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Alessandro Bollo

[l rapporto tra strateqia e valutazione:
prove diintegrazione
e sfide future

N el chiaro e utile testo introduttivo alla sessione di lavoro
sulla valutazione delle performance economiche e sociali
dell’offerta culturale, la professoressa Marra pone una serie
di punti di discussione evidenziando in premessa come, a
livello normativo, il legislatore abbia deciso di affiancare alla
valutazione delle performance organizzative anche la valutazione
dell'impatto sociale per i soggetti operanti nel terzo settore. Si
tratta di un ulteriore segnale della crescente importanza
attribuita dai decisori e dai policy maker al rafforzamento di
una cultura della misurazione e della valutazione che consideri
in senso ampio, evoluto, multidimensionale, contestuale e di-
namico il valore generato dalla produzione culturale. La natura
complessa di tale produzione sconsiglia, infatti, approcci “ri-
duzionistici” in cui la molteplicita degli effetti prodotti possa
essere sintetizzata e ridotta ad un unico o a pochi parametri;
al contrario la “complessita” deve essere restituita con la
“complessita”, con un sistema di misurazione, ciog, il piu
possibile capace di rilevare, confrontare, contestualizzare
impatti economici, sociali, culturali e ambientali di natura sia
monetaria sia non monetaria. Molto realisticamente gli impatti
generati saranno il risultato di processi di cambiamento in
grado di toccare diverse dimensioni operative (a livello istitu-
zionale, gestionale, organizzativo e programmatico) e a loro
volta potranno essere spiegati e interpretati attraverso “teorie
del cambiamento” capaci di rendere evidenti e spiegabili quei
nessi causali in grado di allineare obiettivi, azioni e risultati,
possibilmente in una prospettiva di medio-lungo termine.

Marra sottolinea, altresi, I'importanza di considerare ed esa-
minare |I"“eterogeneita dei contesti”, nella misura in cui ciascun
processo valutativo non pud prescindere da una riflessione
preliminare sugli “ecosistemi” piu o meno allargati di portatori
di interessi che si relazionano con uno specifico spazio culturale
e che ne determinano il sistema dei bisogni e delle aspettative,
le modalita di utilizzo, I'insieme delle istanze (spesso anche
tra di loro conflittuali) che dovranno inevitabilmente trovare
una qualche composizione nel momento strategico e pro-
grammatico. Ne deriva, pertanto, |I'esigenza di ribadire un
rapporto di reciproca necessita tra valutazione e strategia per



evitare quelle situazioni sghembe (ahime piuttosto
frequenti) di percorsi strategici a cui non sono as-
sociate valutazioni in grado di verificarne I'efficacia
e di percorsi valutativi impostati senza una preli-
minare definizione degli obiettivi e quindi impos-
sibilitati a esprimere giudizi sostanziali sui risultati
ottenuti. Diventa particolarmente significativo, quin-
di, che il percorso strategico consenta una chiara e
condivisa definizione degli obiettivi che si intendono
perseguire nel medio termine e delle dimensioni
di valore che sono considerate le piu rilevanti in
una specifica fase evolutiva dell’istituzione. La
scelta, ad esempio, di considerare come determi-
nanti le performance numeriche di partecipazione
e i risultati di natura economica, piuttosto che con-
siderare prioritari gli effetti che hanno risonanza
con il benessere e i processi di crescita delle
persone e delle comunita dipendera dall’interpre-
tazione del ruolo che una specifica istituzione puo
giocare in uno specifico contesto di riferimento e
dal processo di negoziazione e bilanciamento tra
le aspettative, anche potenzialmente discordanti,
dei principali stakeholder coinvolti. A tali obiettivi —
esplicitati gia in fase ex ante del percorso di pianificazione
strategica — dovranno essere contestualmente associati indicatori
di risultato che potranno essere oggetto di controllo e di
verifica da parte degli stakeholder di riferimento. Sotto questa
prospettiva la valutazione puo intendersi, quindi, come un
processo di apprendimento e di miglioramento che contribuisce
a decomplessificare scenari complessi, a orientare |'azione
dei decisori e a costruire azioni di consenso attorno ad un
progetto di sviluppo istituzionale che per sua natura si rivolge
a destinatari molto differenziati.

