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Introduzione 
 

Le crisi globali di questi ultimi anni hanno amplificato l’aspetto di incertezza tipico della 

gestione del settore culturale, spesso legata alla volubilità dei finanziamenti pubblici. 

Trovare forme di autofinanziamento si è dimostrato quindi sempre più centrale per musei 

ed istituzioni culturali e questa tesi è volta ad analizzare una di queste forme: 

l’implementazione nella propria strategia di fundraising di un programma membership. 

Questo tipo di strumenti ha infatti il potenziale di generare un flusso stabile di entrate che 

rendono le organizzazioni culturali meno vulnerabili agli shock esterni e 

all’imprevedibilità tipica del settore. 

L’obiettivo di questa tesi è quello di fornire un’analisi accurata delle caratteristiche dei 

programmi membership nel settore culturale, analizzando il caso studio del programma 

membership dell’Het Nieuwe Instituut e fornendo una proposta di miglioramento sulla 

sua gestione. La scelta del caso studio è stata dettata dall’esperienza di tirocinio svolta 

presso il Nieuwe Instituut, nell’ambito del Relationship Management, in particolare nella 

gestione del programma membership del museo. 

Si è quindi proceduto analizzando nel primo capitolo la letteratura riguardante il ruolo del 

museo nel quadro delle industrie culturali, il contesto economico relazionale di musei ed 

istituzioni culturali, oltre che le nozioni di community engagement e fundraising nel 

contemporaneo. Nel secondo capitolo sono stati analizzati concetti di Customer 

Relationsip Management (CRM) per il settore culturale, quali l’importanza della brand 

identity per i musei, la funzione del passaparola positivo e i referral, il ruolo 

dell’identificazione, l’affinità con i programmi fedeltà e la rilevanza della value co-

creation. Nel terzo capitolo si è affrontato l’argomento centrale: il programma 

membership e le sue caratteristiche, riportando i risultati più rilevanti delle ricerche 

preesistenti, in particolare sulla qualità dei servizi, sulla relazione fra frequenza di visita 

e membership, sull’identificazione, sui benefici relazionali e sul referral management, 

evidenziando anche i limiti di questo tipo di programmi. Il caso studio costituisce il quarto 

capitolo, nel quale sono state analizzate identità, mission, obiettivi e posizionamento 

dell’istituzione Het Nieuwe Instituut e il suo programma membership nelle sue 

declinazioni (amici, membri, membership aziendali e circolo dei mecenati). Sono poi stati 
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analizzati i dati evinti dai report annuali del museo e dall’intervista alla manager del 

programma. A questo punto sono stati adoperati i concetti del primo e secondo capitolo 

per commentare i dati e fornire delle spiegazioni sull’efficacia delle misure adottate dal 

museo nel corso degli anni. 

Grazie a questo lavoro di ricerca è stato possibile analizzare i dati di un museo affermato 

come il Nieuwe Instituut, destinatario della collezione nazionale di architettura e 

urbanistica olandese e responsabile del Padiglione Olanda della Biennale di Architettura 

di Venezia, e fornire indicazioni manageriali sulla gestione del programma membership 

in ottica di miglioramento, sulla base di risultati che saranno esposti nelle conclusioni 

finali di questa tesi. 

  



 

3 
 

1.Istituzioni culturali: il contesto economico-relazionale 
 

1.1 Il ruolo del museo nel contesto delle industrie culturali 
I musei sono un’industria globale e la loro frequentazione è in costante crescita in tutto il 

mondo. Da un punto di vista territoriale, l’Europa è un attore importante quando si parla 

di musei: il Louvre di Parigi, ad esempio, è il museo più popolare al mondo con 

un’affluenza totale di oltre 10,2 milioni di visitatori nel 2018 e poco meno di 10 milioni 

nel 2019 (Ebbers et al., 2021). L’affluenza totale dei primi 20 musei del mondo è stata di 

108,1 milioni di visitatori nel 2018, praticamente invariata rispetto al 2017 con 108 

milioni, di cui 7,4 milioni per il Metropolitan Museum of Art (MET) di New York e 8,6 

milioni per il National Museum of China di Pechino. I musei svolgono un ruolo 

importante nelle città e le amministrazioni locali sono spesso propense a contribuire alla 

costruzione di nuovi musei. In Cina, molti musei tra i primi 20 hanno registrato una 

crescita a due cifre, con il riaperto Museo Provinciale di Hunan al sesto posto con 3,6 

milioni di visitatori nel primo anno di attività dopo la riapertura in un nuovo edificio 

(Museum Index, 2019). Per analizzare i musei e le istituzioni culturali nel giusto contesto, 

non si può prescindere dal menzionare il loro ruolo nelle industrie creative. 

Le industrie creative sono la denominazione collettiva per le attività che hanno origine 

nella creatività, nell’abilità e nel talento individuali e che hanno un potenziale di creazione 

di ricchezza e di posti di lavoro attraverso la generazione e lo sfruttamento della proprietà 

intellettuale, vale a dire: pubblicità, architettura, arte e antiquariato, artigianato, design, 

moda, film, software interattivo per il tempo libero, musica, arti dello spettacolo, editoria, 

progettazione di software, televisione e radio (Department for Culture, Media and Sport 

[DCMS], 1998). Nonostante la definizione del DCMS, molti continuano a distinguere tra 

le arti e le industrie culturali, in quanto soggette a copyright, e le industrie creative, le 

quali hanno una funzionalità utilitaristica (Hesmondhalgh e Pratt, 2005). Considerare 

queste aree come distinte, tuttavia, è più difficile da sostenere, data la crescente 

convergenza attraverso le tecnologie dei media digitali. Il raggruppamento delle industrie 

creative induce a chiedersi se gli operatori di queste aree si percepiscano come un gruppo 

comune e se, date le diverse prospettive di crescita, le economie di scala, le piattaforme 

di distribuzione, ecc. potrebbero operare con un modello di business comune.  

Parlare di industrie creative può suscitare inquietudine perché evoca la questione 

controversa del rapporto della cultura con il valore e, più in particolare, con il mercato, 
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sottolineando i dibattiti riguardanti la cultura come bene pubblico, il ruolo trascendente 

dell’arte e il suo effetto civilizzatore (Hesmondhalgh e Pratt, 2005; Jeffcutt et al., 2000). 

La preoccupazione è che la commercializzazione e gli imperativi della forma 

merceologica modifichino radicalmente i produttori culturali e il lavoro culturale, 

costituendo un’ulteriore integrazione del business e del management nella vita culturale. 

Come sostengono Townley et al. (2009) la cultura produce valore e la produzione 

economica è anche produzione di valore. Quando il discorso e le pratiche del business e 

del mercato prendono piede, si teme che il valore non monetario della cultura e dell’arte 

vada perduto. Tali dibattiti sono alla base di analisi poste in termini di logiche 

contrastanti, in cui l’estetica è contrapposta all’efficienza, il commercio si scontra con 

una logica creativa e l’“arte per l’arte” compete con le esigenze dell’appropriazione 

commerciale (Eikhof e Haunschild, 2007; Glynn, 2000; Thornton et al., 2005).  

Il dibattito si concentra anche sul fatto che le industrie creative siano diverse dalle altre. 

Per molti, a causa della natura del loro prodotto, le industrie creative sollevano un diverso 

ordine di sfide manageriali e organizzative (Caves, 2000; Hirsch, 2000; Lampel et al., 

2000). Come sostiene Caves (2000), i prodotti creativi sono beni simbolici ed 

esperienziali di valore non utilitaristico, hanno a che fare con gusti espressivi o estetici 

piuttosto che con bisogni utilitaristici. Il loro significato e la loro importanza sono 

determinati dalla codifica e dalla decodifica del valore da parte del consumatore, non sono 

usati o consumati come i beni tradizionali. Per questo motivo sollevano incertezza, una 

inconoscibilità intrinseca, non solo nel processo creativo, cioè nel se ci sarà un prodotto, 

ma anche l’incertezza della sua ricezione in un mercato presunto. Poiché la domanda è 

sconosciuta, non è possibile prevedere il profitto prima di sostenere i costi di produzione. 

Jeffcutt e Pratt (2002) le definiscono chart businesses. I costi di investimento 

irrecuperabili (ad esempio, nei film, nei libri, nella musica e nei giochi per computer) si 

realizzano potenzialmente solo nelle poche settimane successive all’uscita dei prodotti e 

dipendono fortemente dalla pubblicità e dalle recensioni per le vendite. Inoltre, l’enfasi 

sulla differenza tra il prodotto creativo e gli altri prodotti è errata, sia nel senso che tutte 

le industrie hanno un nucleo creativo e, nella new economy, tutti i beni hanno un elemento 

espressivo a cui i consumatori rispondono (Brown, 1995; Miller, 2001), sia nel senso che 

c’è un’enfasi eccessiva sull’aspetto creativo delle industrie creative a scapito degli 

elementi monotoni o standardizzati della produzione (McRobbie, 2007; Ross, 2003). 

L’incertezza è vista come una caratteristica di tutta la produzione economica e, come 
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evidenziano Thompson et al. (2001), la inconoscibilità intrinseca identificata da Caves 

(2000) caratterizza le start-up o i progressi delle micro e piccole imprese nei mercati 

emergenti.  

Poiché la produzione economica si basa sulla certezza, o almeno sugli sforzi per ridurre 

l’imprevedibilità e sul gestire il rischio, le industrie creative agiscono per ridurre 

l’incertezza del mercato attraverso una serie di meccanismi: le aziende del settore dei 

media hanno sviluppato divisioni specializzate per coltivare nuovi talenti o sviluppare 

prodotti innovativi come indicatori delle tendenze del mercato di massa. Il sistema degli 

studios di Hollywood si è affidato a questa strategia per mantenere i legami con il cinema 

d’avanguardia, mentre i conglomerati musicali sperimentano nuovi generi e mantengono 

artisti rispettati, anche se con vendite limitate, per aggiungere credibilità artistica 

all’etichetta (Gander et al., 2007; Lampel e Shamsie, 2003; Miller e Shamsie, 1999; 

Negus, 1999). A metà degli anni ‘70 i conglomerati musicali avevano perfezionato questo 

metodo, pubblicando un’ampia gamma di prodotti come test-marketing per identificare i 

pochi singoli, album o artisti che avrebbero ricevuto una promozione aziendale 

prolungata (Maxwell, 1991). La globalizzazione dei conglomerati dei media, a partire 

dalla fine degli anni Settanta, è avvenuta parallelamente all’interpenetrazione delle 

società di elettronica di consumo e di intrattenimento attraverso alleanze strategiche, 

fusioni e acquisizioni. La proprietà di biblioteche cinematografiche e televisive e di 

approfonditi cataloghi musicali è stata fondamentale per le multinazionali dell’elettronica 

come per i conglomerati dell’intrattenimento. Queste strategie hanno portato alla 

caratteristica biforcazione dei mercati, dove i conglomerati dominanti possiedono i diritti 

di pubblicazione e distribuzione e le micro-organizzazioni, con cicli di vita brevi a causa 

dell’intensa concorrenza, svolgono attività di ricerca e sviluppo (cfr. Hesmondhalgh, 

2008).  

L’incertezza viene gestita (e creata) anche attraverso il mercato del lavoro, che presenta 

tutte le caratteristiche dei mercati del lavoro secondari, ma anche in questo caso la sua 

natura è diversa (Menger, 1999). L’occupazione, anche per le persone altamente 

qualificate, è a breve termine, con una distribuzione dei guadagni distorta dal 

razionamento del lavoro. Gli artisti cercano di gestire le insicurezze della carriera 

attraverso molteplici impieghi, ad esempio i musicisti agiscono come musicisti a contratto 

e insegnanti, creando così difficoltà nell’identificare i numeri totali dell’occupazione 

(Menger, 1999). Gli alti livelli di lavoro autonomo e la caratteristica organizzazione a 



 

6 
 

progetto del settore culturale pongono l’accento sulla gestione dei rapporti di lavoro 

piuttosto che sui rapporti di lavoro stessi (Caves, 2000; DeFillipi e Arthur, 1998).  

Negli ultimi decenni si è assistito a un’esplosione di interesse accademico per la strategia, 

la performance e, soprattutto, l’organizzazione delle industrie creative, spesso 

sottolineando che il loro carattere creativo richiede una forma diversa di gestione. Marotto 

et al. (2007) illustrano il tipo di leadership e gli stili di gestione che promuovono la peak 

performance in un’orchestra. Sutton e Hargadon (1996) sottolineano il ruolo produttivo 

del brainstorming nel promuovere la memoria organizzativa, la varietà delle competenze 

e la wisdom in un’agenzia di design. La standardizzazione della produzione culturale, 

essenziale per le economie di scala, comporta delle pressioni tra razionalizzazione e 

creatività (Tschang, 2007). L’analisi di Cohendet e Simon (2007) sui videogiochi illustra 

come i controlli stretti/liberi siano utilizzati per bilanciare le esigenze della creatività e 

della produzione di massa. Le piattaforme decentralizzate consentono alle comunità di 

specialisti (sviluppatori di videogiochi, ingegneri del software) di avere interazioni 

informali, un certo grado di libertà creativa e, soprattutto, una distanza creativa dalla 

valutazione, ma il controllo è garantito da rigidi vincoli temporali. Se in passato le 

industrie creative erano considerate uniche, oggi vengono proposte come modelli 

organizzativi per i settori manifatturieri e dei servizi che si trovano a dover affrontare la 

frammentazione dei mercati di massa e la volatilità dei gusti dei consumatori (Lash e 

Urry, 1994).  

Thompson et al. (2001) criticano la trascuratezza della gestione nelle discussioni sulle 

industrie creative, considerandola una conseguenza dell’attenzione al consumo. Sebbene 

vi sia un alto grado di creatività autogestita nella produzione di opere creative, l’accesso 

alle risorse e l’influenza sul mercato sono controllati da una serie di decisioni manageriali. 

L’attenzione alla gestione però non può limitarsi alla sola gestione della produzione 

(rafforzando ulteriormente la separazione tra produzione e consumo), ma deve prendere 

in considerazione l’intero circuito del capitale: produzione, distribuzione, circolazione e 

consumo. Ma come allineare l’analisi della produzione con quella della produzione 

culturale? Bourdieu, con la sua enfasi non solo sulla produzione materiale degli oggetti 

creativi, ma anche sulla loro costruzione come opera di valore, fornisce un quadro che 

consente di affrontare alcune di queste questioni. Un’analisi dei prodotti culturali deve 

considerare il loro significato sia all’interno di un campo di sviluppo artistico sia in un 

campo sociologico di relazioni di potere (Bourdieu, 1993). La cultura o le opere creative 
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non sono oggetti autonomi che offrono una riflessione sulla condizione umana, anche se 

possono funzionare come tali, sono implicati nelle strutture di dominio e nella 

riproduzione di queste strutture. Bourdieu rifiuta un’analisi del lavoro creativo che si 

limiti a esaminarlo intertestualmente, ma rifiuta anche le analisi che lo presentano come 

il prodotto di relazioni strutturali.  

«La letteratura, l’arte e i loro rispettivi produttori non esistono 

indipendentemente da un quadro istituzionale che li autorizza, li abilita, li 

potenzia e li legittima. Questo quadro deve essere incorporato in qualsiasi 

analisi che pretenda di fornire una comprensione approfondita dei beni e delle 

pratiche culturali» (Bourdieu, 1993, p. 242)  

Il lavoro creativo si basa su ciò che rende l’opera di valore in senso estetico, ma il contesto 

sociale condiziona il modo in cui un prodotto creativo viene prodotto, fatto circolare e 

consumato. È necessaria un’analisi della produzione materiale e simbolica del lavoro 

creativo: le relazioni sociali in cui si svolge la pratica produttiva e la configurazione delle 

relazioni sociali che permettono la consacrazione del lavoro creativo. Nel delineare la sua 

analisi, Bourdieu sostiene che è «impossibile rendere conto della struttura e del 

funzionamento del mondo sociale se non si introduce il capitale in tutte le sue forme e 

non solo in quella riconosciuta dalla teoria economica» (Bordieu, 1986, p. 242). Egli 

individua diverse forme di capitale che un individuo utilizza per accrescere la propria 

posizione sul campo, sia esso scientifico, artistico, politico, ecc. Questi capitali sono 

economici (reddito monetario, risorse e beni finanziari); sociali (le risorse effettive o 

potenziali legate al possesso di una rete di relazioni istituzionalizzate); culturali 

(conoscenze e competenze particolari, possesso di beni culturali) e simbolici (legittimità 

o rispetto offerti in base a termini valutati all’interno del campo; prestigio che riflette la 

conoscenza e il riconoscimento del campo). Tutti funzionano in modo simile al capitale 

economico, in quanto l’accesso ad essi non è equamente distribuito e vi sono modelli di 

accumulazione, con l’accesso a una forma di capitale che facilita l’accesso ad altre. 

Sebbene una forma di capitale possa essere convertita in altre, esse rimangono distinte e 

separate, in quanto una forma non ne implica automaticamente un’altra. Si differenziano 

per il loro grado di liquidità, convertibilità e suscettibilità alle perdite, con il capitale 

economico come forma più liquida e convertibile. Come nel caso del capitale economico, 

tutti i capitali devono essere acquisiti, mantenuti per evitare che si deprezzino, e il loro 

stock deve essere incrementato. Il loro valore risiede nel loro potenziale di scambio, una 
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volta che questo è avvenuto, lo stock di capitale è esaurito o speso. Ciò che Bourdieu 

sottolinea è ciò che definisce un’omologia strutturale, ovvero che gli interessi e gli 

investimenti in diverse forme di capitale sono analoghi a una logica economica, ma non 

sono riducibili a questa. Un prodotto creativo è la combinazione del posizionamento degli 

agenti sociali all’interno di un campo e del dispiegamento delle loro strategie e tattiche, 

utilizzando tutti i capitali a loro disposizione per influenzare ciò che è in gioco, cioè ciò 

che costituisce un prodotto creativo di valore (Townley et al. 2009).  

Analizzare brevemente queste forme di capitale permette di capire in che contesto la 

gestione del pubblico di un museo o istituzione culturale attinge a quello che per Bordieu 

è il capitale relazionale, ma non solo, dando un quadro complessivo di come questo 

aspetto della gestione sia centrale nella produzione, distribuzione e fruizione culturale. 

 

1.1.1 Il capitale intellettuale 
Il capitale intellettuale è quello che viene identificato nella definizione di industria 

creativa del DCMS (1998), il tentativo di identificare la creatività e i fattori che la 

alimentano sono al centro di una serie di ricerche. Alla base di tutto, come già sottolineato, 

c’è la resistenza all’idea che lo sforzo creativo sia un lavoro come un altro. Per Gordon 

(1956), la creatività era diventata una sorta di moda nella letteratura manageriale, le 

analisi hanno isolato i ruoli giocati dalle abilità intellettuali, dalla motivazione, dalla 

personalità, dalle caratteristiche del gruppo e dell’organizzazione che influenzano la 

creatività e l’innovazione (Sternberg, 1997; Woodman et al., 1993). Un altro filone si 

concentra sulle condizioni che ne esaltano o ne ostacolano l’esercizio, sull’importanza 

della sfida, dell’autonomia, delle risorse, della diversità e del supporto organizzativo 

(Amabile et al., 1996). La creatività può essere distrutta da uno stretto monitoraggio e 

richiede un certo grado di autonomia e sperimentazione; oppure può esserci troppa 

creatività e una disciplina insufficiente. Il dibattito si concentra anche su cosa costituisca 

la creatività, su come possa essere identificata, se svolga ruoli diversi in contesti diversi; 

se esistano diversi tipi di creatività (Unsworth, 2001). L’analisi di Tschang e Szczypula 

(2006) sulla progettazione di videogiochi dimostra come le idee ispirate vengano 

ricombinate e si evolvano fino a diventare idee integrate che possono essere elaborate e 

adattate. L’idea che la creatività sia un processo incorporato e fortemente dipendente dal 

contesto in cui si sviluppa è ulteriormente rafforzata dall’analisi di Banks et al. (2002) 

sulle imprese dei nuovi media. 
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È interessante notare come lo studio di Simonton (2004) riveli che gli scienziati valutano 

la creatività dei colleghi in base a ciò che fanno. Coloro che sono considerati altamente 

creativi sono prolifici di pubblicazioni e i punteggi delle citazioni sono considerati indice 

di persone che avrebbero fatto scoperte significative. Quindi, le persone creative sono 

quelle che si trovano al centro di un insieme di attività, a cui fanno riferimento gli altri e 

che portano con sé lo status di successo definito dal gruppo di appartenenza. Una visione 

alternativa (ad esempio, Burt, 2004) vede le persone creative come marginali. Si trovano 

all’intersezione tra gruppi sociali, in grado di raccogliere, trasferire e adattare idee e 

pratiche, creando così nuovi modi di comprendere, agire o nuovi prodotti creativi. Più che 

esemplari, sono trasgressivi; le loro azioni non sono vincolate dalle regole di performance 

della comunità. L’idea del “genio solitario”, della creatività derivata dalla fronte febbrile 

dell’esecutore solitario in un mondo metaforico tutto suo (Montuori e Purser, 1995), si 

colloca a cavallo tra i due punti di vista di Simonton e Burt. Sono esperti ed esemplari del 

loro gruppo, ma piuttosto che seguire le regole, le infrangono e le reimpostano perché gli 

altri le seguano. L’idea del genio solitario viene criticata come un mito (Montuori, 2003), 

in quanto la creatività, pur combinando prestazioni esemplari e azzeramento delle regole, 

avviene in relazione a una comunità di professionisti e a un contesto sociale che la facilita 

(Amabile et al., 1996). Le attività creative comportano un’interazione all’interno e 

all’esterno del gruppo o della comunità (Heinze e Bauer, 2007), sfidando, estendendo e 

adattando idee e pratiche, affrontando e accogliendo l’inaspettato (Oliver e Roos, 2003). 

Affinché le idee creative funzionino come capitale, il loro valore deve essere riconosciuto, 

devono poter essere scambiate (con capitale economico o simbolico), altrimenti 

rimangono idee creative. Una delle maggiori difficoltà sta nel giudicare quale idea 

creativa sia destinata ad avere successo e a valere la pena di essere sostenuta. L’analisi di 

Elsbach e Kramer (2003) sulla produzione cinematografica illustra come i giudizi per 

valutare la capacità creativa di altri sconosciuti siano condizionati da prototipi di persone 

creative o non creative e da categorizzazioni delle relazioni. 

Come per qualsiasi altro bene immateriale, vi sono difficoltà nel valutare il capitale 

intellettuale; da qui i problemi di accesso ai finanziamenti che caratterizzano il settore 

culturale e le industrie creative. Tali difficoltà si ripercuotono sui modelli basati su beni 

e proprietà fisiche. La difficoltà di stimare il rischio porta a una serie di sistemi di 

finanziamento di portafoglio (Dempster, 2006; Vogel, 2007). Una volta dimostrate, le 
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idee vengono sostenute, come ad esempio i franchising televisivi, dove i format 

forniscono importanti ritorni attraverso le licenze e i diritti di riproduzione.  

Garantire i diritti d’autore e di proprietà intellettuale è un elemento vitale dei modelli di 

business (riconosciuto nella definizione statunitense di industrie creative come “industrie 

del copyright”). Il capitale intellettuale deve essere trasformato in una forma di proprietà 

che può essere protetta e commercializzata come qualsiasi altra, il copyright agisce quindi 

come rendita di monopolio. Le complessità della distribuzione rendono difficili i servizi 

di raccolta dei diritti d’autore, così come l’identificazione dell’agenzia responsabile della 

violazione. Per convincere i consumatori a finanziare la creatività si possono trovare 

diverse risposte, dalle soluzioni volontarie alla legislazione che garantisce l’applicazione 

del diritto d’autore. Il modello della proprietà fisica come privata ed escludibile è 

considerato obsoleto per un sistema di creazione e produzione basato sulla rete: il mercato 

decentralizzato della produzione culturale è la nuova realtà a cui bisogna adattarsi 

piuttosto che combattere. Anderson (2006) spiega come piuttosto che far pagare i premi 

per l’accesso, ci si dovrebbe concentrare sui servizi basati sull’accesso o sui mercati 

secondari, ad esempio gli artisti musicali che si rivolgono ai concerti dal vivo o i nuovi 

mercati offerti dalle economie di scala. 

