati individuati e definiti 
cinque scenari di cambiamento di lungo periodo.

 

Abbiamo ripercorso i momenti più significativi 
degli ultiumi 20 anni per capire quali sono state 
le svolte “positive”.

I punti di svolta
della cultura a Bologna

PASSATO

Abbiamo messo in fila gli obiettivi politici e i 
documenti strategici per il periodo 2020-2022 per 
leggere il momento presente e individuare le azioni nel 
breve periodo.

La visione e le politiche
di questo mandato

PRESENTE

Abbiamo analizzato trend e sfide culturali e le 
peculiarità del panorama bolognese, provando a 
capire chi sono i soggetti protagonisti e quale ruolo 
vuole e può avere il Dipartimento Cultura in questa 
evoluzione.

Una visione di cambiamento
per la Bologna di (dopo) domani

FUTURO

Il processo
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La storia a ritroso 
della cultura 
a Bologna

Il processo Il processo

CRISI ECONOMICABologna
Sogna 
1988

Clima culturale
festoso e

ri-appropriazione
collettiva della città

attraverso
l’attività culturale

Bologna
capitale
europea

della cultura
2000

Riconoscimento
europeo

Manifattura
delle Arti 

2003

Strategia culturale
di integrazione tra

programmazione eventi
e investimento
sulle strutture

Iperbole 
1995

Una nuova
accessibilità

Arrivo
Ryanair

2008

Rilancio del turismo:
attrattività della città

su scala internazionale

Promozione
delle ICC

2010

Apertura a soggetti
profit e promozione
delle imprese sociali:

cultura come
motore di economia

20052000 2010 2020

“Co-Bologna”
Laboratori

di quartiere,  
PON metro
2016/2017

Co-progettazione
degli interventi; nuovo

protagonismo della
cittadinza; approccio

partecipativo e metodo
di ascolto

Cultura per
la coesione

sociale
2019

A livello organizzativo: 
approccio interdisciplinare.

A livello concettuale:
la cultura si apre

ad altri ambiti e settori

Delega che racchiude
insieme cultura,
turismo, sport,
immaginazione

civica
2018

Sincretismo ed
interdisciplinarietà

tra i settori e gli attori
verso una visione comune

Bologna
Città 

Metropolitana
2015/2017

Il bacino di abitanti si è 
allargato a 1 mln 

presupposto per ottenere 
ulteriori finanziamenti

Tassa di
soggiorno

2015

Più risorse per
marketing territoriale

Partnership
pubblico-privato

2010

Interdipendenza
e alleanze virtuose

2015
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La rimodulazione 
del progetto
Tutto ciò accadeva qualche giorno prima l'inizio dell' emergenza 
sanitaria causata dal Covid-19, che ha necessariamente ricon-
figurato l’evoluzione del progetto, in particolare per quanto ri-
guarda il confronto con gli operatori. L’attività di formazione per le  
realtà culturali convenzionate inizialmente prevista è stata con-
vertita in un’attività di co-progettazione strategica a cui gli 
operatori hanno partecipato  in una posizione paritaria rispetto 
all’Amministrazione per la costruzione di una visione condivi-
sa del futuro della cultura in città, consolidando la fluidità della 
relazione tra ente pubblico e operatori emersa nella gestione 
dell’emergenza. 

Interviste di validazione
Trattandosi di un modello sperimentale, tra settembre e otto-
bre 2020 sono state effettuate delle interviste con 11 orga-
nizzazioni seguendo un criterio di disomogeneità (rispetto 
all'ambito di produzione culturale e alla dimensione organiz-
zativa) per testare una prima condivisione dei cinque scenari 
emersi dal lavoro precedentemente svolto con il Dipartimento 
Cultura, e per rilevare interessi e e feedback dal settore stes-
so rispetto all’utilità del progetto e al suo senso complessivo.  
Le interviste hanno permesso di condividere con le persone che 
si sono rese disponibili il passaggio di prospettiva, da mero stru-
mento di valutazione a percorso per pianificare e condividere 
una visione del contributo che la cultura offre alla città che an-
drà poi misurato da ciascuno. Inoltre hanno permesso di racco-
gliere esempi di “precedenti” da tenere in considerazione e di 
capire l’onerosità percepita dagli operatori e la disponibilità a 
contribuire alla costruzione di tale procedura.