Nel testo summenzionato si avverte, inoltre, come “i valori
possano rivelare conflitti aperti o latenti nelle finalita perseguite
ai vari livelli organizzativi, di governo e/o di settore” e cio
assume particolare rilevanza se viene applicato alla scala di
quelle organizzazioni culturali, si pensi ad esempio ai musei,
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alle biblioteche, agli archivi e ai teatri che si rivolgono ad una
platea molto allargata ed eterogenea di stakeholder e beneficiari.
Si considerino, ad esempio, quegli impatti sociali perseguibili
attraverso processi partecipativi fortemente inclusivi che ri-
chiedono elevata intensita di coinvolgimento operando su
gruppi ristretti e con percorsi di medio-lungo termine e la loro
potenziale inconciliabilita o difficile coesistenza rispetto a
obiettivi di redditivita economica derivanti dalla massimizzazione
degli ingressi e delle presenze in un determinato arco di
tempo. Le situazioni di conflittualita o di scarsa compatibilita
non riguardano solo gli obiettivi, bensi le durate e i cicli
temporali a cui tali obiettivi sono associati. Obiettivi di audience
development volti, ad esempio, a modificare la composizione
del pubblico di un’istituzione culturale (ringiovanire i frequen-
tatori, avvicinare pubblici meno assidui, sviluppare percorsi
di empowerment o di capacitazione attraverso le esperienze
di partecipazione) potrebbero richiedere investimenti inziali
(in termini economici e di progettualita) i cui ritorni in termini
di capitale culturale e sociale generato potrebbero essere dif-
ficilmente conciliabili con esigenze di bilancio che richiedono
“ritorni sugli investimenti” quantificabili e spendibili dal punto
di vista politico-comunicativo nell’arco di pochi mesi o anni.
Diventa quindi cruciale il ruolo che possono esercitare le
componenti di leadership e di management delle organizzazioni
culturali nell’individuare obiettivi di medio-termine che possano
essere perseguiti attraverso percorsi progettuali “protetti” e
garantiti nelle loro fasi iniziali, che sono anche quelle piu
fragili e rischiose perché difficilmente prevedibili e potenzial-
mente soggette a fallimenti e intoppi di percorso. Una volta
definiti gli obiettivi, occorre mettere in campo e sperimentare
le metriche piu adatte (e compatibili rispetto alle specifiche
capacita di produzione di dati e conoscenza) per misurare
output, outcome e qualita del processo. Appare evidente
come non esistano parametri e metriche validi in assoluto,
permane semmai l'esigenza di rivendicare un’attenzione nuova
verso il tema della produzione di valore in cultura e della sua
valutazione improntati ad affrontare la complessita e la multi-
dimensionalita dell’agire culturale.

Il tema della misurazione del valore non puo dirsi completo
se non inserisce anche la sfida della comunicazione e della
condivisione dei risultati ottenuti. Annual report, bilanci sociali,
bilanci di mandato, carte dei servizi e altri documenti di natura



programmatica e strategica stanno diventando strumenti di
rendicontazione sociale, ma anche di comunicazione rivolti a
una pluralita di stakeholder.
Se consideriamo una realta come il Polo del ‘900 di Torino,
che a breve presentera il suo bilancio di mandato relativo al
periodo 2017-2019 con anticipazioni sugli obiettivi individuati
per il triennio a venire, la rendicontazione dei risultati ottenuti
€ pensata per considerare sia gli aspetti inerenti le performance
economiche sia quelli relativi agli impatti sociali e culturali.
Per un’organizzazione ibrida che integra le funzioni tipiche del
museo, dell’archivio, della biblioteca e dello spazio performativo
e di dibattito culturale diventa cruciale considerare tutti i
possibili attori e destinatari dell’azione culturale e gli effetti
potenziali del valore generato per ciascuno di essi (e i relativi
processi di cambiamento avviati). Ne deriva un’impostazione
del percorso strategico di sviluppo e del conseguente processo
di valutazione basato su 8 macro-obiettivi collegati alle diverse
declinazioni con cui il Polo del ‘900 interpreta il suo mandato
di spazio vocato all'innovazione:
¢ posizionamento istituzionale e rafforzamento dell’identita;
e sperimentazione di modelli di coinvolgimento attraverso
progetti di Audience Development e Audience Engagament;
¢ valorizzazione e accessibilita ai patrimoni fisici e digitali;
e capacity building ed empowerment della struttura organiz
zativa;
e sviluppo di modelli innovativi di collaborazione tra gli Enti
Partner del Polo;
¢ creazione di partnership e reti di collaborazione con soggetti
esterni;
e progetti di restauro e interventi strutturali degli edifici e
delle funzioni aperte al pubblico.
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A ciascun macro-obiettivo sono associati gruppi di azioni e ri-
sultati attesi che rappresentano la base comune di discussione
tra i diversi portatori di interesse in merito alla reale capacita
dell’istituzione di aver perseguito piu o meno efficacemente
le sue finalita e per I'individuazione dei punti di miglioramento
e di rafforzamento nella convinzione che non esistano parametri
e metriche validi in assoluto. Permane semmai I'esigenza di
rivendicare un’attenzione nuova verso il tema della produzione
di valore in cultura e della sua valutazione anche attraverso la
realizzazione di piani strategici improntati ad affrontare la
complessita e la multidimensionalita dell’agire culturale.

A tale proposito, un ruolo importante che Federculture puo
giocare nel contesto nazionale & proprio quello di favorire
una cultura della pianificazione strategica e della valutazione
tra le istituzioni culturali che persegua modalita inclusive e
partecipative di progettazione, orientamento alla multidimen-
sionalita dei fenomeni oggetto di analisi, intervento e misura-
zione e trasparenza nei meccanismi di evidenza delle relazioni
tra obiettivi, risorse e risultati.
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