 

1.1.2 Il capitale sociale 
Il capitale sociale ha una varietà di significati: Bourdieu lo utilizza per indicare le risorse 

reali e potenziali che possono essere mobilitate attraverso l’appartenenza a reti sociali di 

attori e organizzazioni (Anheier et al., 1995; Bourdieu, 1986; Bourdieu e Wacquant, 

1992). Il ruolo del capitale sociale nello sviluppo del capitale intellettuale è stato utilizzato 

per illustrare come le imprese siano migliori dei mercati nel creare e condividere il 

capitale intellettuale (Nahapiet e Ghoshal, 1998). L’analisi di Barnatt e Starkey (1994) 

sul passaggio alla specializzazione flessibile nell’industria televisiva del Regno Unito e 

sul suo impatto sulla formazione della forza lavoro e sulla qualità del prodotto rafforza 

questo concetto. Problemi simili sono stati individuati nell’industria cinematografica 

statunitense (Christopherson e Storper, 1989). Perretti e Negro (2007) illustrano anche 

come Hollywood abbia beneficiato della combinazione di nuovi arrivati e veterani 

nell’innovazione dei generi cinematografici. Sia il cinema che la televisione, tuttavia, 

hanno subito grandi trasformazioni e l’importanza delle reti all’interno delle industrie 

creative è ben documentata. Haunschild (2003) illustra l’importanza del capitale sociale 
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e delle reti sociali nella produzione di ensemble nel teatro tedesco. Skilton (2008) osserva 

come l’ingresso nei progetti d’élite di Hollywood sia favorito dalla familiarità (attraverso 

relazioni familiari o lavorative) e dalla somiglianza (nelle caratteristiche individuali). Il 

lavoro di Uzzi (1997) sulla produzione di moda evidenzia i vantaggi delle reti locali per 

la produzione flessibile richiesta da questo settore. L’analisi di Uzzi e Spiro (2005) su 

Broadway mostra come i risultati finanziari e artistici dei musical siano migliorati dalla 

connettività di una rete “piccola”, il cui allargamento ha serie ripercussioni sul successo 

complessivo. Delmestri et al. (2005) illustrano come nel cinema l’accesso alle reti di 

produttori e distributori possa garantire il successo commerciale, mentre le reti di registi, 

sceneggiatori, ecc. assicurano il merito artistico, soddisfacendo così la duplice esigenza 

del successo artistico ed economico. Questi studi sottolineano l’importanza delle reti 

sociali, dei legami e delle configurazioni di rete che condizionano l’accesso, i riferimenti, 

la tempistica delle informazioni e, in ultima analisi, il successo del lavoro creativo 

(PerrySmith e Shalley, 2003).  

Antcliff et al. (2007), tuttavia, illustrano come le reti differiscano a seconda che siano 

aperte o chiuse, ovvero se permettano o meno a un soggetto esterno di entrare a farne 

parte. Mentre le reti chiuse possono funzionare favorevolmente per il sostegno e la 

cooperazione, le reti aperte possono essere utilizzate per ottenere un vantaggio 

competitivo individuale. Allo stesso modo, Davenport (2006) mette in guardia da una 

visione ingenua del lavoro a progetto che porta a una qualche forma di comunità. 

L’autrice illustra come all’interno della specializzazione flessibile le persone seguano 

carriere gerarchiche altamente specializzate, con poche possibilità di uscirne: la forza 

relativa dei legami deboli è quindi contestata. Un’analisi un po’ più ampia mette in luce 

l’interrelazione tra creatività e localizzazione che si riscontra nella concentrazione di 

occupazioni nelle città, come ad esempio la ricerca di Currid (2007) sugli artisti di New 

York. La co-localizzazione dei gruppi di lavoro sottolinea l’importanza della prossimità 

spaziale nella costruzione di una rete di legami deboli.  
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1.1.3 Il capitale culturale 
Bourdieu ha identificato il termine “capitale culturale” all’inizio degli anni ‘60, quando 

si occupava di sociologia dell’educazione (Bourdieu e Passeron, 1997). Il suo interesse 

era rivolto al ruolo della cultura nelle relazioni sociali di dominio e alla sua riproduzione 

attraverso questi mezzi. Bourdieu (1986) individua strutture di dominio in tutti gli ambiti 

della vita, preferenze per prodotti culturali e creativi, musica, cibo, sport, ecc. Spesso 

liquidate come superficiali, le preferenze o i gusti sono inestricabilmente intrecciati con 

le posizioni materiali e la classe. Le omologie delle scelte di stile di vita, tra arte, musica, 

ecc. costituiscono il fondamento della distinzione e della stratificazione. Il gusto diventa 

un segno di distinzione (Zukin e Maguire, 2004). Il consumo (nel suo senso più ampio) 

di prodotti creativi è un processo di rappresentazione. In quanto beni simbolici importanti, 

essi impegnano l’individuo in atti di comunicazione, istanziando relazioni sociali. 

L’apprezzamento dei prodotti creativi implica molto di più della comprensione diretta e 

immediata dell’opera. Dipende dalla competenza culturale, dalla capacità di 

«decodificare ciò che è codificato, […] collocare l’opera d’arte in relazione all’universo 

di possibilità artistiche di cui fa parte» (Bourdieu, 1993, p. 22). La capacità di farlo 

dipende dal proprio capitale culturale, il quale assume tre forme: le disposizioni e le 

abitudini di lunga data derivate dalla socializzazione; l’accumulo di oggetti culturali di 

valore; l’istruzione e le conoscenze acquisite per operare in un determinato campo. Vi si 

accede attraverso la famiglia, i pari e l’educazione formale. Il capitale culturale permette 

di riconoscere l’importante ruolo svolto dal pubblico o dal consumatore di beni creativi. 

Il lavoro che essi svolgono per decodificare il valore e il significato di questi ultimi 

riconosce il pubblico/consumatore come “co-creatore” di contenuti culturali (un ruolo 

sempre più rafforzato da Internet e dai nuovi media digitali). Le differenze di capitale 

culturale e le distinzioni e stratificazioni che ne derivano sono alla base dei mercati, della 

segmentazione del mercato e della differenziazione dei prodotti.  

 

1.1.4 Il capitale simbolico 
Il capitale culturale è strettamente legato al capitale simbolico, qualsiasi proprietà 

riconosciuta dagli addetti ai lavori come un valore. Il capitale culturale simbolico è quindi 

la capacità di definire e legittimare valori, standard e stili culturali e artistici (Anheier et 

al., 1995). Il capitale simbolico evidenzia la funzione degli intermediari culturali, il cui 

ruolo è quello di “tradurre” il significato dei beni culturali. Il ruolo del critico nel mediare 
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l’apprezzamento artistico, ad esempio, influenza la valutazione della produzione culturale 

(Beilby et al., 2005). Il lavoro di Baumann (2001) ad esempio illustra come, grazie allo 

sviluppo della televisione, all’aumento dell’istruzione secondaria, alla produzione basata 

sui registi, alle scuole di cinema e ai loro legami con l’università, la percezione del cinema 

si sia spostata da una forma di intrattenimento a una forma d’arte, portando al ruolo dei 

critici e allo sviluppo di un discorso di critica cinematografica. Un altro esempio celebre 

è quello di Wijnberg e Gemser (2000), i quali hanno illustrato il cambiamento dei fattori 

istituzionali che hanno influenzato l’equilibrio relativo tra l’Accademia francese e gli 

agenti e i collezionisti indipendenti, portando la pittura impressionista a raggiungere uno 

status artistico.  

Il capitale culturale e simbolico non sono solo meccanismi attraverso i quali viene 

mediato il significato dei beni creativi, ma danno anche forma alle identità. Come 

illustrano McLeod et al. (2009), il capitale culturale è fortemente influenzato dal contesto, 

dall’identità, dall’accesso e dalla progressione della carriera. Solo una volta che gli 

ostacoli strutturali sono stati negoziati, può essere scambiato all’interno degli ambienti 

creativi per trarne beneficio. Le soggettività sono create e modellate attraverso il capitale 

culturale e simbolico legato ai beni creativi, quest’ultimo attivo nel plasmare la 

comprensione delle identità, dell’etnia, del genere, ecc. Non è solo il soggetto che 

consuma a impegnare questi capitali nella produzione di identità, ma anche il soggetto 

che produce. Storey et al. (2005) esaminano la misura in cui i lavoratori freelance 

adottano il motivo dell’enterprising self come modo per accomodare la loro insicurezza 

nel mercato del lavoro. Nixon e Crewe (2004) identificano come il successo nella 

pubblicità dipenda dalla capacità di decodificare i marcatori sociali dello status e di 

padroneggiare i requisiti dell’esposizione. Le identità lavorative, mantenute dentro e fuori 

dal lavoro e rafforzate da una rete di contatti obbligatoria, rafforzano l’importanza 

dell’investimento su sé stessi. Allo stesso modo, l’analisi di Neff et al. (2005) sui 

lavoratori della moda e dei nuovi media illustra l’elevato investimento che comporta la 

produzione di sé. Il lavoro di Wright (2005) descrive come i dipendenti delle librerie 

lavorino per mantenere un’identità “diversa” da quella dei dipendenti del commercio al 

dettaglio, perché trattano beni simbolici. Attraverso l’espressione di stili caratteristici 

cercano di ottenere un nome e di entrare in un gruppo d’élite. In questo modo sono in 

dialogo non solo con le aziende di produzione e i consumatori, ma anche con i colleghi e 

gli esperti. Acquisendo e utilizzando il capitale simbolico, si identificano personalmente 
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con il prodotto e il progetto. Questo avviene anche nei musei con l’identificazione da 

parte dei visitatori nella vision museale, il che finisce con il tramutarli in sostenitori e 

membri. 

 

1.2 Relazioni e soggetti: il network museale  
Sempre più ricerche in ambito economico e manageriale suggeriscono che le città creative 

possono svilupparsi fornendo, attraverso investimenti in strutture culturali e altri servizi 

correlati, un luogo fertile per una classe di lavoratori creativi che immaginano nuovi 

prodotti o processi che, in ultima analisi, porteranno crescita economica e ricchezza 

(Florida, 2002; Florida et al., 2008). Nonostante la sua prospettiva attraente, questa teoria 

ha ricevuto un numero significativo di critiche (Malenga, 2004; Peck, 2005; Scott, 2006, 

tra gli altri). Se gli economisti neoliberisti la considerano un nuovo modo di promuovere 

la spesa pubblica piuttosto che la riduzione delle tasse come incentivo alla creazione di 

posti di lavoro, alcuni dei loro oppositori vedono in questo approccio una teoria elitaria 

che omette di prendere in considerazione la crescente disuguaglianza e il crescente divario 

economico che la new economy, con l’avvento delle tecnologie informatiche e digitali, ha 

portato.  

Cohendet et al. (2010) suggeriscono che, nonostante queste critiche, il lavoro iniziato da 

Florida ha posto le basi per un campo di ricerca emergente, che apre un’ampia agenda di 

studi sulla situated creativity (si vedano, ad esempio, Belussi e Sedita, 2008; Lange et al., 

2008; Lazzeretti et al., 2008; Potts et al., 2008; Sedita, 2008; Staber, 2008; Visser, 2009). 

Nel loro studio definiscono tre diversi strati come componenti di base dei processi creativi 

nei milieu innovativi locali: upperground, middleground e underground. Ognuno di 

questi livelli interviene con caratteristiche specifiche nel processo creativo e consente alle 

nuove idee di transitare da un micro-livello informale a un macro-livello formale, 

attraverso l’accumulo, la combinazione, l’arricchimento e il rinnovamento di frammenti 

di conoscenza.  

Con il termine upperground si intende il livello delle istituzioni formali, come le imprese 

o le istituzioni creative o culturali, il cui ruolo specifico è quello di portare le idee creative 

sul mercato (Caves, 2000; Howkins, 2001; Hartley, 2005). All’opposto, l’underground è 

costituito da individui creativi come artisti o altri lavoratori della conoscenza, che sono 

individui non immediatamente legati al mondo commerciale e industriale: la cultura 

underground si trova al di fuori della logica aziendale della standardizzazione (si veda, 
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ad esempio, Arvidsson, 2007; Aage e Belussi, 2008). Tra l’upperground e l’underground, 

il middleground svolge nella città creativa un ruolo chiave, rappresentando il livello in 

cui il lavoro delle comunità è decisivo nel progettare le grammatiche d’uso e altre 

piattaforme comuni di conoscenza necessarie per la trasmissione e l’apprendimento della 

conoscenza che precede l’innovazione in quegli ambienti innovativi geograficamente 

delimitati. La principale implicazione teorica di Cohendet et al. (2010) è quella di 

evidenziare il ruolo cruciale svolto dal middleground nei processi dinamici di una città 

creativa. Una recente corrente di letteratura ha individuato l’importanza delle forme 

collettive nel processo di creazione (Drazin et al., 1999; Fleming et al., 2007). Tuttavia, 

la collocazione di queste entità collettive come fonte essenziale di formazione della 

creatività nelle ecologie innovative locali della conoscenza è stata in qualche modo 

trascurata. La zona intermedia sarebbe quindi l’essenza della città creativa e la chiave di 

volta per comprendere come le industrie creative, artistiche e culturali da un lato, e gli 

individui che lavorano in occupazioni correlate dall’altro, interagiscano nei processi 

creativi e di gestione della cultura.  

I meccanismi di agglomerazione sono stati ampiamente studiati nella letteratura 

economica e manageriale, ma solo raramente sono stati applicati alle industrie creative. 

La maggior parte degli autori si basa su concetti strettamente legati al paradigma 

dell’invenzione, come i distretti industriali (Marshall, 1961 [1890]; Jacobs, 1969; Panne, 

2004), i sistemi di innovazione (Freeman, 1987; Lundvall, 1992) o i cluster geografici 

(Anderson, 1994; Porter, 2000). Tutti questi concetti territoriali trattano tipicamente il 

rapporto tra scienza e industria e si concentrano sull’interazione tra imprese e istituzioni. 

Pensare alla superficie di questo ampio livello istituzionale fornisce potenti spiegazioni 

del grado e della natura dell’innovatività di tali agglomerati industriali, ma comporta 

comunque alcuni limiti. In particolare, non tiene conto del potere degli ambienti creativi 

che emergono dal mondo delle arti e della cultura. I passaggi significativi del processo 

creativo locale sono modellati, convalidati e interpretati dalle istituzioni esterne: non sono 

parte della storia del cluster (Cohendet et al., 2010). Pertanto, la comprensione delle 

dinamiche dei processi creativi all’interno di un determinato cluster non è il punto di 

riferimento abituale dell’analisi economica tradizionale degli agglomerati innovativi. Ciò 

che è accettabile come ipotesi di massima per un cluster industriale differisce fortemente 

nel caso di una città creativa. La ragione principale è che le forme di conoscenza 

sviluppate nei processi creativi all’interno delle città creative non sono puramente 
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scientifiche o industriali (Asheim e Gertler, 2005, chiamano queste forme analitiche e 

sintetiche), ma sono anche simboliche (coinvolgono il significato creativo, le qualità 

estetiche, le relazioni, la dipendenza dal sapere locale, il forte contenuto semiotico della 

conoscenza, ecc). Ciò che conta per queste particolari forme di conoscenza nei processi 

di creatività è che i passaggi intermedi necessari per preparare un’idea creativa e renderla 

commerciabile avvengano all’interno del milieu locale, e non al di fuori del cluster. Un 

“terreno fertile” per una città creativa è quindi un terreno in cui i meccanismi, gli 

strumenti e i dispositivi necessari per rivelare, valorizzare, coltivare, interpretare e 

mettere in atto le idee creative sono situati all’interno del milieu locale.  

Questo punto di vista suggerisce che le imprese delle città creative non sono generalmente 

sostenute solo dall’universo organizzato della scienza, ma si affidano anche agli sforzi di 

un mondo informale, inserito in un ambiente geografico locale, da cui emerge e si 

sviluppa una miriade di idee creative (come illustrato da Currid, 2007). Risorse come la 

lingua, la cucina, le attività del tempo libero, l’abbigliamento, la sottocultura e infine le 

tradizioni intellettuali, che sono tutte incorporate in un ambiente creativo, sono spesso 

trascurate, ma, tuttavia, formano un particolare contesto creativo che caratterizza ogni 

luogo (Molotch, 2002). Per comprendere i processi innovativi nella città creativa occorre 

andare oltre la superficie delle imprese e delle istituzioni formali (in particolare, delle 

industrie creative, artistiche e culturali). Ciò che va spiegato è il processo di formazione 

delle idee creative in un ambiente urbano e le connessioni, le relazioni e le interrelazioni 

tra gli individui creativi (da cui ha origine l’impulso creativo) e le imprese (il cui ruolo è 

portare le idee creative sul mercato). In quanto intermediario chiave tra gli individui e le 

istituzioni formali, il ruolo delle comunità è essenziale nei processi creativi che si 

verificano in un ambiente urbano. Nelle dinamiche della creatività, le comunità realizzano 

un processo di progressiva codificazione della conoscenza, partendo da una fase in cui gli 

individui non conoscono le caratteristiche della novità, non si conoscono tra loro e non 

possiedono le capacità di comunicare, per arrivare a una fase in cui la novità è dotata di 

una comprensione condivisa e di codici sufficienti per diventare economicamente 

redditizia (Amin e Cohendet, 2004). Lo sviluppo di prodotti e servizi creativi richiede la 

progressiva costruzione di una base di conoscenza comune che faciliti la comprensione 

di prove, esperienze e contesti d’uso. Il funzionamento delle comunità è quindi 

fondamentale, nel senso che esse forniscono alla città creativa i meccanismi e i dispositivi 

locali interni necessari per spiegare, convalidare e diffondere le idee creative. Una volta 
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realizzato l’indispensabile lavoro cognitivo delle comunità, le istituzioni formali, come i 

musei, possono cogliere le idee creative, dotate di codici e grammatiche d’uso, e portarle 

sul mercato. Queste organizzazioni formali si affidano al lavoro delle comunità informali, 

perché è impossibile per loro allocare la quantità di tempo sufficiente a far sbocciare il 

materiale creativo e perché il vincolo dei costi è spesso incompatibile con la costante 

necessità di alimentare le nuove idee con le esperienze passate (Von Hippel, 2005; 

Dahlander et al., 2008; Di Maria e Finotto, 2008; Potts et al., 2008). Quindi, una volta 

implementato un cifrario, la creatività può essere assimilata. A questo punto, essendo il 

linguaggio perfettamente stabilizzato e le procedure facilmente replicabili, le opportunità 

di mercato possono diventare prevedibili e la creazione può quindi essere identificata 

economicamente.  

Tornando alla classificazione di Cohendet et al. (2010), l’analisi dell’anatomia della città 

creativa ha rivelato l’importanza fondamentale di alimentare, rafforzare e facilitare lo 

sviluppo del livello intermedio, il middleground, che articola gli individui 

dell’underground alle imprese creative o alle istituzioni dell’uperground. La difficoltà 

principale di questo approccio sta nel fatto che lo sviluppo di un ricco middleground non 

è riducibile ad alcuni investimenti significativi in servizi locali come scuole, opere, teatri, 

ecc. Infatti, se tali investimenti sono necessari, non sempre sono sufficienti. Questa fascia 

infatti richiede luoghi (Amin, 2002) in cui le persone possano incontrarsi, confrontare le 

proprie idee, costruire ipotesi e convalidare nuove forme creative (Grabher, 2001; Bathelt, 

2005). Questi luoghi sono destinatari, combinatori e trasmettitori di conoscenze circolanti 

(Zukin, 1995; Mommas, 2004). Di conseguenza, questi “campi da gioco per la creatività” 

(Cohendet e Simon, 2007) danno l’opportunità agli individui di incontrarsi e riunirsi 

attorno a una piattaforma creativa comune da cui possono nascere progetti inaspettati.  

Un’istituzione culturale che voglia trarre vantaggio da questi meccanismi, dunque, deve 

attivare relazioni in cui le persone sono in grado di interiorizzare la comprensione 

condivisa o di tradurre particolari performance sulla base delle proprie conoscenze tacite 

e codificate. Questo favorisce non solo la diversità delle comunità creative, ma offre 

anche nuove opportunità di intrecciare le comunità di membri e trasferire la conoscenza 

anche all’esterno. Un middleground attivo traduce, trasforma e confronta le idee locali 

con le conoscenze e le pratiche provenienti da diverse parti del mondo, è un nodo di 

connessioni multiple di diversa intensità e distanza nello spazio. È per questo che anche 

gli eventi sono necessari per alimentare le proprie communities, per attivare il ruolo 
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cognitivo dei luoghi locali (Rychen e Zimmermann, 2008), per allargare il fermento 

locale ad altre comunità e per contribuire a portare in superficie il sottosuolo locale. In 

questa prospettiva il museo, il centro culturale, si inseriscono nel contesto della fragile 

ecologia della città creativa, in cui i processi creativi si alimentano degli scambi ripetuti 

tra una varietà di entità eterogenee che contribuiscono tutte, a modo loro, a favorire lo 

sviluppo di nuove idee che continuamente emergono, circolano, si espandono e cercano 

di trovare la loro strada verso il mercato, attraverso le costanti interazioni di diversi 

substrati. 

Come si è detto, le industrie creative comprendono sia individui che organizzazioni che 

svolgono attività legate alla produzione, alla conservazione e alla distribuzione di “beni 

e servizi che in generale associamo al valore culturale, artistico o semplicemente di 

intrattenimento” (Caves, 2000, p. 1). In linea con questa ampia definizione, si ritiene che 

le industrie creative includano un’estesa gamma di figure professionali (ad esempio, 

artisti e creativi, lavoratori tecnici, artigiani, manager) che possono avere background 

educativi, competenze, esigenze e aspettative professionali molto diverse fra loro. Allo 

stesso modo, le organizzazioni che operano nelle industrie creative sono difficili da 

classificare in una tipologia unica, poiché differiscono in termini di missione (orientata al 

mercato o meno), tipi di struttura (formale o informale, permanente o temporanea) e 

forme di governance (pubblica, privata o ibrida) (Montanari et al., 2021). Questa tesi però, 

focalizzandosi su musei ed istituzioni culturali, si occupa maggiormente di strutture 

formali, permanenti e spesso non profit. 

Nell’ultimo decennio, lo studio delle industrie creative ha guadagnato slancio e un 

numero crescente di studiosi ha affrontato questo tema con approcci metodologici e lenti 

teoriche diverse, fornendo un quadro più sfumato delle dinamiche lavorative, dei 

meccanismi organizzativi e delle sfide manageriali che caratterizzano questi contesti (per 

una rassegna, si veda ad esempio Banks e O’Connor, 2017 e Peltoniemi, 2015). Questa 

ricerca aggiunge progressivamente nuovi contesti alla categoria delle industrie creative. 

Oggi questo “sostantivo collettivo” è solitamente associato a un’ampia varietà di settori, 

che vanno da contesti più artistici e culturali come la pittura, le arti dello spettacolo e la 

poesia, a contesti più industriali come la pubblicità, l’architettura, il design, il cinema e la 

musica (si vedano Commissione europea, 2016; Jones et al., 2015).  
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L’incrocio tra mondi artistici diversi contribuisce a ridurre i costi di transazione e 

l’accesso ai gatekeeper; facilita la sovrapposizione di forme d’arte, come i graffitari che 

si trasformano in designer di abbigliamento e musica (Townley et al., 2009). La 

concentrazione professionale contribuisce alla flessibilità dei percorsi di carriera e alla 

simbiosi tra pari: l’ambiente sociale, la vita notturna, gli eventi di settore e le interazioni 

in loco sottolineano l’importanza della natura sociale del modo in cui le cose vengono 

fatte, sollevando la questione fondamentale del luogo in cui si svolge il lavoro. Le uscite 

diventano parte del lavoro, un’opportunità per testare ciò che è popolare e una fonte di 

informazioni di mercato; la vita sociale determina la vita lavorativa e viceversa. Il 

rovescio della medaglia, tuttavia, è l’autoreferenzialità e l’irrilevanza. Gli effetti di 

clustering e di spill over evidenziano l’importanza delle città chiave come punto focale 

della produzione creativa (Scott, 1999). Los Angeles, New York, Parigi, Milano e Tokyo 

sono città globali, che funzionano come sedi di una fitta rete di produttori e di complessi 

mercati del lavoro locali, promuovendo un complesso cross-over tra i settori culturali che 

produce, ad esempio, a Los Angeles, un «complesso multisettoriale di produzione di 

immagini» (Townley et al., 2009, p. 948).  

Dal punto di vista organizzativo, le reti si contrappongono alle gerarchie e ai mercati. In 

gran parte della letteratura, si presume che le reti abbiano virtù che sono sistematicamente 

eliminate, o almeno impossibili da sostenere, dalla gerarchia. Le reti sono aperte, 

dinamiche, adattive e la loro natura associativa considera le competenze come un 

patrimonio individuale e condiviso. Mentre la gerarchia si basa sul comando e sul 

controllo, gli imperativi organizzativi delle reti sono la fiducia, la mutualità e la 

reciprocità. I costi disciplinari delle reti sono minimi o molto diffusi; i premi e le sanzioni 

sono più sottili e vengono continuamente imposti dai membri della rete (Townley et al., 

2009). La competenza, il comportamento e le motivazioni individuali sono costantemente 

mostrati, monitorati e valutati dai pari piuttosto che scrutati attraverso meccanismi di 

mercato o gerarchie basate su regole. La natura essenzialmente volontaria e associativa 

delle reti genera livelli più elevati di impegno, è aperta e inclusiva e fornisce ricompense 

psicologiche che vanno oltre l’organizzazione gerarchica. La nuova sociologia economica 

delle reti presenta tuttavia alcune difficoltà, non ultimo il modo in cui il termine può 

essere applicato praticamente a qualsiasi ambito sociale, dagli individui alle istituzioni e 

alle imprese. Nelle discussioni sull’industria creativa, il termine “rete” si riferisce ai 

meccanismi di adattamento degli individui all’interno delle organizzazioni, alle strutture 
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utilizzate per far fronte all’incertezza dei mercati del lavoro o a un tipo di organizzazione 

sociale informale per una produzione efficace in settori volatili e basati su progetti. 