«Bisogna trovare un modo 
per far sì che le persone ritro-

vino il loro lavoro nella metodo-
logia: far capire che si sta parlan-
do del lavoro artistico-culturale e 

non di un obbligo esterno» 
(operatore culturale)

«Mancano spazi in 
cui “lasciar fare”, abbiamo 
ansia di organizzare tutto, 

mentre alcuni spunti si creano 
“spontaneamente” dall’imprevi-

sto. Dobbiamo anche “lasciar cre-
scere” senza avere l’ansia di inglo-

bare, specie in relazione a quella 
fascia di popolazione ignorata 
dalla produzione culturale (es. 

adolescenti)» 
(operatore culturale)

Tavoli di lavoro tecnici con 
le organizzazioni culturali
A dicembre 2020 sono stati organizzati cinque tavoli di lavo-
ro per l’analisi condivisa di ciascuno scenario. Ai tavoli sono  
state invitate a partecipare tutte le organizzazioni  
convenzionate con il Dipartimento Cultura. In questa occa-
sione, la catena di produzione dell’impatto di ogni scenario,  
soprattutto relativamente a risultati e impatti sperati, è  
stata rivista e integrata grazie agli input di chi ha  
partecipato. Inoltre sono stati elaborati in maniera  
collaborativa i primi indicatori utili a rilevare il raggiungimento 
di tali risultati.

Partecipanti. 
Tavolo  

Geografie culturali

Tavoli di lavoro 
tecnici con 

Dipartimento e 
operatori culturali

5

19 24 23 27 24
Partecipanti. 

Tavolo 
Lavoro culturale

Partecipanti. 
Tavolo 

Produzione culturale

Partecipanti. 
Tavolo  

Sostenibilità

Partecipanti. 
Tavolo  

Cultura come rete

«È il momento giusto 
per un discorso più  

radicale» 
(operatore culturale)

Il processo Il processo

30 operatori culturali hanno partecipato a 2 o più tavoli di lavoro
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Definizione del prototipo 
e test
Sulla base dei contenuti emersi dal percorso di allineamento in-
terno con il Dipartimento Cultura e Promozione della città e rivi-
sti insieme alle organizzazioni culturali durante i tavoli di lavoro 
è stata costruita una prima ipotesi di sistema di valutazione 
di impatto della cultura a Bologna, ossia sono stati definiti un 
cruscotto di indicatori con cui il Dipartimento e gli operatori si 
interfacceranno nel percorso di rendicontazione rispetto alla 
convenzione e delle linee guida che disegnano lo user journey 
degli operatori, cioè il processo di co-produzione e valutazio-
ne dell’impatto. Questo primo prototipo, seguendo l’approccio 
Lean, è stato validato attraverso delle interviste con 6 orga-
nizzazioni culturali.

Con la stipula delle nuove convenzioni cittadine in ambito cul-
turale e creativo del 2022 verranno pubblicate le linee guida 
del sistema di valutazione di impatto della cultura a Bologna, 
dando avvio alla prima sperimentazione del modello. Sempre 
in ottica Lean, sulla base degli apprendimenti generati da un 
primo test effettivo del sistema costruito, verranno adottate le 
misure correttive necessarie per il futuro. Lo user journey elabo-
rato per la prima sperimentazione prevede, per ciascuna orga-
nizzazione, un colloquio iniziale con il Dipartimento Cultura in 
corrispondenza dell’avvio della convenzione, per alimentare la 
scheda anagrafica e compiere la scelta intenzionale di posizio-
namento in uno degli scenari di cambiamento previsti. Alla fine 
di ciascuno dei tre anni di convenzione gli operatori dovranno 
compilare almeno due questionari di valutazione: uno per lo 
scenario “produzione culturale” (comune a tutti) e almeno un 
altro relativo a uno scenario a scelta, rispetto al quale l’organiz-
zazione convenzionata ha deciso di posizionarsi. Lo strumento 
del form è pensato, da un lato, come occasione di auto-osser-
vazione per le organizzazioni culturali che raccoglieranno un 
corpus di dati quantitativi e qualitativi utili all’allineamento 
interno rispetto all'intenzionalità espressa a inizio convenzio-

ne. Dall’altro, il processo di raccolta dati per la valutazione di 
impatto ha lo scopo di rinforzare – e non sostituire – il rapporto 
diretto tra gli operatori e il Dipartimento Cultura, alimentando 
la conoscenza reciproca, lo scambio e il dialogo in nome di una 
visione di impatto condivisa. Al termine della convenzione, oltre 
a un questionario conclusivo più approfondito, è previsto, per 
ciascuna organizzazione, un colloquio con il Dipartimento, in-
teso come momento di riflessione condivisa in merito a tutto il 
percorso della convenzione e alle prospettive di collaborazione 
future.