 

1.2.1 L’organizzazione latente 
 L’“organizzazione latente” è stata proposta come la divisione spontanea e implicita del 

lavoro generata dalle troupe di produzione di film e televisione (Starkey et al., 2000). 

Inoltre, è relativamente duratura, si basa su diverse occupazioni e si mobilita attraverso i 

mercati, le gerarchie e le reti. In questo modo mobilita le conoscenze tacite e condivise di 

produttori, registi e troupe di produzione e supera i termini contrattuali necessariamente 

incompleti tipici del cinema e della televisione (McKinlay e Quinn, 2007; Sydow e 

Staber, 2002). L’organizzazione latente è un concetto che affronta il modo in cui una 

produzione efficiente e di alta qualità è resa possibile in un simile contesto, soprattutto in 

considerazione della frammentazione di queste industrie. L’affermazione che categorie 

di mercato, gerarchia e rete sono inadeguate a spiegare la socialità di questa produzione 

culturale è un risultato significativo.  

Come varia l’organizzazione latente tra luoghi e settori? È più facile mobilitarsi in un 

luogo metropolitano che in una produzione spazialmente disaggregata ed esternalizzata, 

collegata attraverso un software comune e la gestione di progetti, come ad esempio i nuovi 

media? L’importanza dei luoghi, spesso dei quartieri, nel sostenere l’emergere del settore 

dei nuovi media illustra la loro capacità di raggruppare individui, imprese e tecniche che 

consentono una rapida diffusione e valutazione di strutture e pratiche, evitando al tempo 

stesso la chiusura da parte di particolari aziende (Grabher, 2002; Pratt, 2002). A ciò ha 

fatto rapidamente seguito la razionalizzazione e il passaggio a organizzazioni più 

strettamente gestite, in quanto le aziende hanno stabilito diritti di proprietà intellettuale 

su tecniche o servizi specifici (Lash e Wittel, 2002; Ross, 2003). Le reti e l’organizzazione 

latente non sono necessariamente né naturalmente la modalità organizzativa delle 

industrie creative, ma risposte socialmente costruite a pressioni economiche e sociali 

contingenti.  

Inoltre, l’organizzazione latente viene rappresentata come un bene gratuito, un asset il cui 

valore viene intuito durante la produzione stessa. Tuttavia, se si collegano 

l’organizzazione latente e le reti sociali utilizzate per compensare l’incertezza del mercato 

del lavoro, bisogna riconoscere che alcune professioni o individui sono in una posizione 
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migliore per accedere ai colleghi attraverso i mercati piuttosto che attraverso le gerarchie. 

Ciò può essere legato a percorsi di carriera collettivi e individuali, a reti complesse di 

interconnessione basate su legami familiari o di amicizia, oltre che sulla storia lavorativa 

(Dex et al., 2000). Le organizzazioni latenti non si affidano esclusivamente a un’unica 

modalità di coordinamento, ma utilizzano un ibrido di fiducia, contratto e allocazione 

gerarchica delle risorse (Bechky, 2006; Manning, 2007; McKinlay, 2009). Wijnberg e 

Ebbers (2009) offrono uno sguardo alle complessità empiriche e teoriche del rapporto tra 

contratti e reti sociali nella produzione cinematografica olandese. I contratti non sono solo 

scambi economici incompleti, ma vengono utilizzati strategicamente dagli individui per 

entrare, consolidare o estendere il loro ruolo in specifiche “organizzazioni latenti” (Caves, 

2000). Un salario inferiore su un progetto può essere scambiato con un credito di 

produzione ed è un investimento in reputazione; la capacità di costruire un team di 

progetto può migliorare la sponsorizzazione futura; andare oltre il contratto serve come 

ponte verso un progetto successivo (Putnam, 2000). Questa è la distinzione chiave tra reti 

sociali e organizzazione latente.  

Le reti sociali rimangono in gran parte astratte e temporalmente aperte, le loro ricompense 

e sanzioni: fiducia e reputazione. La profonda incertezza sulla reputazione personale 

(Blair, 2001), con il riconoscimento che questa è una moneta vitale nelle industrie basate 

sui progetti, è una caratteristica centrale delle culture occupazionali delle industrie 

creative. La reputazione non può essere messa in banca, ma esiste solo nella misura in cui 

viene negoziata. Al contrario, l’organizzazione latente richiede scelte deliberate da parte 

degli individui sui ritorni economici a breve e medio termine di alcuni comportamenti, in 

particolare la competenza professionale e la buona cittadinanza. Si basa su una 

valutazione dei progetti attuali e futuri e del loro valore in termini economici e di 

reputazione. Le industrie creative sono tutt’altro che uniche nel loro affidarsi a 

organizzazioni temporanee per combinare la flessibilità con il coordinamento di una 

complessa divisione del lavoro, come testimoniano l’edilizia e la cantieristica. Con la 

frammentazione della produzione televisiva e cinematografica, il lavoro creativo non 

dispone più di un cuscinetto organizzativo contro il rischio intrinseco e l’incertezza del 

lavoro a progetto. Piuttosto, il rischio è stato assorbito dagli individui come corollario e 

costo necessario della loro occupazione. In effetti, l’appassionata adesione a un elevato 

rischio occupazionale è una caratteristica distintiva dell’identità dei lavoratori creativi 

(Townley et al., 2009).  
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L’identità si forma attraverso il dialogo con l’esterno e si sviluppa attraverso il dialogo 

all’interno del gruppo, ed è sostenuta dal capitale culturale e simbolico che la 

contraddistingue. Questa prospettiva costruzionista non crea categorizzazioni forti e 

stabili: la creatività può aumentare e diminuire nel tempo, in circostanze diverse e le 

persone possono essere più o meno creative in determinati contesti. Non è quindi possibile 

né opportuno operare con categorie identitarie mutuamente esclusive come “creativi”, 

“manager” e “pubblico” (Townley et al., 2009). Il problema è capire i ruoli e le identità 

che le persone assumono e i comportamenti che producono. In questa prospettiva più 

processuale la domanda non è “cosa dovrebbero fare i manager per gestire i creativi?”, 

ma piuttosto, l’attenzione si concentra sul modo in cui i diversi attori possono 

intraprendere un’azione produttiva nel facilitare e produrre risultati creativi. Le azioni 

produttive comprendono l’organizzazione, la creazione, l’innovazione, la riproduzione e 

l’estrazione di valore o ricompensa. Nessuna di queste attività è appannaggio esclusivo 

di una categoria di attori come gli “interpreti” o i “gestori”. Piuttosto, i processi creativi 

sono spesso condivisi al di là di quelli che potrebbero essere considerati confini identitari 

(Simon, 2006), capitalizzando quindi su quella che potrebbe essere considerata una 

marginalità reciproca (Burt, 2004). Ad esempio, Hunt et al. (2004) esplorano i ruoli dei 

direttori d’orchestra, i quali posseggono un’abile padronanza non solo della musica, ma 

anche delle relazioni interpersonali, della leadership e del marketing. L’assenza di una di 

queste aree di competenza può avere un impatto negativo sull’efficacia del direttore 

d’orchestra. La gestione dei musicisti d’orchestra richiede che il direttore abbia una 

sufficiente legittimazione all’interno del gruppo, basata sulla conoscenza musicale e 

talvolta sull’abilità strumentale, ma questa da sola è insufficiente senza la più generica 

capacità di comprendere, relazionarsi e guidare gli altri. Un approccio comune nelle 

organizzazioni creative è quello della “doppia leadership”, in genere con un leader 

artistico e un leader manageriale. Reid e Karambayya (2009) esplorano otto situazioni di 

questo tipo nelle arti dello spettacolo. Dal punto di vista teorico, ci si potrebbe aspettare 

che tali relazioni abbiano un alto potenziale di conflitto, e questa aspettativa è stata 

soddisfatta dallo studio, che evidenzia diverse forme di conflitto incentrate su compiti, 

processi ed emozioni e propone una concettualizzazione psicodinamica della relazione di 

leadership.  
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1.2.2 Le tre tensioni delle industrie creative 
Nonostante la grande varietà di tipologie di attori e di contesti, le industrie creative sono 

tutte caratterizzate da tre tensioni principali che pongono sfide complesse alla loro 

gestione e che possono essere fatte proprie in primis di istituzioni culturali e musei 

(Montanari et al., 2021). La prima tensione riguarda la necessità di una continua 

innovazione, che può essere guidata sia dalla ricerca di espressioni originali e autentiche 

delle loro idee creative, sia dalla ricerca da parte delle organizzazioni di nuove entrate 

che possano favorirle nell’equilibrio di mercato. L’innovazione rappresenta un 

ingrediente chiave per raggiungere il successo e aprire una frontiera d’avanguardia 

(Caves, 2000, pag. 204), ma è anche un’attività altamente rischiosa che può avere diverse 

conseguenze negative indesiderate (Sgourev, 2013). In linea con questa duplice natura, 

sia gli individui che le organizzazioni devono gestire contemporaneamente le logiche 

concorrenti dell’arte e del business, nonché della novità e della familiarità (Jones et al., 

2016; Lampel et al., 2000). In altre parole, devono gestire le aspettative e le richieste 

contrastanti poste da pubblici diversi, quali coetanei, critici, consumatori e istituzioni 

pubbliche (Cattani et al., 2014; Montanari et al., 2021). Sebbene il pubblico mostri 

solitamente un desiderio di esperienze nuove e originali, tende anche a valutare 

negativamente quei prodotti che si discostano troppo dai canoni esistenti (Becker, 1982). 

Di conseguenza, le organizzazioni devono mettere in atto azioni e meccanismi appropriati 

per trovare un sottile equilibrio tra la gestione delle tensioni tra l’introduzione di prodotti 

nuovi, che si discostano dalle convenzioni estetiche consolidate, e la proposta di risultati 

familiari che possono essere facilmente compresi da pubblici diversi (Becker, 1982; 

Jones, 2010). Conciliare gli obiettivi estetici e innovativi con le esigenze commerciali ed 

economiche può portare a conflitti spesso esacerbati dai diversi background e giudizi 

degli attori coinvolti nella produzione creativa. 

La seconda tensione riguarda la gestione della creatività. Questa rappresenta la risorsa 

chiave a cui si attinge per creare prodotti e servizi con «proprietà estetiche distintive e 

funzioni simboliche che consentono di creare significato, sia che si tratti di 

intrattenimento, costruzione di identità o esposizione sociale» (Jones et al., 2016, p. 752). 

Mentre la creatività è tradizionalmente rappresentata come una dote individuale che 

contribuisce a rendere alcuni individui più creativi di altri, la ricerca sta spostando la sua 

attenzione sull’indagine delle sorgenti della creatività legate a fattori organizzativi e 

sociali (per una rassegna, si veda Slavich e Svejenova, 2016). In particolare, un numero 

crescente di studi si è progressivamente allontanato dall’idea del genio solitario e ha 
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avanzato una visione più relazionale della creatività, secondo la quale le varie relazioni 

tra le persone (sia all’interno che all’esterno di un’organizzazione) giocano un ruolo 

chiave nel sostenere la creatività (ad esempio, Lingo e O’Mahony, 2010; Perry-Smith, 

2006). Secondo questa visione, la produzione creativa e la gestione dell’arte è raramente 

un atto di creatività individuale. Al contrario, è un’attività organizzata in cui diversi 

individui si impegnano in interazioni creative integrando il proprio lavoro e le proprie 

idee con quelle degli altri. Gestire questi processi non è un’impresa facile, in quanto 

comportano la collaborazione di un «equipaggio eterogeneo» e di «diversi lavoratori 

qualificati e specializzati, ognuno dei quali porta con sé gusti personali riguardo alla 

qualità o alla configurazione del prodotto» (Caves, 2000, p. 5; si veda anche Townley et 

al., 2009).  

 

La terza tensione si riferisce al modo in cui le organizzazioni coinvolgono gli stakeholder 

più rilevanti per ottenere le risorse (economiche, politiche, simboliche, ecc.) necessarie 

alla produzione creativa. Sebbene le tendenze in atto volte alla riduzione del sostegno 

pubblico e all’aumento della concorrenza esercitino una maggiore pressione sugli attori 

dell’industria creativa affinché adottino approcci orientati al mercato nel trattare con gli 

stakeholder rilevanti (Lewandowska, 2015; O’Hare, 2008), il modo in cui le 

organizzazioni gestiscono tali relazioni non è ancora del tutto chiaro. Una delle 

problematicità principali è che potrebbero incontrare difficoltà nel far apprezzare le loro 

attività e i loro prodotti agli stakeholder di riferimento. In effetti, la determinazione del 

valore di un lavoro creativo non è semplice. Essa elude i criteri e le logiche di valutazione 

solitamente applicati in altri settori e dipende dal modo in cui le caratteristiche 

simboliche, espressive ed estetiche dei risultati creativi vengono decodificate come 

significative dagli stakeholder (Caves, 2000; Townley et al., 2009). 

Per mantenere il valore percepito delle loro attività e dei loro risultati, i soggetti e le 

organizzazioni lavorano sempre di più per costruire relazioni più strette con gli 

stakeholder. Così facendo, sostengono anche il ruolo che possono svolgere nel rafforzare 

lo sviluppo economico e sociale, la qualità della vita, la rigenerazione urbana e il 

benessere delle comunità locali (ad esempio, Markusen e Schrock, 2006; Stern e Seifert, 

2010). Ciò è particolarmente vero per le organizzazioni che cercano di esercitare un ruolo 

di piattaforma di scambio (cioè di creare un terreno comune locale tra creativi, comunità 

di soggetti, cittadini e altri settori dell’economia) (Cohendet et al., 2010; Kadoyama, 

2018). In molti casi, queste organizzazioni non sempre hanno le competenze e le risorse 
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per svolgere una così ampia varietà di attività.  Questo può anche portare a una maggiore 

resistenza all’interno delle organizzazioni, in quanto non sono strettamente legate alle 

loro attività creative principali (Montanari et al., 2021). 

  

Per far fronte alle tensioni dell’industria creativa evidenziate nel precedente paragrafo, 

questa tesi intende esplorare una delle pratiche possibili per ciò che riguarda l’ambito 

della gestione del rapporto coi pubblici e gli stakeholder da parte di musei ed istituzioni 

culturali, in armonia con la visione di Cohendet et al. (2010) di una comunità florida nel 

middleground: lo sviluppo di un programma membership.  

 

 

1.3 Community engagement e fundraising 
Esaminando le componenti chiave del rapporto tra museo e community, questa sezione 

analizza sia l’impatto dei musei sulla vita culturale e civile delle comunità locali, sia 

l’impatto delle comunità locali sui programmi, sulle collezioni e sulla cultura 

aziendale/organizzativa dei musei. Sostenendo un approccio accessibile e inclusivo alla 

gestione dei musei, Kadoyama (2018) si concentra sul ruolo della leadership museale nel 

promuovere e approfondire le relazioni con la comunità. Il risultato offre spunti per capire 

come si possono creare relazioni tra comunità e musei, come i musei possono essere 

coinvolti nella costruzione di comunità più sane e come le strategie di coinvolgimento 

della comunità possono essere sviluppate, implementate e valutate con successo.  

Il senso di appartenenza è un aspetto fondamentale: quando le persone si riuniscono e 

sentono un senso di comunità, si sentono incluse e questo è il fulcro del coinvolgimento 

della comunità. Per comprendere il modo in cui il senso di appartenenza viene utilizzato 

nel contesto della costruzione di communities è utile rivolgersi ad autori, psicologi e 

studiosi che hanno considerato e studiato gli attributi chiave di questo concetto. Peter 

Block (2008) illumina alcuni degli aspetti fondamentali della comunità:  

«Community as used here is about the experience of belonging. We are in 

community each time we find a place where we belong». (Block, 2008, p. 12) 

Il community engagement ha diversi significati. Secondo l’American Alliance of 

Museums (AAM, 2002), la valutazione del coinvolgimento della comunità:  
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«Assesses the museum’s understanding of and relationship with its various 

communities and the communities’ perception of and experience with the 

museum. It helps museums gather better input from their constituents, 

develop a more nuanced view about the community’s demographics and 

needs, respond to the changing nature of its audiences and incorporate these 

findings into planning and operational decisions». 

Kelly Ann Beavers e Kimberley Hodgson (2011) ne esplicano il significato e gli obiettivi 

in questi termini:  

«The arts community has tended to use community engagement to mean the 

deliberate and active ways arts organizations engage constituents and publics 

in order to align organizational goals, programs, and services with community 

interests and needs. Another meaning of community engagement relates to 

locating programs in community settings and collaborating with community 

partners to foster participation of targeted community members in arts and 

cultural programs and activities».  

Con tante definizioni diverse, la direzione e il personale del museo devono chiarire cosa 

intendono e come si configura l’impegno comunitario nel loro museo.  

Il termine community stakeholder è spesso usato per indicare i membri della comunità 

che si preoccupano, hanno un forte interesse, sono interessati o hanno un effetto su un 

determinato progetto. I portatori di interesse sono tutti coloro che saranno influenzati da 

qualsiasi cosa accada in una comunità. Possono essere individui, organizzazioni, gruppi 

informali, organizzazioni civiche, enti governativi, imprese, persone che altri identificano 

come leader della comunità e molti altri (Kadoyama, 2018). Una persona può essere uno 

stakeholder in una circostanza e non esserlo in un’altra. A volte i community stakeholders 

vengono definiti community gatekeepers e questo termine viene usato per identificare gli 

individui che controllano l’accesso a una comunità. Può trattarsi di un accesso formale, 

quando si ha bisogno di un’approvazione ufficiale per procedere con un progetto, o 

informale, quando si ha bisogno di entrare in contatto con i membri della comunità e si 

scopre che c’è scetticismo sul progetto e sulle proprie motivazioni. È utile riconoscere 

quando i gatekeeper sono tra le parti interessate. Alcuni gatekeeper possono assumersi la 

responsabilità di controllare l’accesso alle comunità (e non necessariamente perché altri 

membri della comunità hanno concesso loro questa autorità), mentre altri possono 
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ricevere questa autorità perché godono della fiducia di altri membri della comunità 

(Kadoyama, 2018).  

Il termine building community viene usato per descrivere una varietà di situazioni e 

desideri, dall’approfondirsi delle relazioni con i gruppi allo sviluppo di risorse e 

competenze all’interno dei propri gruppi e sul territorio. Nel considerare questo termine, 

bisogna pensare a cosa significhi costruire una comunità. Si tratta di una comunità in cui 

i legami tra le persone e tra i gruppi si rafforzano? Quali sono gli elementi importanti per 

la costruzione della comunità? Quali sono gli indicatori che descrivono una comunità che 

sta diventando più vivace? La Tavola rotonda dell’Aspen Institute (2005) sul 

cambiamento della comunità descrive la costruzione della comunità come uno sforzo 

democratico o partecipativo per migliorare le capacità degli individui e delle 

organizzazioni nelle comunità e le connessioni tra di loro, nonché gli sforzi per 

coinvolgere e rappresentare la comunità nel suo complesso. Patricia Auspos, senior 

fellow dell’Aspen, afferma:  

«[C]ommunity building is an important precursor to community change because 

it builds a platform that can be instrumental in accomplishing other things. This is 

typically done by engaging residents in a process that involves analysis of a 

problem, assessment of community strengths and weaknesses, exploration of 

possible solutions, articulation of what the community wants or does not want, 

and development of an agenda for change. This process builds trust and networks, 

mobilizes the community for action, gives legitimacy to plans, and lays the 

groundwork for future change». (Auspos, 2005, pp. 4-5) 

Nel caso dei musei, costruire una community può assumere diverse forme, per quanto 

riguarda le categorie più istituzionalizzate si parla di amici, membri e mecenati. A questo 

punto è opportuno chiarificare e suddividere tre categorie che vengono spesso 

sovrapposte, ma che hanno significati diversi: amici, membri e mecenati. A questo 

proposito Jean Hunter et al. (2013) esplicano i concetti in questi termini: 

 Amici: un’organizzazione di beneficenza separata che utilizza il nome e la 

reputazione di un museo/organizzazione artistica per fornire benefici ai propri 

membri e per contribuire al museo/organizzazione artistica secondo i termini del 

proprio statuto.  
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 Membri: un programma gestito internamente dal museo/organizzazione culturale 

e generatore di entrate che offre vantaggi ai membri.  

 Mecenati: un livello del programma membership di livello superiore, gestito 

internamente, spesso con diversi livelli di adesione e relativi benefici. 

In un clima economico mutevole e difficile, è opportuno rivedere il ruolo che i sostenitori 

possono svolgere per aiutare le organizzazioni di loro scelta a sopravvivere e svilupparsi. 

In passato gli Amici hanno avuto un ruolo centrale nel sostenere i musei e le 

organizzazioni culturali, ma con il cambiamento dei tempi e la comunicazione diretta tra 

i musei e i loro sostenitori che diventa sempre più essenziale, il rapporto tra i musei e le 

loro organizzazioni di Amici sta subendo un ripensamento radicale. I musei, le gallerie 

d’arte e le attrazioni culturali e patrimoniali (sia quelle degli enti locali che quelle 

indipendenti) devono sfruttare al massimo le opportunità di sviluppare le loro reti di 

sostenitori per una serie di ragioni, non ultima quella di essere un mezzo vitale per 

generare entrate oltre ai flussi di reddito principali. Per massimizzare la generazione di 

reddito e il potenziale di raccolta fondi, è sempre più importante che un’organizzazione 

gestisca le proprie relazioni con i diversi sostenitori, attraverso comunicazioni dirette e in 

modo coerente con il marchio e l’identità dell’organizzazione, la vision, i messaggi chiave 

e le strategie di sviluppo del pubblico e delle relazioni con i donatori. Tuttavia, come 

affermano Hunter et al. (2013), un programma membership non è automaticamente la 

soluzione migliore, soprattutto per le organizzazioni più piccole, per le quali i costi e gli 

impegni di risorse necessari per la creazione e la gestione di un tale programma, a fronte 

dei benefici, sono sproporzionati e poco praticabili. Per queste organizzazioni è più 

appropriato sviluppare relazioni attraverso meccanismi esistenti, come ad esempio gli 

abbonamenti. 

Quando la direzione e il personale del museo sviluppano un piano d’azione per il 

coinvolgimento della comunità, è importante includere il modo in cui si prevede di 

sostenere i progetti, in modo che non siano eventi unici, ma si sviluppino in modo 

organico l’uno con l’altro, inserendo così l’elemento della sostenibilità nel piano. Questo 

inizia con lo sviluppo strategico di un action plan, ma si deve prevedere che vi sarà uno 

sviluppo nel corso degli anni e bisogna tener conto dell’imprevidibilità del futuro 

(Kadoyama, 2018). Anche quando la leadership e il personale hanno fatto le dovute 

ricerche e hanno riflettuto sulle possibili ipotesi di cambiamento, non possono sempre 

prevedere cosa accadrà. È da tenere in considerazione anche che questo è un ambito molto 
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volubile, si tratta di sviluppare connessioni e relazioni con le persone a lungo termine e 

quindi si potrebbe non essere in grado di pianificare risultati specifici.  

 

1.3.1 Il Community engagement e fundraising nel 2022 
All’interno di questa cornice teorica, con la quale si è cercato di chiarire con quali concetti 

e strumenti i musei e le istituzioni culturali possono sviluppare un piano strategico per 

implementare e costruire la propria community di pubblico fidelizzato, è opportuno avere 

un quadro della situazione attuale nell’ambito del fundraising, pratica che nel caso delle 

organizzazioni culturali è una diretta conseguenza del community engagement. 

Grafico 1. Come sono cambiate le organizzazioni non profit nell’ultimo anno (2022) 

 

Fonte: EFA, (2023) 

Studiando gli aspetti che hanno subito un cambiamento nel settore non profit nel corso 

del 2022, il sondaggio condotto da EFA (2023) su 658 organizzazioni nonprofit europee 

evidenzia che quasi un terzo dei rispondenti afferma di aver diminuito il numero di eventi 

da loro organizzati e una proporzione simile afferma di avere visto una diminuzione 

nell’importo delle donazioni, oltre che nel numero dei donatori. In questo periodo di 

tempo, inoltre, i rispondenti riportano di aver assistito a un aumento nei fondi reperiti 

attraverso sovvenzioni governative e da parte di fondazioni private. Un altro tipo di 

sovvenzioni che si sono aggiunte a quest’ultime sono quelle reperite da donazioni online. 
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Questi dati dipingono una situazione critica per quanto riguarda il fundraising nell’attuale 

presente, che però va contestualizzata rispetto a ciò che le fonti finora analizzate 

riportano, ovvero un settore sempre più fondamentale nella gestione di musei e 

organizzazioni non profit.  

Grafico 2. Principali problematiche evidenziate dalle organizzazioni non profit nel 2022 

 

Fonte: EFA (2023) 

In questo scenario è fondamentale studiare le cause e le ripercussioni sul settore: come 

vediamo nel Grafico 2, lo stesso studio evidenzia che, anche se quasi metà delle 

organizzazioni non profit che hanno partecipato al sondaggio (47%) riportano di aver 

riscontrato problemi nell’acquisire sufficienti fondi per le proprie attività, ciò è comunque 

un dato positivo rispetto all’inizio della pandemia nel 2020, dove lo stesso problema 

veniva riscontrato da ben il 60% degli intervistati.  

Al di là di questa pressante problematica, fra le principali criticità riscontrate dalle 

organizzazioni stesse sono presenti le voci “reaching and engaging supporters”; “staff 

recruitment – fundraising positions” e “increasing our fundraising skills”: tutte afferenti 

strettamente al settore di fundrasing e di conseguenza per quanto riguarda questa ricerca, 

al programma membership, dimostrando ancora una volta le difficoltà nel restare al passo 

coi tempi per quanto riguarda quest’area sempre più presente nella gestione delle 

istituzioni non profit. Quasi un quarto dei rispondenti (24%) infatti dichiara che la propria 

organizzazione ha intenzione di investire di più nel settore del fundraising, marketing e 
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comunicazione nel 2023. Il 35% dei rispondenti dichiara che le organizzazioni si stanno 

concentrando nella fidelizzazione dei sostenitori (o membri); il 31% afferma che si stiano 

impegnando nel creare una comunicazione coinvolgente che ispiri una donazione costante 

nel lungo termine (esempio di questa pratica è il programma membership). È inoltre 

interessante notare che il 17% delle organizzazioni lo stia facendo per quanto riguarda la 

possibilità di acquisire le eredità dei benefattori. 

Per quanto riguarda lo staff museale nello specifico l’indagine EFA (2023) dimostra che 

vi è stato un calo nel numero dello personale delle organizzazioni non profit, oltre che 

nella motivazione dei dipendenti. Questo dato però va contestualizzato con ciò che sta 

avvenendo in generale in questo periodo storico e assimilato a un altro dato che va in 

direzione opposta, donando speranza in questo contesto, ovvero che il 12% dei 

rispondenti al questionario afferma che la propria organizzazione sta cercando di 

assumere più personale nel settore del fundraising. Un’ulteriore tendenza che emerge da 

questo studio è lo sforzo da parte delle organizzazioni non profit di interessarsi 

maggiormente al benessere dei propri lavoratori.  

Come denotano Jean Hunter et al. (2013) l’avvio e la gestione di un programma 

membership richiedono molto tempo e occorre prevedere un manager in grado di gestire 

il programma, l’attività promozionale (in primo luogo le comunicazioni elettroniche, gli 

aggiornamenti e lo sviluppo del sito web, la newsletter elettronica e i social media), le 

richieste di assistenza, l’invio delle tessere e, soprattutto, i rinnovi dell’affiliazione, che 

devono essere effettuati con una precisa ricorrenza, idealmente via e-mail e come ultimo 

promemoria tramite stampa cartacea. Non si tratta necessariamente di una posizione a sé 

stante, ma chiunque si assuma questa responsabilità deve avere la capacità di coprire la 

gamma di compiti richiesti. Da questa ricerca emerge come sia sempre auspicabile avere 

il pieno sostegno degli amministratori nel lancio e nella gestione di un programma 

membership, soprattutto perché essi stessi possono disporre di reti che possono essere 

sfruttate per il reclutamento dei membri. È utile che un amministratore abbia un interesse 

o una responsabilità particolare per il programma di membership, che lo sostenga a livello 

di Consiglio di amministrazione e che sia in grado di incoraggiare gli altri amministratori 

a sostenerlo attivamente.  

Secondo l’indagine di Nonprofit Pulse (2022), nonostante le sfide finanziarie, quasi un 

quarto degli intervistati ha dichiarato che quest’anno le proprie organizzazioni intendono 
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investire maggiormente nel fundraising, nel marketing e nella comunicazione. Il 35% dei 

rispondenti ha dichiarato di concentrarsi sulla fidelizzazione dei sostenitori e il 31% sulla 

creazione di comunicazioni coinvolgenti che ispirino donazioni regolari e un sostegno 

fedele a lungo termine. Secondo questo studio l’innovazione e l’agilità dimostrate negli 

ultimi tre anni continueranno a essere essenziali anche negli anni a venire, quando le 

organizzazioni non profit si sforzeranno di trovare nuove strade per raggiungere i 

sostenitori e approfondire le relazioni con essi. Nel 2022 il 38% degli intervistati di 

Nonprofit Pulse (2022) ha aumentato l’uso del digitale e molti stanno anche 

incrementando l’uso di canali più tradizionali per trovare nuovi sostenitori e comunicare 

il più efficacemente possibile con essi. In Spagna, ad esempio, la seconda metà dello 

scorso anno ha visto l’impatto della crisi energetica spingere un maggior numero di 

organizzazioni a concentrarsi sulla gestione della fedeltà dei donatori. Inoltre, dopo due 

anni di limitazioni dovute alla pandemia, le organizzazioni non profit spagnole si sono 

concentrate sul riordino dei canali di raccolta fondi, con un aumento delle attività peer to 

peer e un consolidamento del telemarketing. Fernando Morón, direttore 

dell’Associazione spagnola di raccolta fondi, osserva che: 

«The main challenge in 2023 is fundraising innovation. Organisations have 

to innovate with collaboration models, channels and messages. Spain needs 

to rejuvenate its donor base. The average age of the donor is increasing and it 

is necessary to connect organisations with younger audiences»1. 

È quindi fondamentale che le organizzazioni innovino i modelli di collaborazione, oltre 

che i canali e il tipo di messaggi usati. Ringiovanire la base di donatori è un ulteriore 

elemento interessante da tenere in considerazione, visto che diversi studi hanno analizzato 

il fenomeno per cui le attività culturali e la filantropia abbiano purtroppo una fascia di età 

associata molto elevata (si veda O’Hare, 2008). Questa tendenza è tuttora in atto, come 

conferma Morón, il quale afferma che l’età media dei donatori sta aumentando. Nel 

complesso, quindi, lo studio conclude che i principali consigli per affrontare la situazione 

odierna fanno riferimento al rafforzare le relazioni con i sostenitori; concentrarsi su 

impatto, responsabilità e comunicazione e il cercare di espandere la collaborazione con 

altri - sia all’interno che all’esterno del settore – laddove questa possa offrire dei vantaggi. 

 
1 Sito web https://efa-net.eu/features/special-focus-what-can-nonprofits-expect-from-2023 visitato il 
05/03/2023 
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2. Customer Relationship Management 
 

La gestione delle relazioni con i clienti (CRM, Customer Relationship Management) ha 

ricevuto molta attenzione nel mondo accademico e professionale (Maggon e Chaudhry 

2015). Il CRM è diventato fondamentale per le organizzazioni per rimanere competitive 

ed è riconosciuto come una delle principali strategie aziendali (Ryals e Knox 2001; 

Wahlberg et al. 2009). L’essenza del CRM è il passaggio da un approccio incentrato sul 

prodotto a un approccio incentrato sul cliente (Kim et al. 2003): l’implementazione del 

CRM ha un impatto positivo sulla soddisfazione dei clienti, sulla loro fedeltà e sulle 

prestazioni aziendali (Ryals e Knox 2001; Law et al. 2013; Rahimi e Gunlu 2016). 

Tuttavia, i tassi di fallimento dell’implementazione del CRM sono ancora elevati 

(Henneberg 2006; Rahimi e Gunlu 2016).  

Das (2009) classifica la letteratura sul CRM in cinque categorie: obiettivi, costrutti, 

strumenti, problematiche e applicazioni industriali. Non ci sono molti studi sulle 

applicazioni industriali, anche se sono molto rilevanti (Das 2009; Klaus e Edvardsson 

2014). Il numero limitato di studi che indagano sull’adozione del CRM si concentra sulle 

industrie commerciali (ad esempio Ryals e Knox 2001; Henneberg 2006; Dibb e 

Meadows 2004) e sulle grandi aziende (ad esempio Wahlberg et al. 2009), mentre gli 

studi sull’adozione del CRM nel settore non profit sono scarsi (Kristofferson 2004; 

Murdy e Pike 2012). Le organizzazioni non profit si trovano in una fase diversa di 

adozione del CRM rispetto alle industrie profit e l’implementazione delle strategie di 

CRM è meno avanzata (Meadows e Dibb 2012; Caemmerer e Banarjee 2009). Pertanto, 

sono necessari studi sull’adozione del CRM nelle piccole e medie imprese del settore non 

profit (Meadows e Dibb 2012; Das 2009). È interessante vedere come le piccole e medie 

imprese non profit gestiscono le relazioni con i clienti. Gli approfondimenti di questi studi 

potrebbero aiutare gli accademici a teorizzare il CRM e fornire preziosi suggerimenti agli 

operatori del settore. 

Lo studio di De Rooij et al. (2019) dimostra che una realtà come quella dei locali di 

musica dal vivo incontrano diverse difficoltà nell’implementazione del CRM. Ciò non 

sorprende in quanto si tratta di un processo complesso e anche molte altre organizzazioni, 

comprese le grandi aziende commerciali, incontrano questi problemi (Law et al. 2013). 

Come evidenzia lo studio, a causa della varietà di obiettivi, le dinamiche aziendali sono 

diverse da quelle delle organizzazioni commerciali e complicano ulteriormente 
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l’adozione del CRM: esse, infatti, non devono prestare attenzione solo al raggiungimento 

di obiettivi commerciali, ma devono anche soddisfare obiettivi educativi, sociali e 

artistici. Mentre le organizzazioni commerciali tendono a concentrarsi su segmenti di 

clienti redditizi (Ryals e Knox 2001), i locali di musica dal vivo devono anche stabilire 

relazioni con nuovi clienti, forse meno redditizi. Inoltre, gli obiettivi educativi e artistici 

non sono sempre allineati con quelli commerciali. Ciò implica che in questo contesto non 

profit ci sono meno risorse disponibili per l’adozione del CRM rispetto alle 

organizzazioni commerciali: c’è meno tempo per creare strategie di CRM, un budget 

inferiore per migliorare i sistemi ICT e meno capacità di analizzare i dati dei clienti. 

Nonostante questi svantaggi, il carattere di questo tipo di prodotto è unico e offre forti 

possibilità di costruire relazioni. In primo luogo, offrono un prodotto edonico ed 

esperienziale che rappresenta una forte possibilità di autoidentificazione e di condivisione 

della passione e da un lato, ciò si traduce in una rete di volontari ampia e impegnata. La 

collaborazione con questo gruppo di volontari consente alle organizzazioni di sviluppare 

empatia per la vita più ampia di un individuo e di creare preziosi insight sui clienti 

(Fournier e Avery 2011). D’altra parte, questo tipo di attività attira molti fan impegnati 

sulle loro pagine Facebook e alcuni membri del pubblico sono desiderosi di co-creare ed 

esplorare idee relative alla programmazione. Fournier e Avery (2011, p. 65) sostengono 

che «to establish a relationship, you really need to understand what makes the person 

tick». Sottolineano che il CRM non riguarda solo dati, sistemi e conoscenze, ma che la 

comprensione del contesto e del significato è essenziale. 

 

2.1 La Brand Identity per i musei 
Secondo Caldwell (2003) sebbene i musei siano in grado di definire gli elementi distintivi 

che li fanno percepire come unici e attraverso i quali trasmettono il loro marchio, essi 

ignorano gli atteggiamenti, le impressioni, le disposizioni o i costrutti mentali associati ai 

loro marchi. Ciò è dovuto alla mancanza di orientamento al marchio di alcuni musei, 

soprattutto di quelli più piccoli, dove il marchio umano stabilisce indiscutibilmente le 

linee guida del museo. Inoltre, focalizzandosi maggiormente sui musei a marchio umano, 

il modello originale di Aaker (1996) è servito come base per analizzare l’identità del 

marchio nei musei che portano il marchio dell’artista di cui ospitano le opere. In questi 

musei, la dimensione personale del marchio gioca un ruolo centrale nella brand identity 

del museo e diventa la risorsa principale del museo: guida le decisioni di gestione, è 
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presente nel prodotto (collezione, mostre) e nei locali, e definisce il simbolismo del 

marchio (attraverso il nome, il logo o lo slogan), la comunicazione e quindi il rapporto 

con il territorio che ospita il museo. Se il marchio come artista è il nucleo centrale della 

brand identity del museo, le altre dimensioni sono irrimediabilmente correlate tra loro e 

formano la brand identity del museo nel suo complesso. Tuttavia, come osservano 

Ferreiro-Rosende et al. (2021), per i musei di artisti monografici, il modello iniziale non 

copre tutti gli aspetti in grado di trasformare l’identità di un museo, evincendo due nuove 

dimensioni fondamentali: il legame con il territorio e la sfera digitale. Il territorio in cui 

si trovano i musei rappresenta un elemento speciale della trasmissione dell’identità del 

museo, poiché si tratta dei luoghi in cui gli artisti hanno vissuto o hanno sviluppato parte 

del loro lavoro. Nonostante sia una dimensione esterna al museo, contiene un’elevata 

componente emotiva e trasmette il marchio del museo, generando stretti legami con i 

diversi agenti (non solo i visitatori e i membri del museo, ma anche il resto degli 

stakeholder del territorio). In questo modo, un marchio museale che inizialmente collega 

l’artista al museo può diventare un marchio più ampio, che include il territorio in cui si 

trova, e può essere utilizzato dalla città o dalla regione come parte del proprio marchio. 

Ciò supporta la conclusione di Plaza, Haarich e Waldron (2013), che suggeriscono ai 

musei di collegare le loro attività promozionali di brand management alle associazioni di 

marchi esistenti con un particolare luogo, al fine di rafforzare gli effetti del branding. 

Allo stesso modo, la componente digitale, già presente in molti musei nell’ultimo 

decennio, non è stata studiata come un canale di comunicazione museale, ma come una 

dimensione in sé che riflette il know-how del museo. Se si guarda a ciò che è successo 

con la pandemia del 2020 e 2021, l’adattabilità dei musei al mondo digitale è stata la via 

per collegare i musei al mondo. 

Infine, la ricerca di Ferreiro-Rosende et al. (2021) evidenzia una differenza fra i musei 

più grandi e quelli più piccoli. I musei più grandi o quelli con maggiori capacità 

economiche e umane trasmettono il loro marchio in misura maggiore attraverso le 

dimensioni del prodotto, della persona e del digitale, adottando una portata più globale, 

anche se mantengono un certo legame con il loro ambiente locale. I musei più piccoli 

invece utilizzano l’organizzazione e il simbolismo come base della loro identità e 

concentrano il loro raggio d’azione a un livello più locale. Inoltre, nel caso delle Case 

Museo, è evidente il loro forte legame con il territorio, derivato da un forte legame storico, 

che costituisce gran parte della loro brand identity. 
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Le implicazioni di questo tipo di studi suggeriscono ai responsabili dei musei che essi 

dovrebbero, in primo luogo, adottare uno stile di gestione che segua un approccio di tipo 

commerciale, enfatizzando l’identità del marchio e la sua trasmissione al di là della mera 

costruzione del nome, del logo o dello slogan del museo. La gestione orientata al marchio 

«provides the cultural platform to retain the distinctiveness of the institution and build the 

symbolic representation sorely needed in order to attract increased funding, visitors, their 

time and discretionary income» (Bridson e Evans, 2007, p. 434). I musei dovrebbero 

sforzarsi di gestire il proprio marchio rafforzando in ogni elemento la dichiarazione di 

missione, cioè lo scopo, il focus e gli obiettivi, dando importanza alla dimensione emotiva 

del marchio del museo. 

Figura 1. Modello per la Brand Identity nei musei. 

 

Fonte: Ferreiro-Rosende et al. (2021)  

La principale implicazione teorica della ricerca è la definizione di un modello, emerso dai 

risultati, che include tutte le dimensioni della brand identity per i musei (Figura 1). Il 

modello considera le dimensioni teoricamente supportate e, poiché tutte le dimensioni 

sono strettamente collegate, una gestione collettiva che tenga conto dell’organizzazione 

e del territorio è l’unico modo per trasmettere la brand identity. L’identità di base riflette 

l’anima, le convinzioni e i valori fondamentali del marchio (Aaker 1996), mentre la 

dimensione del prodotto trasmette l’identità del marchio del museo attraverso la sua 

collezione e le mostre temporanee, attraverso i prodotti e i servizi aumentati come il 

negozio del museo e attraverso lo spazio stesso, la sua architettura. La dimensione più 
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simbolica del modello si riferisce al nome del museo, alla sua identità visiva e al suo 

slogan e può anche trasmettere la sua identità attraverso la facciata dell’edificio come 

simbolo del marchio. D’altra parte, il marchio si esprime attraverso l’organizzazione 

grazie alla sua cultura, al suo orientamento sociale e comunitario, ai suoi dipendenti o 

all’approccio che l’organizzazione decide di adottare, più globale o locale. Questo non va 

confuso con la dimensione territoriale, dove prevale il legame storico ed emotivo del 

luogo e dei suoi abitanti con l’artista e il suo passato. Infine, la dimensione digitale 

permette al museo di essere accessibile a un pubblico più ampio, stabilendo un legame 

con i suoi visitatori e aumentando il desiderio di visitarlo grazie al sito web, ai social 

media e alla gestione della reputazione online. 

 

2.2 Il passaparola positivo (WOM, Word of Mouth) 
La maggior parte della letteratura economica sostiene che il processo di comunicazione 

del passaparola è una delle forze più potenti del mercato (ad esempio, Henricks 1998; 

Marney 1995; Silverman 1997). Infatti, tende a essere altamente persuasivo e, a sua volta, 

estremamente efficace (Bristor 1990). Ciò è dovuto principalmente al fatto che i 

consumatori si affidano spesso a fonti di comunicazione informali e/o personali per 

prendere decisioni di acquisto, rispetto a fonti più formali e/o organizzative come le 

campagne pubblicitarie. Nel passaparola, la fonte (mittente) dell’informazione 

generalmente non ha nulla da guadagnare dalle azioni successive del destinatario 

(Schiffman e Kanuk 1997). 

Sebbene esistano molte opinioni sul potere (e sull’utilità) del passaparola, sono 

sorprendentemente poche le ricerche empiriche che ne esaminano gli aspetti 

“procedurali”. Come indicato da molti ricercatori, tra cui Brown e Reingen (1987), sono 

state condotte sorprendentemente poche ricerche che hanno esaminato gli effetti delle 

comunicazioni di passaparola sulle decisioni di acquisto dei destinatari. Negli ultimi anni, 

la maggior parte delle ricerche si è concentrata quasi esclusivamente su questioni 

orientate al prodotto (Murray 1991). L’attenzione della ricerca sul comportamento del 

consumatore di servizi, come quello dei programmi membership museali, è stata 

notevolmente ridotta. Tuttavia, il passaparola è più importante e influente in un contesto 

di servizi rispetto a scenari di marketing strettamente legati ai prodotti, data la loro 

intangibilità e il maggior rischio associato (Murray e Schlacter 1990; Zeithaml 1981). 



 

38 
 

Secondo Bristor (1990), il processo di passaparola offre soluzioni speciali al “problema” 

dell’intangibilità dei servizi. Poiché un consumatore potrebbe non comprendere appieno 

un servizio prima del suo consumo, potrebbe cercare informazioni passaparola da una 

fonte esperta. Inoltre, le informazioni derivate dal passaparola provenienti da una fonte 

esperta potrebbero aiutare a superare i problemi di scarsa comparabilità e di poche qualità 

di ricerca associati ai servizi. In letteratura è documentata anche l’importanza del 

passaparola nel formare le previsioni sul servizio (Zeithaml e Bitner 1996). A causa della 

sua percezione di imparzialità (limitata alla misura in cui non vi è alcun guadagno 

monetario o commerciale da ottenere da parte del mittente), vi è un ulteriore grado di 

importanza associato al passaparola quando viene utilizzato come fonte di informazioni 

in servizi difficili da valutare. Anche per questo motivo il passaparola, quindi, diventa 

particolarmente importante nel processo decisionale di acquisto di un servizio. 

Inoltre, Bristor (1990) ha proposto un approccio di network per lo studio del passaparola, 

spiegandone la rilevanza con l’affermazione: 

 «the network approach, [is] a promising alternative for word of mouth 

research because it explicitly recognizes the relationships that link members 

of a social system» (pp. 52-53).  

Bansal e Voyer (2000) hanno indagato i processi del passaparola nel contesto 

dell’acquisto di servizi e nella loro ricerca risulta che le variabili interpersonali del 

modello concettuale sono la forza del legame e la misura in cui il passaparola viene 

cercato attivamente. I risultati di questo studio suggeriscono che, quando le informazioni 

di passaparola vengono cercate attivamente, avranno un’influenza maggiore sulla 

decisione di acquisto del destinatario rispetto a quando non vengono cercate attivamente. 

I risultati suggeriscono anche che, quando il legame tra il mittente e il destinatario è forte, 

le informazioni passaparola avranno un’influenza significativa sulla decisione di acquisto 

del destinatario. Inoltre, si evince che la forza del legame è direttamente correlata alla 

ricerca attiva delle informazioni attraverso il passaparola. Anche l’esperienza del 

destinatario è risultata essere un indicatore significativo della quantità di rischio che 

percepirà. Maggiore è la competenza, minore è il rischio: quanto più una persona è esperta 

o possiede esperienza, tanto minore sarà il rischio da lei percepito. Inoltre, maggiore è il 

rischio percepito, più attiva è la ricerca di informazioni attraverso il passaparola. 
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Per i responsabili marketing, i risultati dell’articolo suggeriscono che, nel tentativo di 

avviare un messaggio di passaparola positivo e di aumentarne l’efficacia, si dovrebbe 

cercare di concentrarsi esplicitamente sulle percezioni di forza del legame tra il mittente 

e il destinatario nel pubblico di riferimento (Bansal e Voyer 2000). Per esempio, se un 

museo volesse sfruttare i vantaggi del passaparola positivo tra il pubblico studentesco per 

la possibilità di una membership agevolata, i suoi sforzi promozionali non solo 

dovrebbero riflettere gli attributi e benefici del suo servizio, ma dovrebbero anche 

suggerire ai potenziali consumatori di cercare informazioni da altri clienti studenti 

(rispetto a quelli non studenti) che considerano amici. 

Il suggerimento di cercare informazioni dagli amici può creare un legame forte ed 

influente nel processo decisionale di questi potenziali clienti. Quindi, non solo questi 

messaggi suggeriscono ai destinatari di cercare attivamente informazioni, ma anche di 

cercarle presso amici o mittenti con i quali è probabile che il destinatario abbia una forza 

di legame elevata. 

Per applicare direttamente il modello alle applicazioni manageriali, si dovrebbe utilizzare 

un approccio segmentato. Si consideri, ad esempio, la forte relazione positiva tra il grado 

di ricerca attiva del passaparola e la competenza del ricevente. Utilizzando questa 

relazione come base e capitalizzando su di essa, i marketer potrebbero puntare a stimolare 

la trasmissione di passaparola positivo cercando di far sì che il ricevente cerchi 

attivamente informazioni passaparola sul servizio desiderato. A questo scopo si potrebbe 

utilizzare un quadro di riferimento a più fasi. Una struttura a più livelli potrebbe consistere 

nel cercare inizialmente di stimolare il bisogno o il desiderio di ottenere informazioni su 

un determinato servizio. In secondo luogo, utilizzando una relazione a “U rovesciata” (tra 

attività di ricerca e competenza), una campagna pubblicitaria potrebbe cercare di spostare 

i potenziali clienti nella fascia di competenza “moderata”. Attraverso le ricerche di 

mercato, si potrebbero educare i potenziali clienti identificati come bassi nella scala di 

competenza, per facilitare il processo di spostamento verso la fascia moderata. Al 

contrario, coloro che sono classificati come alti nella scala di competenza potrebbero 

essere spostati nella fascia moderata introducendo loro dei dubbi e portandoli infine a 

concludere che forse non possiedono così tanta competenza come avevano inizialmente 

pensato. Entrambi questi movimenti potrebbero essere facilitati da campagne 

pubblicitarie accuratamente mirate. In questo modo, la quantità di attività di ricerca 

verrebbe massimizzata. 
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Lo studio di Bansal e Voyer (2000) suggerisce anche di fornire una fonte probabile per le 

informazioni, come la sezione “chiedi a un amico”, oppure una fonte obiettiva di terze 

parti come Consumer Reports. L’enfasi dovrebbe essere posta sulla fonte che 

probabilmente fornirebbe le informazioni desiderate (più favorevoli). Poiché 

l’informazione è molto ricercata, è probabile che abbia un’influenza significativa 

sull’intenzione di acquisto del destinatario. 