Il processo Il processo

User journey 
del percorso 
di auto-osservazione 
e valutazione 
di impatto

Anagrafica 
+ colloquio

CHECK POINT

? Domande di
autoanalisi

Obiettivi
raggiunti

Scelta dei
PUBBLICI

INDICATORI
obbligatori

FORM
anno 1

FORM
anno 2

FORM
anno 3

DIMENSIONI E
SOTTODIMENSIONI

di impatto

CHECK POINTCHECK POINT

Colloquio 
chiusura

convenzione

? Domande di
autoanalisi

Obiettivi
raggiunti

? Domande di
autoanalisi

Obiettivi
raggiunti
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Conclusioni

Apprendimenti  
e raccomandazioni,
a cura di Kilowatt

Il percorso che ha portato all’elaborazione di questo report 
e dell’impianto di valutazione complessivo non è certo sta-
to privo di ostacoli, ma proprio questa non linearità ha gene-
rato degli apprendimenti preziosi che possiamo ora provare a  
condividere. Una premessa importante è che il processo di 
pianificazione strategica oggetto del presente lavoro è ini-
ziato prima della pandemia e si conclude – nella sua fase di  
progettazione – due anni più tardi, in una situazione  
decisamente mutata rispetto al principio, ma dai confini ancora 
incerti. Gli effetti a lungo termine dell’emergenza da Covid-19 
sul settore culturale non sono ancora quantificabili, ma non 
si può escludere che un comparto già fragile dal punto di vi-
sta delle tutele lavorative e della sostenibilità economica pos-
sa subire ancora dei contraccolpi in termini di “spopolamento” 
interno – dove con questo termine intendiamo una fuga degli  
operatori verso settori più “sicuri” –, con conseguenze in ter-
mini di qualità della produzione e  investimenti in ricerca e 
sviluppo di nuove progettualità. Proprio alla luce di questo  
clima incerto è necessario, ancor più di prima, riuscire a  
navigare e governare il cambiamento, prevedendo strate-
gie e programmi di supporto e potenziamento delle realtà  
culturali, e seguendo il principio di addizionalità dell’impatto 
che prevede un investimento pubblico proprio laddove il mer-
cato non coglie opportunità di immediato profitto.

Il presente lavoro, però, parte anche dal presupposto per cui 
un approccio strategico alla pianificazione non può avere sola-
mente la cultura come terreno di gioco, ma deve concedersi di 
adottare una prospettiva interdisciplinare alle politiche pub-
bliche per «non guardare agli impatti generati dalla cultura nei 
confronti di altri compartimenti stagni (impatto ambientale, im-
patto economico, impatto sociale), ma piuttosto proporre una 