I ricercatori avvertono però che questo schema presenta dei pericoli, poiché si basa 

sull’ipotesi di un flusso di passaparola positivo dal mittente al destinatario. Un 

passaparola negativo potrebbe avere un effetto negativo sull’effettiva probabilità di 

acquisto. In definitiva, quindi, le organizzazioni devono fare tutto il possibile per 

mantenere il cliente soddisfatto; devono anche rendersi conto che possono fare molto per 

influenzare il passaparola fornendo un buon servizio (in accordo con i desideri dei clienti), 

praticando efficacemente il marketing relazionale e assicurandosi che tutte le attività 

siano incentrate sul cliente. 

 

2.2.1 Il ruolo dei referral e del WOM online 
Le organizzazioni museali sono in competizione non solo con altri musei e organizzazioni 

artistiche, ma anche con fornitori di una vasta gamma di prodotti di intrattenimento, 

educativi e ricreativi (Rentschler e Hede, 2007; Sandell e Janes, 2007). In termini di 

marketing museale, la sopravvivenza in questa arena competitiva richiede un’efficace 

politica di comunicazione (Colbert, 2007). Per i musei, la politica di comunicazione 

comprende tradizionalmente strumenti come manifesti, volantini, annunci pubblicitari, 

misure di promozione delle vendite, marketing diretto e, sempre più spesso, siti web. 

Tuttavia, la maggior parte di questi strumenti non solo richiede un notevole dispendio di 

risorse, ma è anche sempre meno importante in un’epoca di sovraccarico di informazioni 

e di crescente resistenza dei consumatori alla pubblicità (Gladwell, 2000; Phillips e 

Rasberry, 2008). È essenziale, quindi, che la letteratura sul mercato dei musei discuta dei 

referral tra i clienti come mezzo adeguato e conveniente per creare consapevolezza dei 

prodotti, diffondere informazioni e conquistare nuovi clienti (Phillips e Rasberry, 2008; 

Trusov et al. 2009). Nell’era di Internet e in particolare dei social media, il passaparola 

(WOM) sta acquistando sempre più efficacia come mezzo di referral in applicazioni 

come Facebook e Twitter, che consentono di raggiungere un numero illimitato di persone 

(Riegner, 2007; Trusov, Bucklin e Pauwels, 2009; Miller e Lammas, 2010).  
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È opinione diffusa nella letteratura che i musei forniscano beni con un’ampia quota di 

immaterialità (Karns, 2002; Helm e Kuhl, 2006; Kotler et al. 2008). Un’esperienza 

educativa in un museo o un evento con il curatore di una mostra sono esperienze che non 

sono né tangibili né immagazzinabili, il che significa che i processi di produzione e 

consumo dei servizi museali coincidono in molte parti di una visita (Hausmann, 2001; 

Lovclock e Gummesson, 2004).  

Se un servizio non può essere valutato completamente o del tutto dopo che è stato 

utilizzato, c’è un’ampia quota di fiducia che viene riposta nel giudizio altrui nella 

costruzione di una propria opinione sul servizio (Meffert e Bruhn, 2006; Bruhn e Georgi, 

2006). Ciò significa che l’incertezza dei potenziali clienti è maggiore, così come la quota 

di richiesta di esperienza e fiducia e il rischio percepito. Diversi studi hanno dimostrato 

che le caratteristiche di esperienza e fiducia sono predominanti nel settore museale 

(Hausmann, 2001; Karns, 2002; Helm e Kuhl, 2006). Le caratteristiche di esperienza dei 

servizi museali possono includere l’atmosfera e l’illuminazione delle sale espositive, la 

comprensibilità di una visita guidata, la qualità dei servizi di ristorazione/caffetteria o la 

cordialità del personale del negozio del museo (Hausmann, 2012). Mentre queste 

caratteristiche possono essere colte con relativa facilità e di solito possono essere valutate 

dal visitatore durante o dopo la fruizione del servizio, altre caratteristiche non possono 

essere valutate affatto o possono essere valutate solo in modo inadeguato a posteriori. In 

particolare, i visitatori che si avvicinano per la prima volta al museo devono fidarsi della 

presenza di determinate caratteristiche (ad esempio, l’autenticità degli oggetti, la qualità 

della curatela di una mostra) (Helm e Kuhl, 2006).  

Secondo la letteratura, per eliminare questa incertezza, i potenziali visitatori possono 

affidarsi alle segnalazioni da parte di amici e conoscenti, le quali sono particolarmente 

efficaci nel ridurre l’incertezza dei visitatori dei musei, soprattutto di quelli occasionali o 

alle prime armi con poca esperienza museale (Karns, Helm e Kuhl, 2006). Ciò è dovuto 

al fatto che, a causa di una correlazione normalmente positiva tra le preferenze, si ritiene 

che il beneficio atteso da una segnalazione da parte di amici o conoscenti sia maggiore di 

quello di una scelta casuale (Nelson, 1970). Tenendo conto di quanto detto nella sezione 

precedente, l’eWOM è considerato ancora più efficace del WOM tradizionale grazie alla 

sua portata e ai suoi effetti virali.  
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Quali sono le misure che i musei possono adottare per incoraggiare il referral online? 

Hausmann (2014) risponde a questa domanda con tre categorie, come segue:  

 Uso della tecnologia. Le applicazioni utilizzate in aggiunta alla sollecitazione dei 

referenti dovrebbero soddisfare i requisiti tecnici necessari per dare accesso al 

maggior numero possibile di utenti, per facilitare la trasmissione dei contenuti e 

per supportare l’interazione. 

 Fornitura di contenuti. I contenuti pubblicati sul web dal provider sono considerati 

il criterio chiave per il successo dei social media, soprattutto per quanto riguarda 

il potenziale di referral. Tuttavia, questo contenuto non deve essere arbitrario, ma 

deve offrire un chiaro valore aggiunto.  

 Stimolare l’interazione. Dato che la competizione per l’attenzione degli utenti è 

dinamica nel regno dei social media, non è sufficiente pubblicare questi contenuti 

e lasciarli al destino. È necessario creare situazioni di comunicazione virtuale 

adeguate. 

Per incoraggiare i clienti esistenti a generare referenze positive, un venditore può offrire 

un valore eccezionale ai clienti attuali attraverso una qualità eccellente o un prezzo molto 

interessante (Biyalogorsky et al., 2001). Anche i premi per i clienti che fanno riferimento 

ad altri clienti possono incoraggiare i referral. Questo studio indica quando offrire 

ricompense per motivare i referral e ricavare la combinazione ottimale di ricompensa e 

prezzo che porterà ai referral più redditizi. 

Biyalogorsky et al. (2001) definiscono un cliente soddisfatto come colui che ottiene un 

livello positivo di surplus superiore a una soglia e, di conseguenza, raccomanda il 

prodotto a un altro cliente. Essi dimostrano che la costruzione di una struttura che usa i 

rewards dovrebbe dipendere da quanto i consumatori sono esigenti prima di essere 

disposti a raccomandare (cioè, dal livello di soglia di gradimento). Il mix ottimale di 

prezzo e ricompensa per il referral si divide in tre regioni (Biyalogorsky et al., 2001):  

 Quando i clienti sono facili da sorprendere positivamente, la strategia ottimale è 

abbassare il prezzo al di sotto di quello di un venditore che ignora l’effetto 

referral, ma non offrire ricompense.  

 In un livello intermedio di soglia di gradimento del cliente, un venditore dovrebbe 

utilizzare una ricompensa per integrare una strategia a basso prezzo. Man mano 
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che la soglia di gradimento aumenta in questa regione, il prezzo dovrebbe essere 

più alto e le ricompense dovrebbero essere aumentate.  

 Quando la soglia di gradimento è ancora più alta, il venditore dovrebbe rinunciare 

del tutto alla strategia di referral. Non si dovrebbe dare alcuna ricompensa e il 

prezzo tornerebbe ad essere quello di un venditore che ignora l’effetto delle 

referenze positive.  

Questi risultati sono coerenti con il fatto che le ricompense per i referral non sono offerte 

in tutti i mercati. L’abbassamento del prezzo è interessante perché il venditore “prende 

due piccioni con una fava”, ovvero un prezzo più basso aumenta la probabilità di un 

acquisto iniziale e la probabilità di un rinvio. Purtroppo, un prezzo basso crea anche un 

problema di free riding, perché alcuni clienti beneficiano del prezzo inferiore ma non 

fanno riferimento ad altri clienti. Il free riding diventa più grave con l’aumentare della 

soglia di gradimento; pertanto, motivare i referral attraverso un prezzo basso è meno 

attraente a livelli di soglia elevati. Un premio per i referral aiuta ad alleviare questo 

problema, grazie al suo incentivo pay for performance (vengono premiati solo i referral 

effettivi). Purtroppo, a volte i premi possono essere dati a clienti che avrebbero 

raccomandato comunque, causando uno spreco di risorse da parte dell’organizzazione. 

Più basso è il livello della soglia di gradimento, maggiore è lo spreco e, quindi, motivare 

i referral attraverso i premi perde di attrattiva.  

 

2.3 Il potere dell’identificazione 
A partire dagli anni Novanta, il tema dell’acquisto socialmente responsabile è stato 

sempre più affrontato sia da pubblicazioni di stampa economica che dalla letteratura 

accademica (ad esempio, Drumwright 1994). Uno dei fenomeni più rilevanti al fine di 

questa ricerca è quello dell’ascesa delle alleanze aziendali con organizzazioni non-profit 

(ad esempio, Smith 1994) e del cause-related marketing (Arnott 1994; Vangelova 1994; 

Varadarajan e Menon 1988). Una delle ragioni di fondo di questo tipo di iniziative sembra 

essere che questi programmi permettano ai consumatori di identificarsi con le 

organizzazioni corrispondenti. Infatti, allineandosi con cause meritevoli o implementando 

politiche con cause degne di nota o attuando politiche radicalmente diverse dalle pratiche 

del settore, le organizzazioni si differenziano dalla competizione e permettono ai 

consumatori di identificarsi con ciò che l’organizzazione rappresenta. 
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Inoltre, le organizzazioni possono ricorrere a strategie più dirette per assicurarsi il 

fenomeno di identificazione da parte dei consumatori, come quella di creare un 

programma membership, in modo da costruire un’identificazione attirando i consumatori 

“all’interno”, rendendoli membri. È interessante analizzare il tipo di organizzazione che 

può trarre vantaggio dal programma membership e, quindi, dall’identificazione. C’è un 

motivo se le organizzazioni imprenditoriali hanno iniziato sempre più a utilizzare il 

vocabolario dell’appartenenza per creare un senso di identificazione: ad esempio 

l’American Express esalta i “privilegi dei membri”. Eppure, le organizzazioni non-profit, 

come i musei, hanno costantemente incorporato i consumatori come membri (Hansmann 

1986). Inoltre, occupandosi di una vasta gamma di cause sociali, le organizzazioni non-

profit consentono ai consumatori di identificarsi con gli obiettivi dell’organizzazione. 

Infatti, a differenza di molti programmi di affiliazione aziendale, i consumatori devono 

pagare per essere membri delle organizzazioni non-profit. 

Il fenomeno dell’identificazione è stato ben studiato dagli organizational researchers (si 

vedano, ad esempio, Dutton, Dukerich, e Harquail 1994; Mael e Ashforth 1992; O’Reilly 

e Chatman 1986). Questi studi hanno preso in considerazione sia dipendenti di 

un’organizzazione che ex allievi di istituti di formazione. 

«When a person identifies with an organization, he or she perceives a sense 

of connectedness to an organization and defines him or herself in terms of the 

organization». (Mael and Ashforth 1992, p. 104) 

Questi studi hanno tutti portato al risultato di una correlazione positiva fra 

l’identificazione e la fedeltà dei dipendenti e studenti, e una correlazione negativa con la 

possibilità di turnover.  Ulteriori conseguenze di questo processo sono la fedeltà al 

marchio e il passaparola positivo. Alcuni studi mostrano che, in media, mantenere i clienti 

esistenti è sei volte meno costoso che attirare nuovi clienti (Rosenberg e Czepiel 1984) e 

ridurre il ritirarsi dei clienti anche solo del 5% può, in alcune circostanze, aumentare i 

profitti dal 25 all’85% (Reicheld e Sasser 1990).  

Studiare quindi gli antecedenti e le conseguenze dell’identificazione per i clienti è della 

massima importanza per implementare la propria strategia di marketing. Al di là 

dell’arricchimento della teoria, una migliore comprensione dell’identificazione può 

portare a un vantaggio competitivo sostenibile e migliorare i profitti. È importante 

sottolineare che la nozione di identificazione differisce dalle nozioni correlate di brand 
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loyalty (cfr. Kahn e Meyer 1989; Raj 1985) e di organizational commitment (cfr. Hunt, 

Chonko e Wood 1985; Hunt, Wood e Chonko 1989). 

Secondo Kahn e Meyer (1989), la definizione di brand loyalty proposta da Brown (1952) 

è molto simile alle opinioni dei moderatori sull’argomento. Brown definisce la brand 

loyalty come una tendenza deliberata all’acquisto di una marca, spesso derivante da 

esperienze passate positive con il suo utilizzo.  Nella maggior parte dei casi, quindi, la 

brand loyalty può essere una conseguenza dell’utilità funzionale che i consumatori 

traggono dal marchio. Al contrario, l’identificazione è necessariamente legata alle cause 

o agli obiettivi che un’organizzazione incarna. Così, quando le organizzazioni si 

schierano a favore di cause specifiche, i consumatori possono essere fedeli ai suoi prodotti 

perché si identificano con la missione dell’organizzazione. Quindi i consumatori che si 

identificano con la missione dell’organizzazione è probabile che siano fedeli ai suoi 

prodotti o servizi, ma tutti i clienti fedeli al marchio non si identificano necessariamente 

con l’organizzazione. 

In modo analogo nella letteratura di organizational behavior si sostiene che 

l’identificazione sia un costrutto separato dal organizational commitment (ad esempio, 

Adler e Adler 1987; Mael e Ashforth 1992; O’Reilly e Chatman 1986), in quanto 

l’identificazione è necessariamente specifica dell’organizzazione, mentre l’impegno non 

lo è (Ashforth e Mael 1989). Anche se la filantropia aziendale e i programmi di cause-

related marketing possono migliorare l’identificazione, attirare i consumatori all’interno 

dell’organizzazione come membri è, forse, un modo più valido di costruire 

l’identificazione.  

 

2.3.1 L’identificazione organizzativa 
La teoria dell’identità sociale sostiene che, oltre all’identità personale, il concetto di sé è 

composto anche da un’identità sociale (Tajfel e Turner 1985). L’identità personale 

consiste di caratteristiche idiosincratiche, come le abilità e gli interessi, mentre l’identità 

sociale è costituita da caratteristiche salienti del gruppo che, a loro volta, possono essere 

basate su categorie demografiche, così come l’appartenenza a organizzazioni culturali, 

religiose o educative. Secondo Turner (1985), la classificazione consente alle persone di 

ordinare l’ambiente sociale e di localizzare sé stessi e gli altri all’interno di esso. 

L’identificazione sociale, quindi, è la percezione dell’appartenenza a un gruppo, con il 
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risultato che una persona si identifica con quel gruppo (ad esempio, “Sono un membro”). 

L’identificazione permette all’individuo di partecipare indirettamente a conseguimenti 

che vanno oltre i propri (Katz e Kahn 1966). Secondo questa linea di pensiero, 

l’identificazione organizzativa è una forma specifica di identificazione sociale in cui la 

persona definisce sé stessa in termini di appartenenza a una particolare organizzazione. 

In particolare, quando una persona si identifica con un’organizzazione, percepisce una 

«oneness with or belongingness to an organization, where the individual defines him or 

herself in terms of the organization(s) of which he or she is a member» (Mael e Ashforth 

1992, pag. 104). 

Allo stesso modo, Dutton, Dukerich e Harquail (1994), interpretano l’identificazione 

organizzativa come la connessione cognitiva che si crea quando il concetto di sé di una 

persona contiene gli stessi attributi percepiti nell’identità organizzativa. Il modello 

concettuale dell’identificazione dei membri con un’organizzazione è tratto dalle teorie 

dell’identità sociale e dell’identificazione organizzativa. La teoria dell’identificazione 

sociale afferma che le immagini dell’organizzazione sono sistematicamente legate ai 

concetti di sé dei membri e sostiene che l’appartenenza a un’organizzazione può conferire 

attributi positivi o negativi a un membro. Dal punto di vista dell’identificazione sociale, 

la misura in cui l’identità organizzativa percepita influenza il livello di identificazione di 

un membro, dipende dall’attrattiva dell’immagine. A sua volta, l’attrattiva di 

un’immagine dipende dalla misura in cui essa consente la continuità del sé (cioè la 

coerenza del concetto di sé), di auto distinzione e di valorizzazione di sé (Dutton, 

Dukerich e Harquail 1994). Più concretamente, i ricercatori di identificazione sociale 

affermano che la soddisfazione per l’organizzazione, la reputazione dell’organizzazione, 

la frequenza dei contatti e la visibilità dell’affiliazione influenzano il livello di 

identificazione dei membri. 

Bhattacharya, Rao e Glynn (1995) esplorano i processi e i fattori che costituiscono 

l’identificazione dei membri con il museo a cui scelgono di affiliarsi. Nel loro modello 

propongono che l’identificazione dei membri con un’organizzazione è legata a un insieme 

di tre macro-fattori: 1) caratteristiche dell’organizzazione e di prodotto, (2) caratteristiche 

di affiliazione e (3) caratteristiche di attività. La Figura 2 illustra il quadro concettuale. 
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Figura 2. Correlate sull’identificazione 

 

Fonte: Bhattacharya et al. (1995). 

I ricercatori hanno a lungo sottolineato che gli acquisti consentono ai consumatori di 

estendere la propria identità personale incorporando in sé gli attributi intangibili del 

prodotto; i consumatori si concedono persino “autoregali” (Belk 1988; Mick e DeMoss 

1990). Tuttavia, la prospettiva del sé esteso sembra enfatizzare eccessivamente il 

possesso di oggetti a scapito della costruzione di relazioni con gruppi e organizzazioni. 

In effetti, questi studi affermano che l’appartenenza non è solo un’acquisizione che 

estende il sé, ma è anche una relazione che estende l’identità di una persona consentendole 

di appartenere a un’organizzazione. 

La scoperta (Bhattacharya, Rao e Glynn 1995) che la visita ad altre istituzioni artistiche 

ha un effetto negativo significativo sull’identificazione suggerisce che l’identificazione 

non è semplicemente una relazione bilaterale tra una persona e un’organizzazione, isolata 

da altre organizzazioni, ma un processo che si svolge in un’arena competitiva. I ricercatori 

propongono una lista dei modi in cui un’organizzazione può creare l’identificazione nei 

consumatori: dedizione al cliente; gruppi di assistenza clienti; opportunità di 

manifestazioni pubbliche di associazione; allineamento attivo e sostegno alle cause 

sociali; politiche distintive in materia di risorse umane. 



 

48 
 

La discussione precedente sulle potenziali conseguenze dell’identificazione chiarifica 

come il concetto di identificazione possa essere applicato al contesto più ampio del 

marketing e come l’identificazione possa essere applicata per aiutare i manager del settore 

marketing.  

I consumatori che pubblicizzano e sostengono attivamente l’azienda sono stati definiti 

«champions, advocates, evangelists or representative consumers» (Keller, 2001; Jain e 

Singh, 2002; Bhattacharya e Sen, 2003; Varley, 2008). Uno degli obiettivi principali della 

gestione delle relazioni è la creazione di sostenitori-consumatori, che sostengano 

attivamente l’organizzazione e i suoi prodotti, ai quali sono fedeli e con cui si 

identificano. Analogamente, Biggemann e Buttle (2012) sostengono che un’importante 

sottodimensione del valore delle relazioni personali è rappresentata dai referral o dalla 

disponibilità a condividere esperienze positive con altre parti. Gli endorsement assumono 

spesso la forma di passaparola positivo, in cui i sostenitori cercano di fornire 

un’immagine favorevole dell’organizzazione (Bolton et al. 2000; Bhattacharya e Sen, 

2003). Grazie all’affidabilità percepita, il passaparola positivo è più efficace 

nell’influenzare «awareness, expectations, perceptions, attitudes, behavioral intentions 

and behavior» (Buttle, 1998, p. 242), di qualsiasi altro sforzo di marketing e nove volte 

più efficace della pubblicità nel generare un’opinione positiva (Day, 1971). Il passaparola 

positivo può assumere la forma di referral, in cui i clienti esistenti reclutano nuovi clienti 

per i quali in alcuni casi possono essere ricompensati (Biyalogorsky et al., 2001), ma più 

spesso, almeno nel settore culturale, no. Quindi, piuttosto che un valore finanziario della 

relazione, il motore di questo comportamento può essere più strategico (Biggemann e 

Buttle, 2012) e riguarda il ruolo della relazione con il museo nella più ampia rete sociale 

del membro.  

Nel contesto dei musei, e più in generale delle organizzazioni culturali, il passaparola 

positivo può essere molto importante. In primo luogo, i consumatori sono più propensi a 

manifestare passaparola positivo dopo esperienze emotive (Dick e Basu, 1994). 

Considerando che l’obiettivo delle mostre nei musei è generalmente quello di suscitare 

reazioni emotive, il ruolo del passaparola positivo dovrebbe essere particolarmente 

rilevante in questo contesto. In secondo luogo, il passaparola positivo è più influente sui 

servizi rispetto ai beni, perché i servizi sono intangibili e percepiti come più rischiosi 

(Murray e Schlacter, 1990). Questo può anche spiegare perché il passaparola positivo è 

particolarmente influente quando il mittente ha un alto grado di competenza (Bansal e 
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Voyer, 2000). Ciò è confermato da McLean (1994), che ha rilevato come il passaparola 

positivo sia la più importante fonte di promozione nel contesto dei musei, superando 

facilmente la pubblicità. Questi riferimenti sembrano essere particolarmente diffusi nel 

caso dei programmi di membership, dove gli individui sono attivamente coinvolti nel 

raccomandare prodotti e servizi (Liebermann, 1999; Jain e Singh, 2002; Bolton et al., 

2004). È interessante notare che un approccio basato sul valore della relazione può 

spiegare una serie di comportamenti dei membri, come l’acquisto, la raccomandazione e, 

potenzialmente, il reclutamento, e perché i membri si impegnano in questi comportamenti 

senza un incentivo specifico nel programma membership stesso.  

 

2.4 Programmi fedeltà e programmi membership 
Premiare la fedeltà dei clienti selezionati con servizi migliori o sconti sui prezzi è una 

prassi ormai consolidata da tempo e, di conseguenza, i programmi di fidelizzazione si 

sono diffusi in diversi settori dei servizi (Bolton et al., 2000). In genere, l’obiettivo di 

questi programmi è stabilire un livello più elevato di fidelizzazione dei clienti in segmenti 

redditizi, fornendo maggiore soddisfazione e valore a determinati clienti. Ad esempio, 

molti programmi preferred shopper, in cui i clienti pagano a un’azienda un prezzo più 

basso per beni o servizi rispetto ad altri clienti, sono rivolti proprio agli utenti abituali. La 

giustificazione manageriale di questi programmi è che l’aumento della soddisfazione e 

della fedeltà dei clienti influisce positivamente sui risultati finanziari a lungo termine 

(Anderson et al., 1994; Reichheld e Sasser, 1990). In genere i manager ritengono che sia 

auspicabile e atteso che un programma di premi fedeltà correttamente eseguito aumenti 

l’utilizzo dei prodotti o dei servizi offerti dall’azienda (O’Brien e Jones, 1995). Per 

determinare l’efficacia a lungo termine di un programma di premi fedeltà, un’azienda 

deve quantificare l’influenza del programma sul futuro comportamento di acquisto (ad 

esempio, sui livelli di utilizzo). Inoltre, deve verificare che i risultati finanziari positivi 

del programma di premi siano superiori agli investimenti fatti nel programma. Queste 

linee guida sono valide anche per il programma membership di un’organizzazione 

culturale. 

Perché i programmi di fidelizzazione abbiano senso di esistere bisogna chiedersi se 

aumentano la soddisfazione dei clienti per l’offerta di prodotti/servizi e la loro 

soddisfazione per l’azienda, oltre che se aumentano la durata delle relazioni cliente-

fornitore e i livelli di utilizzo dei prodotti/servizi. Naturalmente, le aziende che offrono 
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programmi di fidelizzazione credono che i loro programmi abbiano un effetto positivo a 

lungo termine sulle valutazioni e sul comportamento dei clienti. Tuttavia, se i programmi 

di fidelizzazione aumentano la durata della relazione e i livelli di utilizzo, i clienti saranno 

sempre più esposti all’intero spettro di esperienze di servizio, comprese quelle che 

potrebbero indurli a passare a un altro fornitore di servizi (Keaveney, 1995). Altre 

ricerche hanno stabilito l’effetto positivo della soddisfazione del cliente sulla fedeltà e sul 

comportamento d’uso (Bolton, 1998; Bolton e Lemon, 1999; Jones e Sasser, 1995). 

Di conseguenza, sembra probabile che i programmi di ricompensa per la fedeltà abbiano 

un effetto positivo a lungo termine sul comportamento di acquisto dei clienti solo quando 

le esperienze di servizio sono generalmente soddisfacenti. Secondo la ricerca di Bolton 

et al. (2000) è probabile che l’impatto dei programmi di fidelizzazione sia moderato dai 

livelli di utilizzo dei clienti e dalla loro valutazione delle esperienze di servizio.  

Crosby e Stephens (1987) hanno riscontrato che il fatto che i clienti avessero o meno 

sostituito le loro polizze assicurative o le avessero lasciate scadere dipendeva dalla loro 

precedente soddisfazione complessiva per la copertura vita intera. Bolton (1998) ha 

dimostrato che la precedente soddisfazione complessiva nei confronti di un’azienda di 

servizi cellulari è positivamente correlata alla durata del rapporto cliente-azienda, e che 

questo effetto è maggiore quando il cliente ha un’esperienza più ampia con l’azienda di 

servizi. Lo studio di Keaveney (1995) sugli incidenti critici del comportamento di 

cambiamento dei clienti nelle industrie dei servizi ha rilevato che i clienti cambiano 

fornitore di servizi per molte ragioni, tra cui i prezzi, i disagi, i fallimenti del servizio 

principale, i fallimenti del servizio, la risposta ai fallimenti del servizio, la concorrenza e 

i problemi etici. Bolton e Lemon (1999) hanno dimostrato che l’utilizzo da parte dei 

clienti di due servizi forniti in modo continuativo dipende dai livelli di soddisfazione 

precedenti, dalla valutazione dei livelli di pagamento e dai prezzi.  

Ciò non è necessariamente vero se si guarda al settore culturale e si guarda ai programmi 

di membership come a quelli di fedeltà. Camarero e Garrido (2010) hanno esplorato il 

ruolo centrale dell’identificazione nel caso dei musei spagnoli e l’impatto che essa può 

avere sulla fedeltà. Per fare ciò hanno utilizzato il concetto di “identificazione 

organizzativa” come costrutto centrale per collegare i benefici (materiali e non) che i 

membri ricevono dal museo con alcuni costrutti relazionali (soddisfazione, fiducia e 

impegno futuro) in una relazione con l’organizzazione. La Figura 3 fornisce una 
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rappresentazione schematica del modello concettuale di questo studio e le relazioni tra i 

costrutti.  

Figura 3. Modello concettuale per l’identificazione organizzativa 

Fonte: Camarero e Garrido (2010). 

Lo studio empirico di Camarero e Garrido (2010) ha dimostrato che i benefici materiali e 

immateriali ottenuti dai membri dei musei dipendevano solo in misura limitata dal grado 

di utilizzo effettivo dei privilegi. Ciò suggerisce che coloro che aderiscono ai programmi 

membership dei musei hanno percepito i benefici derivanti dalla loro adesione anche se 

il loro effettivo coinvolgimento è stato limitato. Il solo fatto di essere membri (anche 

passivamente), e quindi essere associati al museo, era sufficiente per valutare la 

possibilità di ricevere benefici materiali o non materiali. Inoltre, secondo Camarero e 

Garrido (2010) l’identificazione con l’organizzazione è stata una variabile chiave nel 

processo di intensificazione delle relazioni. A quanto pare, gli individui sono arrivati a 

considerare l’organizzazione come qualcosa di “proprio”, e questo sentimento è stato 

chiaramente influenzato dai benefici materiali e immateriali che hanno ricevuto. Emerge 

inoltre che i membri si sono impegnati in una relazione a lungo termine con 

l’organizzazione, non solo per i benefici ricevuti, ma anche per il senso di identità che tali 

benefici hanno generato. 

I risultati di questa tesi evidenziano chiaramente l’importanza di una gestione efficace 

delle relazioni con i membri e i donatori. In particolare, considerando lo studio di 

Camarero e Garrido (2010), questa gestione dovrebbe basarsi su politiche di 

fidelizzazione che forniscano un reale valore ai soci. La generazione di benefici per il 

donatore promuove l’identificazione organizzativa con il museo in termini di valori 

condivisi, coinvolgimento e senso di appartenenza. Questo, a sua volta, ha un’influenza 
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positiva sulla soddisfazione, sulla fiducia e sull’intenzione di impegnarsi 

nell’organizzazione (attraverso un aumento delle donazioni, delle raccomandazioni e del 

passaparola positivo). 

 

2.5 Value co-creation 
A prima vista, la value co-creation sembra essere altamente compatibile con il social 

marketing, sia in termini teorici che come approccio per la progettazione e 

l’implementazione di programmi. Secondo Vargo e Lusch (2008), la co-creazione di 

valore può essere «non solo accomodante ma potenzialmente fondante» (p. 6) per lo 

sviluppo della teoria nel social marketing ed è probabile che abbia una rilevanza diretta 

anche per questioni sociali più generali. La co-creazione di valore è, secondo Kotler e 

Lee, «a process that applies marketing principles and techniques to create, communicate, 

and deliver value in order to influence target audience behaviours that benefit society as 

well as the target audience» (2008, p. 7). I partecipanti sono quindi impegnati in un’analisi 

congiunta, nello sviluppo di una strategia e in un apprendimento strutturato per ottenere 

un cambiamento comportamentale. Si presume che i partecipanti ai progetti co-creati 

partecipino deliberatamente allo scambio, invece di essere consumatori passivi di 

messaggi e programmi (Lefebvre, 2009, p. 143). Inoltre, concettualmente la co-creazione 

di valore precede e permea ogni aspetto dello scambio comportamentale.  

I meccanismi di value co-creation giocano un ruolo centrale nella recente evoluzione in 

atto nella relazione tra le aziende e i loro clienti. Spesso facilitati dai progressi tecnologici 

e da Internet, è attraverso questi meccanismi che i ruoli tradizionali di aziende e clienti 

vengono riadattati ai fini di una maggiore creazione di valore per gli attori coinvolti nel 

processo di integrazione delle risorse (Saarijärvi, 2012). La letteratura esistente fornisce 

un’ampia gamma di meccanismi diversi di value co-creation che illustrano i vari modi in 

cui la prospettiva tradizionale dello scambio viene messa in discussione. Ad esempio, la 

co-produzione è concettualizzata come il coinvolgimento del cliente nel processo di 

produzione dell’offerta principale (si veda, ad esempio, Lusch, 2007; Lusch e Vargo, 

2006, p. 284; Lusch et al., 2007; Normann e Ramirez, 1993). Le risorse del cliente sono 

quindi integrate nell’effettivo processo di produzione del prodotto. Vargo e Lusch (2006) 

hanno anche sostenuto che le risorse del cliente possono essere sfruttate negli elementi di 

marketing mix dell’azienda, tra cui prezzi, distribuzione, promozione e design. Inoltre, 

Zhang e Chen (2008) propongono quattro attività chiave di co-creazione, ovvero: il 
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coinvolgimento dei clienti nel marketing e nelle vendite, nella cura del servizio, nello 

sviluppo di nuovi prodotti e nella loro gestione come dipendenti parziali. Sheth e Uslay 

(2007) hanno introdotto la co-concezione, il co-consumo, la co-manutenzione, la co-

disposizione e il co-outsourcing come potenziali meccanismi di co-creazione di valore. 

Frow et al. (2010), a loro volta, hanno sviluppato un quadro di riferimento per le attività 

collaborative co-creative in cui riassumono un’ampia varietà di forme diverse di co-

creazione di valore. 

I meccanismi di co-creazione di valore sono accomunati dal fatto che rappresentano modi 

distinti in cui le risorse aggiuntive dei clienti - siano esse sociali, culturali o fisiche (cfr. 

Arnould et al., 2007) - vengono usate per sostenere la creazione di valore dell’azienda. 

Ad esempio, attraverso la co-distribuzione, il co-sviluppo o il co-outsourcing, le risorse 

aggiuntive del cliente vengono integrate nei processi di distribuzione, sviluppo di nuovi 

prodotti e outsourcing dell’organizzazione. In questo modo, il ruolo del cliente si affina 

da semplice fornitore di denaro a importante fornitore di risorse, tra cui l’intuizione del 

cliente (a supporto dei processi di sviluppo di nuovi prodotti dell’organizzazione), la 

creatività del cliente (a supporto dei processi di progettazione dell’azienda) o il lavoro 

puro (a supporto dei processi di produzione dell’organizzazione) (vedi Figura 4). 

Figura 4. Andare oltre lo scambio tradizionale: individuare modi diversi per coinvolgere 

le risorse dei clienti nei processi aziendali. 

 

Fonte: Saarijärvi (2012) 

Tuttavia, nonostante il gran numero di contributi al settore della value co-creation, le 

ricerche sulle implicazioni strategiche dei vari meccanismi di value co-creation sono 

scarse. Non tutte le aziende sono propense a co-creare valore con i clienti, né questi ultimi 



 

54 
 

sono sempre disposti a contribuire ai processi aziendali. Ciò determina la necessità per le 

aziende di approcciare e valutare le opportunità della co-creazione di valore. A questo 

proposito, il fatto che i meccanismi di co-creazione di valore siano visti come 

un’opportunità per una maggiore creazione di valore è fondamentalmente una questione 

strategica guidata dalla proposta di valore del cliente dell’azienda. 

Le proposte di valore per il cliente sono strumenti strategici fondamentali per le aziende, 

sia per comunicare all’esterno i vantaggi principali delle loro offerte di mercato, sia per 

concentrarsi internamente sulle cose giuste per fornire tali vantaggi ai clienti. In questo 

senso, le proposte di valore per il cliente possono essere comprese attraverso la loro 

capacità di collegare le persone dell’organizzazione con i clienti; esse spostano gli sforzi 

dei dipendenti e le aspettative dei clienti verso le questioni che l’azienda sa fare meglio 

(Webster, cit. 1994). 

L’interesse per le proposizioni di valore per il cliente è stato avviato da Lanning e 

Michaels (1988), che hanno identificato due attività chiave nel concetto: lo sviluppo di 

una proposta di valore e la creazione di un sistema di fornitura di valore (Frow e Payne, 

2011). Nello sviluppo di proposte di valore competitive per i clienti, l’attenzione 

dovrebbe essere rivolta all’aumento dei benefici per il cliente e/o alla diminuzione dei 

sacrifici. Inoltre, la proposta di valore per il cliente dell’azienda dovrebbe essere costruita 

sulle competenze e sulle risorse che l’azienda è in grado di utilizzare in modo più efficace 

rispetto ai suoi concorrenti, che sono uniche e che si traducono in un vantaggio 

competitivo (Rintamäki et al., 2007). Analogamente, Lanning e Michaels (1988) hanno 

sottolineato il ruolo di tre processi: l’analisi dei gruppi di clienti attraverso gli attributi 

che i clienti considerano di valore, la valutazione delle opportunità dei diversi segmenti 

di fornire un valore superiore e la scelta di una proposta di valore che ottimizzi queste 

opportunità (Frow e Payne, 2011). Nel complesso, le proposte di valore per i clienti sono 

strumenti di gestione centrali per raggiungere una posizione competitiva sul mercato e 

fornire valore ai clienti. Non sono solo slogan di marca, ma hanno implicazioni per la 

gestione e vanno oltre la comunicazione di marketing:  

«Properly constructed, they force companies to rigorously focus on what their 

offerings are really worth to their customers» (Anderson et al., 2006, p. 92). 

Tuttavia, sono il tipo e la natura della proposta di valore del cliente a determinare il grado 

in cui determinati meccanismi di value co-creation possono essere di supporto ai processi 
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di creazione di valore dell’azienda e all’effettiva realizzazione della proposta di valore 

del cliente. Ad esempio, il supporto alla realizzazione della proposta di valore simbolica 

del cliente attraverso la co-produzione o la co-distribuzione può non essere rilevante. In 

alcuni casi, i clienti target dell’azienda potrebbero non essere disposti a fornire all’azienda 

risorse aggiuntive in cambio di un prezzo più basso o di offerte più personalizzate; 

potrebbero semplicemente essere soddisfatti dell’attuale proposta di valore per il cliente. 

Mettere a repentaglio questo prezioso patrimonio di clienti non sarebbe saggio solo per il 

gusto della co-creazione di valore. Pertanto, è di fondamentale importanza che le 

organizzazioni analizzino attentamente la natura della loro proposta di valore per i clienti, 

per comprendere il nucleo della loro offerta e, inoltre, per trovare un meccanismo che sia 

in equilibrio con essa e per integrare risorse aggiuntive per i clienti, al fine di fornirla. 

Se sfruttato in modo strategico, il passaggio a clienti più attivi può offrire grandi 

possibilità alle aziende di fornire le loro proposte di valore in modo più efficace. Ciò 

richiede, tuttavia, un’attenta riflessione sul tipo di proposta di valore dell’azienda prima 

di intraprendere una creazione congiunta di valore con i clienti. Se esiste una 

corrispondenza naturale tra la proposta di valore del cliente e i meccanismi di co-

creazione di valore, l’organizzazione può iniziare a sfruttare in modo reciprocamente 

vantaggioso un bene sempre più importante, ovvero i propri clienti. Nel complesso, il 

fattore critico di successo del futuro potrebbe non risiedere solo nelle conoscenze e nelle 

competenze dell’organizzazione. Al contrario, ci sarà una gara per accaparrarsi i clienti 

più competenti, informati e attivi e per creare con loro un’interazione reciprocamente 

vantaggiosa (Saarijärvi, 2012). 

Lo studio empirico di Boenigk e Scherhag (2014), focalizzato su organizzazioni non 

profit e in particolare sulle organizzazioni culturali, ha indagato la definizione delle 

priorità dei donatori. I risultati suggeriscono in generale che le strategie volte a mantenere 

i donatori con priorità più alte funzionano e che le strategie rivolte ai donatori di livello 

inferiore li motivano a prendere in considerazione l’upgrade. In questa analisi gli studiosi 

prendono inoltre in considerazione il comportamento volontario, per il quale emerge un 

percorso significativo e positivo per i donatori con priorità più alta, ma nessun effetto 

significativo per i donatori con priorità più bassa. Questo risultato sembra ragionevole, 

perché l’organizzazione non profit presa in considerazione, così come spesso accade nelle 

istituzioni culturali, non ha un programma formale di volontariato. Boenigk e Scherhag 

(2014) affermano che, considerando i numerosi membri, è probabile che solo i donatori 
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più prioritari siano abbastanza impegnati da dedicare il loro tempo, le loro conoscenze e 

le loro esperienze all’organizzazione. 
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3. Il programma Membership 
 

3.1 Definizione, storia ed esempi internazionali 
In seguito all’attuale tendenza all’erosione del sostegno pubblico e alla crescente 

competizione per i fondi nel settore culturale, le relazioni di mecenatismo tra attori privati 

e organizzazioni culturali come i musei hanno acquistato una nuova importanza 

(Thompson et al., 2002; O’Hare, 2008). Mentre i visitatori dei musei pagano solo una 

parte del costo effettivo dell’esperienza, gran parte dei costi è sostenuta da sussidi 

pubblici, sponsorizzazioni aziendali o altre fonti di finanziamento (Wallace, 2016). 

Tuttavia, le sovvenzioni pubbliche, che per alcune organizzazioni rappresentano fino al 

70% delle entrate, sono diminuite sostanzialmente e spesso non sono più sufficienti 

(Gilmore e Rentschler, 2002). Di conseguenza, molti musei e altre organizzazioni 

culturali hanno instaurato rapporti più stretti con una serie di stakeholder (Della Torre et 

al., 2018). 

Negli ultimi anni, soprattutto i programmi di membership stanno guadagnando popolarità. 

I programmi membership consentono di sostenere finanziariamente le organizzazioni 

culturali consentendo al visitatore di diventare “membro” del museo e 

dell’organizzazione (Ebbers et al., 2021). In cambio, i membri ricevono benefici specifici 

che dipendono dall’entità del loro contributo finanziario. Tuttavia, si sa poco su come i 

programmi membership aggiungano valore alle organizzazioni culturali e se vi siano 

aspetti negativi che devono essere riconosciuti e gestiti. Da un lato, le ricerche precedenti 

nel contesto dei musei mostrano che i programmi membership hanno il potenziale di 

generare un flusso stabile di entrate che rendono le organizzazioni culturali meno 

vulnerabili agli shock esterni, alla volubilità dei finanziamenti governativi e 

all’imprevedibilità delle mostre temporanee (Bhattacharya et al., 1995; Kadoyama, 

2018). D’altra parte, i programmi di membership possono complicare ulteriormente la 

gestione degli stakeholder, soprattutto quando si tratta di bilanciare gli obiettivi artistici 

con quelli commerciali (Wallace, 2016; Della Torre et al., 2018).  

Per esempio, mentre i mecenati più facoltosi tendono a preferire mostre più accademiche, 

gli sponsor aziendali possono fare pressione per mostre accessibili e popolari per 

migliorare le proprie relazioni pubbliche e la pubblicità al proprio brand (Gallagher e 

Weinberg, 1991; Alexander, 1996). Annettere alla propria struttura un programma 

membership, oltre ad aggiungere un nuovo tipo di stakeholder, che va gestito in quanto 
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tale, significa inserire un programma che coinvolge un numero relativamente elevato di 

individui che, soprattutto quelli che si identificano fortemente con il museo (Bhattacharya 

et al., 1995), possono voler esercitare una qualche forma di influenza.  

La maggior parte dei grandi musei, tra cui il Metropolitan Museum of Art di New York 

(MET), il Louvre di Parigi e la Tate Modern di Londra, hanno un programma di 

affiliazione. Anche se questi programmi hanno forme diverse, molti hanno una struttura 

gerarchica con diversi livelli di appartenenza, con i livelli più alti che pagano di più per 

ottenere servizi e vantaggi esclusivi. I privilegi dei soci di livello inferiore includono 

l’ingresso gratuito, l’iscrizione alla newsletter riservata ai membri, l’accesso alla sala 

riservata ai membri del museo e numerosi sconti, tra cui uno sconto (solitamente del 10%) 

sugli acquisti nel negozio del museo e nel café. I privilegi dei membri di livello superiore 

sono più esclusivi e possono includere eventi esclusivi e dietro le quinte con i curatori, 

un evento speciale con il direttore del museo o un ricevimento privato con il presidente 

del museo. Fondamentalmente, la struttura a livelli di un programma associativo indica 

che non tutti i membri sono uguali e che i diversi membri ottengono benefici diversi e 

pagano quote diverse.  

Paswan e Troy (2004) descrivono l’obiettivo e la struttura del programma membership 

nelle organizzazioni non-profit in questi termini: 

«An interesting component of many non-profit organizations is the use of 

memberships to generate revenues or other forms of assistance. In these 

situations, a range of membership levels is typically offered with increasing 

benefits or recognition accruing to higher levels of participation-membership 

levels may even be named (e.g., “diamond,” “gold,” “silver”) [ … ] However, 

the cost of membership is typically greater than the value of any tangible 

benefit received, and the gap between the value of the benefit and the cost of 

membership widens dramatically at higher levels of participation. As a result 

non-profit membership is typically considered a form of charitable donation. 

Indeed, all or part of the membership amount is considered a tax-deductible 

donation in most cases». (Audhesh K. Paswan e Lisa C. Troy, 2004, p.1).  

 

La letteratura su questo tipo di programmi è limitata e molto frammentata. Una ricerca 

interessante per capire la portata di questo fenomeno è quella di Slater (2010), la quale ha 



 

59 
 

analizzato il caso dei musei britannici. Il primo caso di membership museale registrato in 

Inghilterra risale al 1909 e riguarda il Fitzwilliam Museum a Cambridge (Heaton 1992). 

Nel 2002, 300 gruppi di membri si sono iscritti all’organizzazione ombrello British 

Association of Friends of Museums (BAFM), creata per aiutare e incoraggiare i membri 

e i volontari delle organizzazioni culturali fornendo consigli e informazioni. All’interno 

di queste 300 organizzazioni sono presenti cumulativamente 230.000 adesioni, oltre ad 

almeno altri 150.000 membri di musei nazionali come il British Museum, il National 

Maritime Museum e il Natural History Museum. 

L’English Heritage, un’agenzia quasi governativa che gestisce 400 proprietà storiche per 

conto statale e fornisce consulenza ai clienti in materia di conservazione e su questioni 

correlate, conta altri 470.000 membri (Brabbs, 2001). Il National Trust, fondato nel 1895 

per prevenire la perdita di spazi aperti e gestire proprietà storiche, campagne e coste, conta 

più di 3 milioni di membri (National Trust, 2003). Ciò porta a una stima prudente tra i 4 

e i 5 milioni di membri e circa 500 organizzazioni associative nell’ambito della cultura 

nel Regno Unito. 

Hayes e Slater (2003) dividono i programmi membership in tre tipologie di 

organizzazione associativa, basandosi sullo studio di grandi musei e gallerie londinesi. Se 

le organizzazioni associative fossero tracciate su un continuum, a un’estremità un gruppo 

potrebbe essere composto da una manciata di individui devoti che gestiscono un piccolo 

“club sociale” senza una costituzione formale. Questo è stato definito come gruppo di 

Social Club Group. All’altra estremità del continuum, l’Integrated Membership Scheme 

è gestito dal team di management e opera per raggiungere gli obiettivi strategici del 

museo. Tra questi due poli si trova il Public Members Scheme, un’organizzazione semi-

professionale che può essere gestita da un corpo separato o far parte di un’organizzazione 

ospitante. Le caratteristiche delle tre tipologie sono presentate nella Tabella 1 e vengono 

messe a confronto sulla base di otto criteri: profilo associativo; vision e mission; benefici; 

metodi di reclutamento; struttura e governo; fundraising; metodi di promozione e tecniche 

di valutazione. 
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Tabella 1. Tipologie di organizzazioni membership nei musei, gallerie e siti culturali 

 

Fonte: Hayes e Slater (2003). 

Secondo questa classificazione, in un’organizzazione culturale esistono essenzialmente 

quattro livelli di appartenenza: iscrizione; abbonamento; membro o amico; membro di 

alto livello o mecenate. L’iscrizione è uno strumento di vendita anticipata prevista con 

l’obiettivo di aumentare l’affluenza. L’individuo paga per ricevere informazioni sugli 

eventi, sconti e privilegi di prenotazione anticipata. L’abbonamento è più frequente nelle 

organizzazioni di performing arts. L’abbonamento (noto anche come abbonamento 

stagionale) è l’equivalente museale dell’iscrizione e consente al titolare di frequentare 

un’organizzazione un numero qualsiasi di volte per un determinato periodo di tempo e a 

un prezzo fisso. Le organizzazioni spesso calcolano il prezzo annuale al costo di 2,5 visite 

(Slater, 2010), anche se ciò dipende (e dovrebbe dipendere) dai pattern di visita. A volte 

i possessori di abbonamento ricevono anche messaggi promozionali ad hoc per 

incoraggiare le visite ripetute e sconti negli shop e nelle caffetterie del museo. 

Il programma membership è il passo successivo rispetto a un abbonamento o a una 

sottoscrizione. I benefici includono normalmente l’ingresso gratuito nell’arco temporale 

di un anno e una selezione dei seguenti benefici: invio regolare di informazioni; visite 

private; sconti al ristorante o al negozio; trattamento privilegiato; ingresso gratuito 

incrociato ad altri musei o siti del patrimonio, attività sociali e occasionalmente l’uso 

privato di una sala del museo. L’adesione a un livello superiore della struttura del 

programma membership deriva da un prezzo, o donazione, maggiore. In questo caso, 
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infatti, la quota versata non si riferisce al valore o all’uso dei benefici, ma ha un prezzo 

in funzione del livello di donazione che un individuo desidera fare.  

Una differenza fondamentale tra l’Europa e gli Stati Uniti è che i gruppi di membership 

statunitensi di base sono ciò che Hayes e Slater (2003) definiscono Social Club Group; 

ovvero gruppi di sostegno che sono separati dalla gestione dell’organizzazione. In Europa 

e nel Regno Unito invece, i termini “membro” e “amico” possono essere usati in modo 

intercambiabile. 

L’indagine condotta da Slater (2003) dimostra che le membership museali incoraggiano 

un’utenza anziana (59% sopra i 55 anni e 41% sopra i 65 anni) e maschile (67%) che 

desidera mantenere legami con “persone dalla mentalità simile” e con un interesse 

specialistico per le collezioni. La metà degli intervistati ha mantenuto l’affiliazione per 

più di sei anni; questo dato può indicare fedeltà, ma riflette anche l’invecchiamento della 

base associativa. Il 40% dei familiari del campione, invece, è diventato socio negli ultimi 

due anni. La percentuale di intervistati classificati in base all’occupazione e al reddito 

nella fascia più alta dei lavori non manuali è stata del 57%, tre volte superiore a quella 

della popolazione generale, ma coerente con una ricerca degli stessi anni in cui emergeva 

che il 56% di coloro che svolgono occupazioni non manuali è risultato essere un utente 

abituale di musei o gallerie, rispetto al 23% di quelli che svolgono occupazioni manuali 

o non altrettanto remunerative (Museums and Galleries Commission 1999). 