lettura di ambiti di cambiamento – come gli scenari – che sono 
trasversali, oltre che interconnessi, a quello che dovrebbe es-
sere considerato un ecosistema»19. Agire in ottica di ecosiste-
ma presuppone una consapevolezza rispetto alla mutevolezza 
dello stesso e, di conseguenza, alla necessità che l’impianto co-
struito mantenga nel tempo una capacità di adattarsi al muta-
re delle condizioni sociali, politiche o economiche esterne. Ciò 
significa che gli indicatori e gli strumenti proposti devono es-
sere periodicamente riletti alla prova del tempo, per valutarne 
rilevanza, efficacia e funzionalità. Inoltre è sempre bene ricor-
dare che la valutazione non è un mero esercizio di stile, ma un 
processo di apprendimento continuo, di azione e retroazione, 
che funziona finché dialoga e si rende intelligibile al suo con-
testo e pubblico di riferimento. Anche per questa ragione non 
è auspicabile pensare che la valutazione di impatto si sostitu-
isca al dialogo costante ed esperienziale che deve intercorrere 
tra la Pubblica Amministrazione e le organizzazioni culturali: 
partecipare agli eventi, conoscere le produzioni, parlare con i 
pubblici e interrogare gli operatori rimangono attività centrali 
che aiutano a leggere meglio e comprendere le informazioni e i 
racconti che emergeranno dal set di strumenti di autovalutazio-
ne consegnati nelle mani delle organizzazioni convenzionate. È 
quindi necessario ribadire, ancora una volta, che questo non è, 
né vuole essere, un punto di arrivo, bensì è l’inizio di un percor-
so che accompagnerà e guiderà il dialogo tra il Dipartimento 
Cultura e chi fa cultura in città. Per questa ragione l’impianto 
di valutazione proposto prevede una gradualità di applicazione 
degli strumenti, la cui velocità dipenderà dalla qualità e dall’in-
tensità del percorso di apprendimento comune. Infatti, mentre 
l’ambito sociale è più avvezzo a questo tipo di valutazione, la 
cultura rappresenta invece un terreno meno esplorato e per 
questo più suscettibile ad ambiguità. La sperimentazione e la 
sfida che abbiamo davanti devono quindi partire dalla consa-
pevolezza – che è paradossalmente necessario esplicitare – che 
«non si può fare sempre impatto» perché creare, produrre e 
ricercare, in ambito artistico e culturale, significa anche far 
emergere l’inatteso, il non previsto. Ciò detto, e coscienti che 
non tutto è misurabile, riteniamo comunque che un processo di 
esplicitazione della multidimensionalità del valore culturale 
e di tessitura di un lessico comune tra operatore e Pubblica 

19 Questa e le citazioni che seguono sono tratte da un'intervista a Franco Bianchini, esperto di 
politiche culturali in strategie urbane, Direttore Associato del Centre for Cultural Value, con sede 
all’Universitá di Leeds in Inghilterra, membro del Consiglio dei Fondatori e del Consiglio di Ammini-
strazione della Fondazione Fitzcarraldo.
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Aamministrazione, possa permettere a quest’ultima di pren-
dere decisioni informate, strategiche e direzionali per la cre-
scita e il benessere dell’intero comparto. Per questo è anche 
necessario «evitare la sovrapproduzione di dati, legata alla defi-
nizione di indicatori, che non agevola, ma piuttosto complica, la 
comprensione dei fenomeni complessi, come quello della pro-
duzione e fruizione artistica». Proprio alla luce di tale riflessione 
è doveroso esplicitare che la scelta di intraprendere un percorso 
come questo è onerosa - in termini di impiego di risorse umane 
e di tempo - ma può dare grande soddisfazione e sviluppare ap-
prendimenti inediti, interni ed esterni alla macchina comunale. 
Può anche diventare veicolo di inestimabile valore relazionale, 
non solo con le organizzazioni culturali, ma anche con la cittadi-
nanza. Affinché questo avvenga, però, è necessario che la Pub-
blica Amministrazione si appropri e governi sia il processo, sia 
i suoi strumenti, rendendoli direzionali e operativi e non meri 
adempimenti burocratici.  
Infine, ma non meno importante, se vogliamo che questo sia 
l’inizio di un percorso di apprendimento «piuttosto che un ab-
bellimento, è necessario misurare e comunicare anche quegli 
impatti considerati negativi, o quei risultati che non si sono ve-
rificati come ci si auspicava all’inizio, cercando di comprenderne 
la natura in un’ottica di miglioramento continuo». Auspichia-
mo quindi che quello che si prospetta nei prossimi anni sia un 
percorso di crescita in ottica mutualistica che – ampliando lo 
sguardo e la reciproca conoscenza di Comune e organizzazio-
ni culturali – contribuisca a coltivare una città culturalmente 
aperta e permeabile, sperimentale e inclusiva.

Conclusioni
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Le parole dell'impatto 
e altro: glossario

accountability: si riferisce alla responsabilità di fornire un’ana-
lisi della valutazione che sia accurata, corretta e credibile. 

addizionalità: è la capacità di contribuire a generare un cam-
biamento addizionale aggiuntivo, rispetto a ciò che sarebbe 
avvenuto comunque in un contesto, o che il mercato avrebbe 
realizzato in autonomia.

affidabilità: si riferisce alla garanzia di fornire informazioni 
precise, veritiere ed eque, con specifica indicazione delle fonti 
dei dati. 

attività: sono tutte quelle micro-azioni che è necessario intra-
prendere per realizzare output che a loro volta genereranno 
outcome.