 

3.1.1 Acquisizione e rinnovo 
La maggior parte dei musei ha un proprio piano per acquisire e mantenere i soci, ma in 

genere si affida a una combinazione delle seguenti tecniche: campagne mirate di direct 

mail per le acquisizioni, mailing o e-mail di rinnovo mensile, telefonate di rinnovo, 

presenza sul sito web, pubblicità a pagamento e presenza in loco sotto forma di 

sollecitazioni da parte del personale addetto all’ingresso, cartellonistica o brochure. Sia 

che i musei motivino l’adesione o il rinnovo della membership dei visitatori con le mostre 

e i vantaggi esclusivi o con il carattere filantropico del sostegno che danno al museo, gli 

strumenti usati dagli stessi per contribuire alla crescita del loro numero di iscritti sono 

quelli sopra menzionati.  

Sebbene le campagne di acquisizione e di rinnovo dei membri utilizzino spesso alcune 

delle stesse tecniche, è importante notare la distinzione tra i due obiettivi. Le campagne 
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di acquisizione si basano sull’evidenziazione dei vantaggi e dei motivi per cui si vuole 

aderire, facendo apparire l’opportunità come entusiasmante, mentre le campagne di 

rinnovo prevedono una comunicazione continua con i membri in modo da aiutarli a trarre 

vantaggio dalla loro adesione e a sentire un senso di appartenenza durante l’anno. La 

spiegazione di Greenfield (2002, p.179) sui rinnovi aiuta a mettere in evidenza la 

peculiarità delle campagne: 

«Renewal should never be taken for granted. Successful retention of members 

requires a well-prepared plan for continued communication with new and 

prior donors after their gifts are made. Invitations to public and benefit events, 

newsletters, and opportunities for voluntary participation should be sent 

during the year, perhaps on an every-other-month basis».  

Un programma di rinnovo di successo dovrebbe mirare a saldare i singoli membri 

all’organizzazione, incoraggiandoli a trarre vantaggio dalla loro iscrizione, dando loro 

modo di partecipare e di sentirsi parte dell’organizzazione. Un’altra importante 

distinzione tra rinnovi e acquisizioni è la differenza di costo tra l’acquisizione di nuovi 

soci e il rinnovo dei soci. Bhattacharya (1998) sostiene che la fidelizzazione è una sfida 

importante che deve essere affrontata dai membership manager perché il rinnovo è meno 

costoso dell’acquisizione e che, in media, mantenere i clienti esistenti è 6 volte meno 

costoso che acquisirne di nuovi. Pertanto, sebbene le acquisizioni e i rinnovi abbiano 

entrambi un ruolo nelle campagne dei programmi membership e siano supportati da 

alcune delle stesse tecniche, come la pubblicità diretta per corrispondenza, le telefonate 

di telemarketing e così via, le due campagne sono distinte e spesso vengono gestite in 

modo molto diverso all’interno dell’istituzione.  

Camarero e Garrido (2010) indicano che per attirare il maggior numero possibile di 

persone al museo, le attività dovrebbero essere adattate a ogni singolo gruppo e offerte 

regolarmente. Infatti, i relationship manager dovrebbero comprendere le caratteristiche 

dei visitatori e dei soci e segmentarli in base al loro grado di identificazione con i valori 

e gli obiettivi del museo. I rapporti con il gruppo target principale (cioè gli individui più 

coinvolti nei valori del museo) devono essere gestiti in modo strategico: a queste persone 

va offerto un ruolo partecipativo nel museo, coinvolgendole nella diffusione delle attività 

del museo presso altri target. 
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3.1.2 Motivazione 
Le principali ragioni che spingono un’organizzazione culturale alla scelta di creare un 

programma di membership sono quelle di portare entrate non vincolate da fondi o 

sostenitori esterni all’istituzione e avere un gruppo di sostenitori che partecipi e promuova 

i programmi, gli eventi, le mostre ecc. della stessa. 

Le motivazioni più immediate per l’organizzazione sono quelle di aumentare le presenze 

e, di conseguenza, le entrate; per il possessore della membership di ottimizzare il rapporto 

qualità-prezzo. Una delle motivazioni per cui un visitatore sceglie di aderire al 

programma membership è quindi la filantropia, soprattutto se si guarda ai livelli più alti 

della struttura. La diversificazione in diversi livelli infatti permette a ciascun individuo di 

trovare il punto di equilibrio fra ciò che viene offerto dal museo e i suoi bisogni. È 

interessante notare che più il livello di membership è alto, così come il suo costo, 

maggiore è il divario fra prezzo pagato e valore ricevuto, rafforzando così l’accezione di 

donazione, di filantropia, per quanto riguarda le fasce più alte.  

Come affermano Paswan e Troy (2004), la motivazione dell’adesione al programma 

membership di un museo è un costrutto multidimensionale che include la donazione 

filantropa, il desiderio di conservazione e tutela delle arti, così come quello di 

riconoscimento sociale, oltre che i benefici per l’istruzione dei bambini, i benefici 

tangibili e la dimensione edonica. 

La letteratura sul consumer behavior e sul service marketing ha identificato diverse 

variabili demografiche come fattori determinanti dei risultati del comportamento dei 

consumatori. Tra queste vi sono il genere, l’età e il reddito, per citare quelle più 

comunemente utilizzate per la segmentazione di mercato. Le stesse variabili 

demografiche traspaiono anche per quanto riguarda il marketing nell’ambito non-profit e 

gli studi svolti sulle industrie culturali, per quanto l’impatto di questi fattori non porta a 

un chiaro quadro sul loro peso specifico.  I fattori che determinano la scelta dell’individuo 

ad affiliarsi a un museo attraverso il programma di membership hanno infatti prodotto 

risultati contrastanti fra loro.  

La ricerca in campo artistico indica che le motivazioni altruistiche sono i fattori principali 

che spingono all’affiliazione con i musei d’arte (Sojka, 1986; Shelley e Polonsky, 2002). 

Gli studi sul comportamento dei donatori indicano una relazione positiva tra il grado di 

simpatia e desiderio nell’aiutare una determinata causa e il livello di sostegno scelto 
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(Batson 1990). Anche se spesso vengono evidenziati i benefici tangibili per il membro 

del museo (visite illimitate al museo, servizi scontati, piccoli doni, ecc.), il desiderio di 

aiutare o promuovere una causa superiore (come l’arte) si estende al di là del valore 

monetario dei benefici tangibili ricevuti. 

Le motivazioni altruistiche rappresentano la convinzione che l’obiettivo finale della 

donazione sia quello di aiutare dove si ritiene ci sia un bisogno. (Shelley e Polonsky, 

2002; Guy e Patton, 1989; Price et al., 1995). Le motivazioni egoistiche implicano la 

donazione per accrescere il proprio ego e il proprio benessere, oltre che l’affermazione 

del proprio status sociale, sia a livello culturale che economico (Andreoni e Scholz, 1998), 

riconoscimento personale o autostima (Dawson 1988; Glynn et. al. 1996), o di specifici 

benefici tangibili, come le detrazioni fiscali, sconti, merchandising gratuito, ecc. (Mora e 

Nugent, 1998; Yetman, 2001). Infine, la letteratura sulle arti discute le ragioni edoniche 

che spingono all’iscrizione e alla frequentazione di questo tipo di programmi in nome 

dell’amore per l’arte (Caldwell, 2001; Shelley e Polonsky, 2002). 

La ricerca di Paswan e Troy (2004) ha condotto, attraverso il dialogo con i due 

relationship manager del museo preso in analisi e con i singoli membri, a sei principali 

motivazioni che spingono il visitatore ad aderire al programma di membership del museo, 

le quali sono rispettivamente legate a ragioni altruistiche, egoistiche o edoniche. Spiccano 

in primo luogo tra le motivazioni altruistiche la filantropia e la volontà di finanziare la 

conservazione e tutela delle opere, il desiderio di salvare l’arte per il futuro, mentre le 

ragioni egoistiche principali sono tre: il riconoscimento sociale (senso di prestigio 

derivante dall’appartenenza a un gruppo); i benefici per i bambini (programmi di 

educazione per bambini o possibilità di esporre i bambini all’arte); e infine i benefici 

tangibili per i membri (l’adesione per gli sconti, vantaggi fiscali, merchandising gratuito, 

ecc.). 

Infine, la ricerca suggerisce che i membri si uniscono per motivi edonici (per l’amore per 

l’arte). Alcune di queste dimensioni sono state discusse nella letteratura esistente in 

relazione alla partecipazione o alla percezione del non-profit (si vedano Sojka, 1986; 

Bhattacharya et al., 1995; Bhattacharya, 1996; Glynn et al., 1996; Rentschler et. al., 2002; 

Shelley and Polonsky, 2002). Questa letteratura aiuta a sviluppare ipotesi sull’impatto 

delle diverse motivazioni sui livelli di adesione ai quali i membri scelgono di partecipare. 

In particolare, la ricerca di ricerca di Paswan e Troy (2004) ha indagato le differenze (1) 
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tra i vari tra i vari livelli di appartenenza per quanto riguarda le motivazioni di adesione 

musei, (2) in base alle caratteristiche demografiche per quanto riguarda le motivazioni 

per l’adesione ai musei e (3) in base ai dati demografici per quanto riguarda l’adesione ai 

diversi livelli di membership museali. 

La ricerca arriva alla constatazione che i fattori motivazionali specifici sono correlati al 

livello di membership scelto dal visitatore. Ciò è importante da considerare per le 

organizzazioni che desiderano aumentare i membri a livelli più alti e più redditizi: fare 

appello ai sentimenti altruistici e di riconoscimento sociale dei clienti potrebbe stimolare 

un aumento ai livelli più alti di adesione all’organizzazione. Al contrario, i programmi di 

marketing potrebbero enfatizzare sia i benefici tangibili che quelli di istruzione per i 

bambini, per attirare i membri che aderiscono alla fascia più bassa. Per quanto riguarda 

le variabili demografiche, il reddito sembra avere la relazione più forte con i livelli di 

appartenenza e quindi potrebbe essere una buona variabile di segmentazione. 

Tuttavia, quando si esaminano i fattori motivazionali, il reddito produce risultati 

contrastanti e l’unica relazione chiara è con la motivazione di filantropia. Il genere e l’età, 

invece, appaiono correlati a fattori motivazionali più legati all’appartenenza.  Le donne 

sembrano avere motivazioni più forti degli uomini in diverse categorie (ad esempio, la 

conservazione dell’arte, i benefici per i bambini e le motivazioni edoniche). Di 

conseguenza, i programmi di marketing che enfatizzano questi fattori dovrebbero 

riportare risultati migliori se indirizzati alle donne. Per quanto riguarda l’età, essa sembra 

essere fortemente associata ai benefici tangibili, ai benefici per i bambini e lievemente 

con le motivazioni edoniche.  

In sintesi, questi risultati possono avere importanti implicazioni per le decisioni di 

targhettizzazione e per le decisioni di posizionamento di mercato. Inoltre, suggeriscono 

che anche le organizzazioni non-profit dovrebbero incorporare questo tipo di dati nei loro 

piani di marketing. I modelli di questo studio hanno interessanti implicazioni manageriali 

nelle aree della promozione, comunicazione e nella costruzione dei programmi di 

membership. Questi programmi devono tenere conto del fatto che sia i fattori altruistici 

che i fattori egoistici influenzano la decisione di un individuo di diventare membro di 

un’organizzazione, in particolare delle organizzazioni con carattere non-profit, oltre che 

per le aziende profit che costruiscono il loro marketing e la loro promozione attorno a 

problemi di rilevanza sociale. 
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3.2 Analisi dei benefici per l’istituzione e analisi dei benefici per il visitatore 
L’obiettivo di questa sezione è studiare in che misura i musei, e più in generale le 

organizzazioni culturali, siano in grado di trarre vantaggio dai programmi di affiliazione 

gerarchica (programma membership), esplorando una serie di comportamenti dei membri 

che possono essere vantaggiosi per il museo. Sebbene la principale motivazione alla base 

dell’offerta di programmi di affiliazione sia quella di generare un flusso stabile di entrate 

attraverso le quote associative annuali, queste pratiche formali possono avere anche effetti 

informali, positivi ma anche negativi (Della Torre et al., 2018), che i musei potrebbero 

voler prendere in considerazione quando progettano i programmi di affiliazione. In 

particolare, concentrandosi sul più ampio valore relazionale del programma membership, 

in quanto i membri (co)creano valore per sé stessi e per il museo.  

L’approccio al valore relazionale (relationship value approach) (Ravald e Grönroos, 

1996; Leary, 2005; Biggemann e Buttle, 2012) nel contesto museale si riferisce al valore 

derivante dalla relazione più ampia con il museo (o con qualsiasi altra organizzazione), 

piuttosto che alla transazione in sé. Oltre a comprendere i risultati finanziari di base, come 

l’acquisto di beni nel negozio del museo, l’approccio al valore relazionale (relationship 

value approach) può essere utilizzato anche per comprendere comportamenti di rete più 

complessi e indiretti, come i contatti dei membri con terze parti che non sono ancora 

membri, per aumentare la propria autostima o il proprio status (Leary, 2005; Biggemann 

e Buttle, 2012).  

Nella ricerca di Ebbers et al. (2021) il contributo teorico e manageriale deriva 

dall’esplorazione di diversi comportamenti di valore relazionale per gli stakeholder 

all’interno dello stesso sistema associativo. In particolare, i comportamenti di valore 

relazionale focali da cui sia i membri che il museo possono trarre beneficio sono i 

seguenti: (1) acquisti incrociati presso il museo; (2) raccomandare il museo ad altri; (3) 

visitare il museo insieme a non membri; (4) reclutare nuovi membri per il programma. È 

importante notare che questi comportamenti non fanno parte dell’accordo di adesione né 

sono requisito per diventare membri. Piuttosto, i ricercatori teorizzano che il grado di 

emersione di questi comportamenti sia legato al livello di appartenenza al programma 

attraverso un meccanismo di valore relazionale. Ad esempio, i membri di livello più alto 

percepiscono un maggior valore relazionale nella loro rete estesa, come il prestigio che 
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deriva dall’essere associati al museo, che ha un valore sociale, e quindi si impegneranno 

maggiormente in comportamenti reciprocamente vantaggiosi.  

Molte istituzioni culturali, spazi pubblici e, in misura crescente, musei hanno creato 

programmi membership (Holmes e Slater, 2012). Ricerche precedenti nel contesto dei 

musei dimostrano che circa l’80% dei membri utilizza i propri benefici con scarsa 

frequenza e non visita il museo abbastanza da recuperare la quota associativa di base 

(Glynn et al., 1996; DellaVigna e Malmendier, 2006).  

Questo risultato è coerente con ciò che è stato evinto da DellaVigna e Malmendier (2006), 

che considerando la disponibilità dei contratti nei centri benessere hanno scoperto che i 

soci che scelgono un contratto con un canone mensile fisso frequentano il centro in media 

meno di 4,5 volte al mese, spendendo quasi il doppio di quanto farebbero comprando 

dieci ingressi alla volta. Un altro risultato interessante è che i consumatori che scelgono 

il contratto mensile a rinnovo automatico hanno il 17% in più di probabilità di rimanere 

iscritti oltre l’anno rispetto agli utenti che si impegnano per un anno. Questo dato è 

sorprendente perché gli iscritti mensili pagano tariffe più alte per avere la possibilità di 

disdire ogni mese. Ulteriori prove di questo tipo di comportamento sono i risultati sui 

ritardi nelle cancellazioni e le stime sulle aspettative di frequenza ricavate dal sondaggio 

della ricerca. Le principali spiegazioni per questo dato riguardano la sopravvalutazione 

dell’autocontrollo o dell’efficienza futura.  

Questi dati sono solo parzialmente applicabili al mondo dell’arte e della cultura, ma 

evidenziano un’analisi del comportamento dei consumatori che può essere interessante 

per i relationship manager delle organizzazioni culturali. I centri benessere razionali che 

massimizzano i profitti possono osservare le caratteristiche del comportamento dei 

consumatori utilizzando serie di dati come quella analizzata in questo lavoro. In 

DellaVigna e Malmendier (2004), viene caratterizzato il contratto che massimizza il 

profitto per i beni con costi immediati e benefici differiti, come accade con l’acquisto di 

una membership museale.  

Questa tendenza da parte dei consumatori a non sfruttare a pieno i benefici che stanno 

pagando suggerisce che i programmi membership possono fornire un reddito 

relativamente stabile a un costo relativamente basso. Tuttavia, oltre al valore materiale 

diretto, in un senso più ampio, i programmi di affiliazione creano anche valore 

relazionale. L’approccio del valore relazionale (Ravald e Grönroos, 1996; Leary, 2005; 
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Biggemann e Buttle, 2012) va oltre la mera natura transazionale delle relazioni di scambio 

basate su una concezione del valore in termini di costi/benefici. La teoria del valore delle 

relazioni considera invece le relazioni, e il valore creato per tutte le parti all’interno di 

queste relazioni, come costruzioni sociali che derivano da interazioni su un lungo periodo 

di tempo. Distingue quattro dimensioni del relationship value approach: in primo luogo, 

il valore personale riguarda la simpatia o l’antipatia verso l’altro e può portare alla 

fidelizzazione dei clienti e al passaparola positivo; in secondo luogo, il valore finanziario 

riguarda la soddisfazione economica e può, ad esempio, portare a una maggiore 

disponibilità a pagare; in terzo luogo, il valore della conoscenza riguarda la condivisione 

delle informazioni e può portare a benefici quali l’intelligenza del mercato e 

l’innovazione; in quarto luogo, il valore strategico riguarda il miglioramento della 

posizione competitiva dei partner coinvolti nella relazione, che può essere vantaggioso in 

termini di pianificazione a lungo termine e di reti sociali (Biggemann e Buttle, 2012). 

Analogamente, studi precedenti sulla membership suggeriscono che la decisione di 

diventare socio non dipende solo dai bisogni materiali soddisfatti dall’adesione 

all’organizzazione, ma anche da quelli sociali (Truong e McColl, 2011; Holmes e Slater, 

2012). Il contesto sociale di un programma membership può essere una ragione 

fondamentale per cui molti programmi membership hanno livelli superiori più costosi, in 

quanto offrono un valore attraverso benefici da cui sono esclusi i non soci e i soci di 

livello inferiore. Questi particolari benefici, privilegi e grado di esclusività si riflettono 

nella quota associativa e nel corrispondente livello di appartenenza (Liebermann, 1999). 

Al contrario, i programmi di affiliazione non devono solo avvantaggiare i membri, ma 

anche creare valore per le organizzazioni che li offrono. Una ricerca nel campo delle 

associazioni professionali di settore, ad esempio, mostra che i membri spesso 

raccomandano la loro associazione nelle loro reti sociali (Hager, 2014), e quasi la metà 

dei volontari nel settore dei beni culturali recluta attivamente nuovi membri per le proprie 

istituzioni (Holmes e Slater, 2012). I programmi di affiliazione possono quindi essere uno 

strumento per creare valore relazionale (Biggemann e Buttle, 2012).  

Il modello KMV di Morgan e Hunt (1994) sostiene che sia più probabile che i membri in 

servizio da più tempo abbiano una relazione con il museo, affermando che i membri si 

sentano più impegnati e legati a un’organizzazione nel corso del tempo. La ricerca 

sostiene che la fiducia porterà all’impegno nella relazione (Figura 5).  
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Il loro modello presuppone che: 1) i costi di chiusura della relazione e i benefici della 

relazione influenzano direttamente l’impegno (desiderio di mantenere una relazione); 2) 

i valori condivisi influenzano direttamente l’impegno e la fiducia (la fiducia che un 

partner ha nell’altro); 3) la comunicazione e il comportamento opportunistico influenzano 

direttamente la fiducia e indirettamente l’impegno attraverso la fiducia. L’impegno e la 

fiducia sono parti del processo di sviluppo della relazione (variabili e mediatori) e 

risultati. Sulla destra della Figura 5 sono riportati cinque risultati che derivano 

dall’impegno, dalla fiducia o da entrambi. 

Figura 5. Modello KMV del Relationship Marketing 

 

Fonte: Morgan e Hunt (1994). 

In risposta al modello del customer lifetime value, Bolton, Lemon e Verhoef (2004) 

sostengono che, oltre alla durata, la gestione delle relazioni deve concentrarsi sulla 

profondità e sull’ampiezza della relazione. In generale, si è visto che i programmi 

membership aumentano il numero e il valore delle transazioni grazie agli incentivi a 

rimanere e a fare più affari con il fornitore (Lewis, 2004). Oltre alla fidelizzazione dei 

clienti del museo, anche fattori come il cross-buying e l’aumento dell’utilizzo dei servizi 

hanno un grande potenziale per aumentare i profitti (Dowling e Uncles, 1997; Bolton et 

al., 2004; Biggemann e Buttle, 2012). Inoltre, la devozione e l’identificazione con 

l’azienda, piuttosto che con i suoi prodotti, porta a una valutazione positiva sia delle 
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azioni che dei prodotti generati dall’azienda (Bhattacharya e Sen, 2003). Una ricerca 

sull’affiliazione in un ambiente commerciale ha rilevato che solo il 20% dei membri 

acquista in modo significativo, mentre il 36% acquista leggermente di più durante 

l’affiliazione (Liebermann, 1999). In genere, i ricavi aggiuntivi possono essere generati 

anche direttamente dagli acquisti presso il negozio o il ristorante del museo, poiché spesso 

la vendita al dettaglio avviene in loco.  

Un approccio basato sul relationship value può spiegare una serie di comportamenti dei 

membri, come l’acquisto, la raccomandazione e, potenzialmente, il reclutamento, e 

perché i membri si impegnano in questi comportamenti senza un incentivo specifico nel 

programma membership stesso. Nel contesto dei musei, i benefici relazionali includono 

la sensazione di fare la differenza dal punto di vista finanziario, l’opportunità di 

comunicare e interagire con gli altri, di acquisire conoscenze e persino di sviluppare 

l’autostima o lo status in ambito sociale (Leary, 2005).  

 

3.2.1 Effetti della struttura gerarchica 
I programmi di membership hanno forme diverse e spesso sono caratterizzati da una 

struttura gerarchica o a livelli. I membri dei livelli più alti pagano una quota più alta, in 

cambio della quale ricevono benefici maggiori e spesso sempre più esclusivi. In questo 

modo, l’adesione offre l’opportunità di elevare e segnalare lo status sociale, da cui i 

membri traggono utilità (Bhattacharya et al., 1995). Inoltre, grazie all’accumulo di 

informazioni, esperienze e intimità con l’organizzazione, il rapporto tra il membro e 

l’organizzazione si evolve nel tempo, con conseguenti maggiori benefici anche per 

l’organizzazione stessa (Baumeister e Leary, 1995; Jain e Singh, 2002; Bolton et al., 

2004). Questi comportamenti dei membri, ad esempio, creano valore per il museo 

attraverso l’aumento delle entrate, delle informazioni di mercato e del riconoscimento del 

marchio.  

Tuttavia, dati i diversi livelli di appartenenza e i diversi benefici che ne derivano, non tutti 

i membri stakeholder saranno uguali e si potrà verificare un’eterogeneità in particolari 

comportamenti. L’obiettivo è esplorare queste differenze nel contesto specifico dei musei. 

Sebbene tutti i tipi di membri vedano un valore nell’essere membri, i membri di alto 

livello, piuttosto che quelli di basso livello, hanno maggiori probabilità di trarre benefici 

in tutte le dimensioni del valore della relazione: personale, finanziario, di conoscenza e 
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strategico (Biggemann e Buttle, 2012). I membri di livello più alto tendono ad avere un 

rapporto più intimo ed esclusivo con il museo e a operare in reti di valore più elevato. I 

membri di livello più alto sono particolarmente inclini a beneficiare della dimensione 

strategica del valore della relazione, grazie ai vantaggi sociali (di rete) derivanti da 

interazioni esclusive, come ad esempio eventi dietro le quinte con i curatori, inviti 

all’inaugurazione di nuove mostre e incontri (personali) con il direttore o il presidente del 

museo (Ebbers et al., 2021).  

D’altra parte, dal punto di vista della teoria del relationship value approach, è più 

probabile che i musei traggano beneficio dalle relazioni con i membri di livello più alto 

che con quelli di livello più basso, perché è più probabile che questi ultimi destinino più 

tempo, denaro e altre risorse all’organizzazione e al suo sostegno (Day, 2000; Keller, 

2001; Jain e Singh, 2002). Infine, Payne et al. (1995) e altri hanno sostenuto che il valore 

delle relazioni è generato dalla somma di tutti gli effetti di valore (positivi) sopra 

menzionati. 