Audience development: «termine utilizzato per indicare come 
le relazioni tra pubblici e organizzazioni culturali vengono 
ampliate e gestite. Si tratta di un approccio organizzativo stra-
tegico per sviluppare e diversificare le relazioni instaurate con 
pubblici esistenti o potenziali».20

baseline: la situazione di partenza, rispetto al quale nel tempo 
osservo un cambiamento.

beneficiari diretti: Gli individui, i gruppi o le organizzazioni a 
favore dei quali è realizzato l’intervento.

beneficiari indiretti: Gli individui, i gruppi o le organizzazioni 
che beneficiano indirettamente di interventi realizzati per altri 
gruppi. 

catena di produzione dell’impatto: è la rappresentazione 
grafica di come un’organizzazione intende realizzare l’impatto 
definito ex ante, ricostruendo a ritroso - in ottica sistemi-
ca e non lineare - tutti i passaggi necessari a raggiungere il 
cambiamento desiderato, ossia: i risultati che è necessario 
ottenere, gli output da realizzare, le azioni da organizzare e le 
risorse di cui dotarsi.

circolarità della valutazione: si tratta dell’integrazione degli 
insegnamenti appresi durante il processo di valutazione nel 
successivo ciclo di misurazione. Può comprendere la raccolta 
e la diffusione di evidenze, conclusioni, raccomandazioni deri-
vanti dall’esperienza.

comparabilità: non si intende comparabilità tra soggetti (non 
è competizione!) ma nel tempo, è importante guardare a come 
le cose cambiano in un arco temporale. 

impatti: riguardano i cambiamenti sistemici e profondi che 
avvengono a livello della società e che un’azione, un progetto, 
un’organizzazione o una politica contribuiscono a generare 
(l’impatto non è mai individuale, ma innescato attraverso 
dinamiche sistemiche!). Tali cambiamenti avvengono sui com-
portamenti, sulla salute, sullo status economico, sulle relazioni 
di potere (economico, di genere, ecc.), sull’orientamento delle 
politiche (es. sostenibilità sociale e ambientale).

indicatore: rappresenta qualcosa che possiamo capire, che 
possiamo raggiungere cognitivamente, una modalità di osser-
vare (puntare il dito su) un fenomeno che riteniamo rilevan-
te. È un elemento sintetico, qualitativo o quantitativo, che 
fornisce in modo semplice e affidabile indicazione del risultato, 
connesso a un intervento. Questa informazione consente di 
misurare il raggiungimento di un risultato e comunicarlo in 
modo chiaro e più univoco possibile. Gli indicatori quantitativi 
si possono applicare se al cambiamento da monitorare sono 
associabili con chiarezza dati monetari o fisici. Può essere 

20 The Audience Agency 

http://socialvalueitalia.it/associazione/wp-content/uploads/2016/11/Glossario_Social-Value-Italia_ottobre2016-1.pdf
http://socialvalueitalia.it/associazione/wp-content/uploads/2016/11/Glossario_Social-Value-Italia_ottobre2016-1.pdf
https://sdgs.un.org/goals
https://www.torinosocialimpact.it/documentazione/tiresia-impact-outlook-2019/ 
https://www.torinosocialimpact.it/documentazione/tiresia-impact-outlook-2019/ 
https://whc.unesco.org/en/culture2030indicators/
https://www.theaudienceagency.org/resources/guide-to-audience-development-planning
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assoluto (n° di persone che fa qualcosa) o relativo (riduzione % 
di un comportamento). Si chiamano così perché quantitativa 
è la restituzione del fenomeno (n°, %), non il suo significato 
(ad esempio la qualità della vita è rappresentata dalla % delle 
persone che percepiscono un miglioramento). Gli indicatori 
qualitativi sono segnali del cambiamento (ad esempio il grado 
di soddisfazione o il livello di fiducia), non si esprimono in nu-
meri. Danno il significato a un fenomeno.

input: sono le risorse necessarie alla realizzazione delle attivi-
tà dell’intervento per abilitare l’intero processo di generazione 
dell’impatto. Possono includere risorse economiche, umane, e 
materiali.

intenzionalità21: è la capacità di definire ex ante qual è il cam-
biamento che si vuole generare nella società o in un determi-
nato contesto attraverso un’attività o un progetto specifico.

misurabilità: è la capacità di identificare le variabili e le 
grandezze - quantitative e qualitative - misurabili di questo 
cambiamento, per renderlo comprensibile e verificabile anche 
da altri.

outcome/risultati: sono gli effetti attesi o inattesi generati 
nel breve-medio periodo dagli output. I risultati riguardano - a 
livello individuale o collettivo - la modifica di alcune attitudini 
(come percezioni, credenze e motivazioni), la generazione di 
consapevolezza, l’acquisizione di conoscenze e competenze, la 
creazione di opportunità.

output/esiti: sono gli esiti, ossia beni o servizi che vengono 
prodotti nell'ambito di un progetto, organizzazione o politica. 
La misurazione degli output riguarda solo un aspetto di perfor-
mance, ma non dice nulla sull’efficacia e sugli effetti generati 
su un gruppo di persone. Ad esempio, nell’attività di formazio-
ne, l’output è rappresentato dal numero di corsi realizzati, dal 
numero di ore, dal numero di partecipanti, mentre l’outcome 

consiste nelle conoscenze apprese, nelle nuove opportunità 
professionali fornite.

proporzionalità: essendo il processo di valutazione un’attività 
non irrilevante dal punto di vista del tempo e dell’impegno 
spesi da parte delle organizzazioni convenzionate, è bene che 
esso sia proporzionato al sostegno dato dall’ente erogatore.22

rilevanza: si riferisce all’inclusione di tutte le informazioni 
utili a dare evidenza dell’interesse generale perseguito e della 
dimensione comunitaria dell’attività svolta. 

scenari di cambiamento: «set di visioni motivate e articolate 
finalizzate a catalizzare le energie dei diversi attori coinvolti 
in un processo progettuale a generare tra di loro una visione 
comune e, auspicabilmente, a far convergere le loro azioni in 
una stessa direzione».23

strumenti di raccolta dati: sono i metodi utilizzati per iden-
tificare le fonti e raccogliere le informazioni quantitative e 
qualitative durante una valutazione. Esempi: sondaggi formali 
e informali, osservazione diretta o partecipativa, interviste, 
questionari, focus group, parere di esperti, studi di caso, ricerca 
su testi, strumenti di gestione e controllo.24

teoria del cambiamento: è una cornice-guida per tutti i pas-
saggi di pensiero, azione e produzione di senso quando inter-
veniamo intenzionalmente in processi di cambiamento sociale. 
È una metodologia che parte dalla definizione di obiettivi a 
lungo termine per poi ricostruire a ritroso tutte le precondizio-
ni necessarie per raggiungerli. La teoria del cambiamento è al 
contempo:

• un processo ciclico e iterativo di analisi-riflessione-a-
zione-apprendimento: non è un esercizio sporadi-
co della fase di progettazione, ma continua fino al 
“tracciamento” degli impatti generati e si riattiva per 
definire nuovi obiettivi;

21 Tutte le definizioni dei principi che seguono derivano dalle Linee guida ministeriali  per la realiz-
zazione di sistemi di valutazione dell'impatto sociale delle attivita' svolte dagli enti del Terzo settore

22  Si vedano sempre le Linee guida ministeriali
23 Manzini, E., Jégou, F. (2004)
24 Glossario, Social Value Italia (2016)

• un prodotto-realizzazione vivo e dinamico: uno “snap-
shot” che traduce le riflessioni attivate dall’organizza-
zione in un dato momento in forme narrative e visive, 
per definizione “incomplete” (cfr. “catena di produzio-
ne dell’impatto”);

• un’attitudine: una modalità di pensare e agire nella 
complessità dei grandi cambiamenti sociali, indivi-
duando strategie per influenzare positivamente le 
parti di un sistema.25

trasparenza: si riferisce alla restituzione pubblica della valu-
tazione di impatto e del processo partecipativo degli stakehol-
ders, ma anche alla comunicazione esplicita della provenienza 
dei dati e delle metodologie di valutazione adottate, per ga-
rantire tutte le informazioni necessarie a chi legge e interpreta 
la valutazione.

25 Hivos (2015).
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