Ricerche precedenti hanno identificato due bisogni sociali in competizione tra i 

consumatori: il bisogno di unicità e il bisogno opposto di conformità (Amaldoss e Jain, 

2005). In primo luogo, quando i consumatori acquistano un prodotto per soddisfare il loro 

bisogno di unicità, il valore del prodotto aumenta con l’aumentare della sua percezione 

di esclusività. In altre parole, i consumatori potrebbero valutare meno un prodotto quando 

più consumatori lo possiedono. Ciò si ricollega anche al concetto di consumo cospicuo o 

di ostentazione di ricchezza attraverso l’acquisto di cose sfarzose e non necessarie 

(Veblen, 1899). In secondo luogo, il bisogno di conformità funziona al contrario ed 

esprime la necessità di essere percepiti simili in un certo modo. Il conformismo può 

giocare un ruolo importante anche nell’acquisto di beni cospicui (Amaldoss e Jain, 2005), 

compresi gli acquisti di moda e il comportamento di visita ai festival musicali 

(Bruggeman et al., 2012). Se più persone diventano membri o, peggio, rivendicano 

posizioni altrettanto elevate nel programma di affiliazione, le differenze di status 

diventano meno evidenti e gli obiettivi di status dell’individuo potrebbero non essere 

raggiunti. La ricerca di Ebbers et al. (2021) fornisce importanti indizi sul perché alcuni di 

questi risultati di valore vengano o meno concretizzati.  

Una parte del motivo per cui un programma di membership a livelli potrebbe portare a 

diversi tipi di comportamenti dei membri tra i gruppi di stakeholder, che in ultima analisi 
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forniscono anche diversi tipi di benefici per i musei, è che il livello di membership 

aumenta il potenziale dei membri di sfruttare il prestigio associato all’essere un membro 

nella loro rete sociale o nel loro ambiente (Biggemann e Buttle, 2012). Ad esempio, 

possono sfruttare questo prestigio trascorrendo del tempo nella lounge dedicata ai 

membri, cenare al ristorante del museo con amici o partner d’affari come forma specifica 

di consumo cospicuo (Veblen, 1899) e impressionando i non membri dimostrando la loro 

conoscenza del museo e della sua collezione attraverso visite congiunte.  

I risultati di Ebbers et al. (2021) sui diversi comportamenti dei membri indicano che ci 

possono essere comportamenti che aumentano lo status (passaparola positivo) e 

comportamenti che lo diluiscono (reclutamento) che creano risultati diversi. Quanto più 

alto è il livello di membership, tanto più esclusivi sono i suoi benefici, tanto più 

soddisfano il bisogno di unicità dei consumatori. In relazione a ciò, è possibile che i 

membri di livello più alto siano più probabilmente consumatori di status con un forte 

bisogno di esclusività (Veblen, 1899). Se da un lato spendere soldi nel negozio e nel 

ristorante del museo, così come raccomandare il museo ad altri, permette ai membri di 

sfruttare lo status associato alla loro iscrizione (soprattutto di alto livello), dall’altro il 

reclutamento di nuovi membri (soprattutto di alto livello) può portare a una diluizione 

dello status (Dreze e Nunes, 2009), il che va direttamente contro l’esclusività e i benefici 

di status che l’iscrizione (soprattutto di alto livello) offre.  

Il fatto che questo studio sia stato supportato dalla direzione di un importante museo 

(l’Hermitage di Amsterdam) dimostra che c’è bisogno di maggiori conoscenze sui 

benefici e sui costi della gestione dei programmi membership. La scoperta che la natura 

gerarchica dei programmi di affiliazione può avere effetti sia positivi che negativi ha 

implicazioni sia per il modo in cui i programmi membership sono progettati sia per il 

modo in cui i singoli membri sono gestiti e incentivati. In primo luogo, se da un lato i 

musei possono trarre vantaggio dallo stimolare i membri di livello più alto a 

raccomandare il museo, dall’altro, quando stimolano il reclutamento di nuovi membri, 

possono concentrare meglio la loro attenzione sui membri di livello più basso. In secondo 

luogo, il fatto che la relazione tra il livello di membership e i risultati dei programmi 

membership siano mediati dal prestigio percepito dell’organizzazione focale, suggerisce 

che nella progettazione di questo tipo di programmi si dovrebbe tenere conto del grado di 

prestigio percepito del museo. Per facilitare il leveraging del prestigio, la direzione del 

museo può cercare modi per aumentare il prestigio percepito del museo attraverso la 
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presentazione di collezioni e mostre famose o la creazione di affiliazioni con soggetti 

esterni di alto livello (Ebbers et al., 2021).  

 

3.2.2 Limiti del programma membership nelle istituzioni culturali 
In un clima economico mutevole e difficile, è opportuno rivedere il ruolo che i sostenitori 

possono svolgere per aiutare le organizzazioni di loro scelta a sopravvivere e svilupparsi. 

In passato gli Amici hanno avuto un ruolo centrale nel sostenere i musei e le 

organizzazioni culturali, ma con il cambiamento dei tempi e la comunicazione diretta tra 

i musei e i loro sostenitori che diventa sempre più essenziale, il rapporto tra i musei e le 

loro organizzazioni di Amici sta subendo un ripensamento radicale. I musei, le gallerie 

d’arte e le attrazioni culturali e patrimoniali (sia quelle degli enti locali che quelle 

indipendenti) devono sfruttare al massimo le opportunità di sviluppare le loro reti di 

sostenitori per una serie di ragioni, non ultima quella di essere un mezzo vitale per 

generare entrate oltre ai flussi di reddito principali.  

Per massimizzare la generazione di reddito e il potenziale di raccolta fondi, è sempre più 

importante che un’organizzazione gestisca le proprie relazioni con i diversi sostenitori, 

attraverso comunicazioni dirette e in modo coerente con il marchio e l’identità 

dell’organizzazione, la visione di fondo, i messaggi chiave e le strategie di sviluppo del 

pubblico e delle relazioni con i donatori. Tuttavia, un programma membership non è 

automaticamente la soluzione migliore, soprattutto per le organizzazioni più piccole, per 

le quali i costi e gli impegni di risorse necessari per la creazione e la gestione di un tale 

programma, a fronte dei benefici, sono sproporzionati e poco praticabili. Per queste 

organizzazioni è più appropriato sviluppare relazioni attraverso meccanismi esistenti, 

come ad esempio gli abbonamenti (Hunter et al., 2013). Gli abbonamenti, infatti, non 

necessitano obbligatoriamente di grandi risorse aggiuntive rispetto a quelle che si 

userebbero per gestire la propria produzione culturale normalmente. Come si è detto più 

volte nel corso di questa ricerca, impostare un programma membership che funzioni 

richiede l’impiego di personale specializzato, oltre che di un finanziamento adeguato alle 

attività. Poiché la gestione di un programma membership richiede risorse, non si devono 

ignorare i costi e i potenziali svantaggi legati alla gestione di questi programmi. 

Soprattutto gli individui molto coinvolti richiedono un approccio personale, che può 

essere costoso. 
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Bisogna inoltre fare attenzione a generalizzare i risultati rilevati nei musei ad altre 

istituzioni culturali non profit. Per esempio, mentre i musei sono generalmente non 

competitivi nel consumo, nel caso del teatro, del balletto e di altre arti dello spettacolo, 

offrire un ingresso gratuito illimitato ai membri potrebbe non essere possibile a causa del 

numero limitato di posti.  

Vanno inoltre considerati aspetti quali la collocazione geografica e il tipo di collezioni 

esposte: un museo di una grande città che ospiti molte mostre mutevoli potrebbe essere 

più attraente per i membri rispetto ai musei che possono ospitare solo (piccole) mostre 

permanenti. Il programma membership si abbina molto bene a un tipo di struttura 

dinamico, ricco di eventi e mostre in programma, altrimenti i membri potrebbero non 

essere incentivati a sostenere l’istituzione culturale per più anni consecutivi, soprattutto 

se la loro maggiore motivazione all’adesione è quella degli ingressi illimitati e la 

partecipazione agli opening delle mostre. Harrison e Shaw (2004) sostengono che le visite 

ai musei non si prestano naturalmente a essere ripetute nel breve periodo, a meno che il 

prodotto non cambi radicalmente. Un museo che ha solo una collezione permanente da 

offrire, ad esempio, sottrae questo tipo di benefici ai potenziali membri e fa sì che a 

sostenerlo vi siano in prevalenza individui che vogliono sostenere la conservazione e la 

tutela della collezione. In questo caso un circolo di mecenati, ovvero di sostenitori di cifre 

più sostanziali, i quali vengono invitati far parte degli stakeholder del museo e ad usarne 

gli spazi, può essere una soluzione più redditizia, oltre che meno costosa. In questo caso 

infatti non si avrebbe un numero adeguato di membri per giustificarne i costi di 

mantenimento (e di creazione della struttura e programma). 

In aggiunta, oltre agli esiti positivi e negativi dei programmi membership, occorre 

considerare la loro complessità e l’impatto sulla rete degli stakeholder. I programmi di 

affiliazione complicano le pratiche di gestione degli stakeholder (Della Torre et al., 2018) 

aggiungendo un nuovo e potenzialmente influente gruppo di finanziatori esterni - oltre 

alle agenzie governative, agli sponsor aziendali e ai singoli filantropi - che potrebbero 

voler influenzare le scelte artistiche (Alexander, 1996). In particolare, poiché ricerche 

precedenti mostrano che gli sponsor aziendali tendono a spingere per contenuti più 

accessibili, mentre i singoli mecenati per contenuti meno accessibili (Alexander, 1996), 

sarebbe interessante vedere se i membri, e in particolare quelli di livello più alto che ci si 

aspetta siano simili ai singoli mecenati, spostino l’equilibrio nelle organizzazioni culturali 

verso la logica dell’arte. Questo potrebbe essere spiegato dal fatto che il leveraging del 
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prestigio da parte dei membri è più facile per i contenuti meno accessibili o unici che per 

quelli più accessibili o di successo. 

Va inoltre considerato il fatto che le communities non sono entità omogenee unilaterali, 

ma sono composte da persone complesse. Questa complessità si manifesta nelle relazioni 

che le persone intrattengono tra loro, sia all’interno della community che all’esterno, e 

proprio queste relazioni complesse sono al centro del modo in cui i musei possono 

coinvolgere le loro comunità. Jan Gregor, della Coalition for Easy Giving della 

Repubblica Ceca e vicepresidente dell’EFA (European Fundraising Association), 

afferma: 

«If anything, recent years have shown us that there is no such thing as 

certainty. As a result, as well as in response to the strange mixture of energy 

crisis, inflation and uncertainty of peace in general that we face across 

Europe, we must be ready for anything2». 

Una preoccupazione comune espressa dai fundraiser di tutta Europa è quanto la crisi in 

corso inciderà quest’anno sui livelli di donazione e sul bisogno di servizi delle loro 

organizzazioni. Secondo il rapporto Nonprofit Pulse (2023) il 32% dei 658 rappresentanti 

delle organizzazioni non profit intervistati ha visto diminuire le donazioni individuali nel 

2022. Allo stesso tempo però, più di un terzo ha visto aumentare la richiesta dei propri 

servizi. Jeroen Brugge, membro del consiglio direttivo di Fundraisers Alliance Belgium 

e consulente senior per la strategia di Fundraising e Marketing Communication presso 

Strategies & Leaders, afferma che è chiaro che i problemi che si presenteranno nel 2022 

non scompariranno e che le organizzazioni non profit sono tra quelle che temono un 

conseguente calo delle donazioni. In Belgio, afferma, questo porterà a concentrarsi 

maggiormente sull’esperienza dei donatori, sul comunicare efficacemente l’impatto e a 

sperimentare ulteriormente il digitale per coinvolgere maggiormente i sostenitori. Inoltre, 

poiché è probabile che i finanziamenti provengano meno dal governo, Brugge si aspetta 

che quest’anno venga posta maggiore enfasi sulla ricerca di fondi privati, affermando: 

«More and more organisations will feel the effects of a retreating government 

and turn to the private market to find funding. There will be more people at 

the table for a cake that won’t get any bigger. And, with organisations fearing 

 
2 Sito web https://efa-net.eu/features/special-focus-what-can-nonprofits-expect-from-2023 visitato il 
05/03/2023 
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a drop in donations due to the crisis context, the donor’s giving experience 

and the extent to which donors are personally involved will only grow in 

importance. Those who demonstrate direct impact win the race»3.  

È una storia familiare anche altrove in Europa e sicuramente le crisi globali di questi 

ultimi anni hanno amplificato l’aspetto di incertezza tipico della gestione nel settore 

culturale. Se proprio per questa incertezza si è finora visto in questa ricerca come trovare 

forme di autofinanziamento da parte delle istituzioni e musei sia un punto di forza, in 

queste istanze si sta assistendo a una diminuzione importante del sostegno dei donatori 

nel settore culturale. In Finlandia, ad esempio, si prevede che l’aumento dei costi sarà un 

problema che inciderà sulle spese finanziarie delle organizzazioni e sulle donazioni. Pia 

Tornikoski, segretario generale dell’associazione finlandese di raccolta fondi VaLa, 

conferma che anche il 2022 è stato un anno eccezionale, a causa della crisi ucraina. Gli 

enti di beneficenza che forniscono aiuti all’Ucraina o che aiutano gli ucraini in Finlandia 

hanno raccolto una quantità record di fondi, e di conseguenza altri enti di beneficenza 

probabilmente non saranno riusciti a raggiungere i loro obiettivi di raccolta fondi. Ipotizza 

anche che nel 2023, l’aumento dei costi iniziato nel 2022 continuerà a incidere sia sui 

costi organizzativi che sulla capacità di donare e che ciò avrà un impatto sui finanziamenti 

e sulla raccolta fondi del settore non profit. Anche nel Regno Unito si prevede che il 2023 

sarà un anno difficile per la raccolta fondi, con una tempesta perfetta di sfide che 

colpiranno le organizzazioni non profit. John Green, responsabile della raccolta fondi dei 

Gesuiti in Gran Bretagna ha dichiarato che l’obiettivo di quest’anno sarà mantenere le 

entrate. 

Tuttavia, nonostante tutte queste sfide, delle 658 persone intervistate in 30 nazioni per il 

rapporto Nonprofit Pulse (2022) solo il 10% ha dichiarato di voler ridurre le spese. 1 su 

7 ha dichiarato di aver aumentato la fornitura di servizi per soddisfare le proprie esigenze. 

Secondo gli esperti dell’European Fundraising Association (2022) quindi, per far fronte 

a questa situazione, le organizzazioni non profit si devono concentrare sulla ricerca di 

modi per mantenere i donatori coinvolti, mantenere i costi bassi e i servizi funzionanti. È 

proprio questo approccio, concordano i fundraiser, che può fare la differenza nella 

capacità di un’organizzazione di sopravvivere e prosperare nella situazione attuale. 

Tenendo conto che i donatori stessi stanno affrontando le difficoltà di questo periodo 

 
3 Sito web https://efa-net.eu/features/special-focus-what-can-nonprofits-expect-from-2023 visitato il 
05/03/2023 



 

77 
 

storico, essi devono essere tenuti vicini all’organizzazione, in modo tale che chi sia in 

grado di sostenerla ancora possa farlo. Concentrarsi sul rafforzamento di questo rapporto 

sarà quindi essenziale per garantire che i sostenitori si sentano parte dell’organizzazione 

e che gli venga mostrato come le loro donazioni aiutino la stessa e la comunità.  

 

3.3 Ricerche e risultati preesistenti 

3.3.1 Sulla qualità dei servizi (SERVQUAL) 
Rentschler e Gilmore (2002) definiscono i musei come service organizations a causa delle 

offerte tangibili e intangibili che forniscono. Se tradizionalmente i musei sono stati 

riconosciuti per le loro collezioni, oggi devono prestare particolare attenzione ai servizi 

che offrono per competere per i soldi e il tempo dei visitatori. Gli autori affermano:  

«Service-delivery frameworks and consideration of the whole service 

experience help to shed light on the experiences of museum visitors with 

regard to services. By considering the scope of service delivery, we will help 

decision makers focus on what and how services can be delivered amidst a 

climate of change. In the ever more competitive world of leisure and tourism, 

museums will be focusing increasingly on managing the visitors’ entire 

experience». (Rentschler e Gilmore, 2002, p. 71)  

Anche se le prestazioni dei musei possono essere difficili da misurare (Paulus, 2003), una 

solida ricerca di marketing può aiutare i musei a sviluppare strategie di service marketing 

più efficaci. Un’area logica di differenziazione in un ambiente competitivo e focalizzato 

sul cliente è la qualità del servizio. Molti fornitori di servizi non-profit possono guardare 

alla qualità del servizio come a un modo per ottenere un vantaggio competitivo e 

aumentare la fedeltà, migliorando allo stesso tempo la percezione di accountability. 

Tuttavia, per utilizzare una qualità del servizio superiore come strumento competitivo, 

devono prima valutare la qualità del servizio all’interno della loro organizzazione, al fine 

di stabilire dei parametri di riferimento e identificare le aree che richiedono un 

miglioramento. Pertanto, uno strumento affidabile di misurazione della qualità del 

servizio, come il SERVQUAL, può far parte del processo di valutazione (Parasuraman et 

al. 1985, 1988). L’applicabilità di questo strumento nel settore museale è stata esplorata 

nella ricerca di Maher et al. (2011), che ha esaminato la relazione tra la qualità del servizio 

e le visite ripetute e l’iscrizione al programma membership del museo. 
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La service quality è stata definita come: 

 «the difference between customer perceptions of the current service being 

provided by a given organization and customer expectations of service within 

that industry». (Parasuraman, Zeithaml and Berry, 1985, 1988).  

Sebbene esistano molti approcci e metodi diversi per misurare la qualità del servizio, lo 

strumento SERVQUAL è il più accettato, essendo stato studiato in molti contesti diversi 

(Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985, 1988). Lo strumento SERVQUAL è composto da 

22 voci, le quali misurano cinque aspetti della qualità del servizio. La scala utilizza un 

approccio di analisi del divario, misurando e confrontando le aspettative dei clienti sul 

servizio con le percezioni dei clienti sul servizio di una particolare organizzazione nello 

stesso settore. Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) categorizzano gli aspetti della 

qualità del servizio come: aspetti tangibili, affidabilità, reattività, sicurezza ed empatia. 

Gli aspetti tangibili si riferiscono allo stato delle strutture fisiche, delle attrezzature, del 

personale e dei materiali di comunicazione. L’affidabilità si riferisce alla capacità 

dell’organizzazione di fornire il servizio promesso in modo affidabile e accurato. La 

reattività è la disponibilità ad aiutare i clienti e a fornire un servizio tempestivo. La 

sicurezza è la conoscenza e la cortesia dei dipendenti e la loro capacità di ispirare fiducia 

e sicurezza. Infine, l’empatia si riferisce all’attenzione premurosa e personalizzata che 

l’organizzazione fornisce ai propri clienti. Pur essendo una misura affidabile e valida della 

qualità del servizio, lo strumento SERVQUAL non è esente da critiche (Babakus e 

Mangold, 1992). Inoltre, alcuni hanno suggerito che lo strumento richiede modifiche 

quando viene utilizzato in contesti diversi (McFadyen et al., 2001; Parasuraman, Zeithaml 

e Berry, 1985). 

È stato riscontrato che la qualità del servizio ha un enorme impatto su diversi indicatori 

di successo, come maggiore produttività (Reicheld e Sasser, 1990), maggiore fedeltà 

(Reicheld, 1996), passaparola positivo (Anderson, Fornell e Lehmann, 1994), un aumento 

della quota di mercato (Fornell, 1996) e un miglioramento della reputazione 

dell’organizzazione (Anderson, Fornell e Lehmann, 1994): caratteristiche importanti per 

qualsiasi museo.  

Harrison e Shaw (2004) sostengono che le visite ai musei non si prestano naturalmente a 

essere ripetute nel breve periodo, a meno che il prodotto non cambi radicalmente. 

Ovviamente, la revisione frequente degli oggetti esposti non è una prassi per la maggior 
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parte dei musei. Pertanto, la direzione del museo è costretta a sviluppare strategie 

alternative per aumentare le entrate, ossia un maggior numero di eventi speciali, mostre 

itineranti più frequenti o l’aumento dei membri. Di queste tre strategie, l’aumento dei 

membri avrà il maggior ritorno sull’investimento, a patto che i benefici dell’iscrizione al 

museo siano comunicati ai segmenti di mercato appropriati (Maher et al., 2011). 

L’aumento dei membri aiuta la direzione a prevedere le entrate, poiché le quote 

associative saranno incassate indipendentemente dal fatto che i soci visitino 

effettivamente il museo. Un vantaggio secondario dell’attenzione ai membri è che il 

database del museo fornirà informazioni più dettagliate sui visitatori, consentendo così 

alla direzione di indirizzare i propri sforzi di comunicazione con i clienti. I membri 

dovrebbero provenire da clienti che aumentano la frequenza delle loro visite nel tempo 

(si veda Rentschler e Gilmore [2002] per una discussione sulla scala di fedeltà). Inoltre, 

Diggle (1995) suggerisce che i musei dovrebbero concentrarsi sul rafforzamento delle 

relazioni con i visitatori attuali, nella speranza di aumentare le visite ripetute e costruire 

una base di clienti più fedele. Per questo motivo è importante esplorare la relazione tra il 

numero di volte che gli intervistati hanno visitato il museo e il loro senso di appartenenza 

al museo (Maher et al., 2011).  

L’aumento della concorrenza e la necessità di illustrare l’accountability sono questioni 

importanti che i musei e i centri ricreativi ed educativi devono affrontare nel contesto 

odierno (Lampkin e Boris, 2002). Sebbene le organizzazioni non profit debbano 

affrontare sfide simili a quelle delle imprese for profit, spesso hanno a disposizione molte 

meno risorse (Feretic, 2009). L’adozione di strumenti del settore privato può aiutare le 

organizzazioni non profit ad affrontare queste sfide. La qualità del servizio è un’area su 

cui i musei possono concentrarsi per ottenere un vantaggio competitivo, stabilendo al 

contempo standard di responsabilità e garantendo la sostenibilità.  

I risultati di Maher et al. (2011) indicano che la struttura a cinque fattori del SERVQUAL 

non viene mantenuta nel contesto di un museo per bambini. Piccole modifiche alla scala 

non hanno influito negativamente sulla sua affidabilità, l’eccezione della voce scaricata 

riguarda il livello di supporto che i dipendenti del museo ricevono per svolgere bene il 

loro lavoro (una voce dell’aspetto sicurezza nel SERVQUAL) e si è caricato su un fattore 

che assomiglia all’aspetto dell’affidabilità. L’ipotesi dei ricercatori è che questo potrebbe 

essere dovuto alla percezione dei visitatori che i dipendenti del museo non sono vincolati 

da una struttura organizzativa gerarchica. I visitatori potrebbero ritenere che l’assenza di 
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una struttura organizzativa for profit si traduca in un’organizzazione orizzontale in cui 

tutti i dipendenti collaborano per perseguire la missione dell’organizzazione, portando 

pertanto al concetto di organizational support. La rimozione di questi elementi dovrebbe 

essere considerata nel contesto di un museo. 

Il primo fattore, la sicurezza, che include gli item operativi aggiunti, contiene item che 

rappresentano le caratteristiche che i visitatori del museo ritengono che i dipendenti del 

museo e il museo stesso debbano possedere (vedi Tabella 2). Gli item che caricano su 

questo fattore misurano le percezioni di fiducia, sicurezza e cortesia da parte dei visitatori, 

nonché la conoscenza operativa degli oggetti esposti da parte dei dipendenti del museo - 

tutti presupposti ragionevoli e fondamentali per un consumatore.  

Tabella 2. Coefficienti alfa sui fattori SERVQUAL 

 

Fonte: Maher et al. (2011). 

Coerentemente con la ricerca di Vaughan e Shiu (2001) nel settore del volontariato, i 

fattori due (reattività), tre (aspetti tangibili) e cinque (affidabilità) hanno ricevuto le 

valutazioni di percezione più forti da parte degli intervistati.  Il fattore quattro, che 

contiene tre item della scala SERVQUAL dell’empatia, riguarda l’attenzione individuale 

e personale dei dipendenti e la loro capacità di conoscere le esigenze dei visitatori. 

Apparentemente, questo fattore è di natura più personale nella misurazione del servizio 

ricevuto da un avventore di un museo ed è quindi intitolato “empatia del personale” in 

questo studio.  Il fattore sei contiene i due restanti item di empatia della scala 

SERVQUAL, che riguardano la convenienza degli orari e il fatto di avere a cuore gli 

interessi dei visitatori. Nell’analisi del fattore della scala SERVQUAL originale, questi 

item hanno caricato come previsto, mentre nell’analisi riveduta si caricano su un fattore 

separato. Forse questo fattore è una misura più globale dell’empatia, in cui i visitatori 
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percepiscono che queste questioni non sono dipendenti dallo staff dell’istituzione; quindi, 

anche se questi elementi possono influenzare l’esperienza del visitatore al museo, sono al 

di fuori del controllo immediato dei dipendenti. Pertanto, questa dimensione viene qui 

rappresentata come “empatia organizzativa”. 

Nonostante i risultati contraddittori sulla misurazione del SERVQUAL nel settore 

pubblico e non profit, gli autori credono nei meriti dello strumento SERVQUAL per 

guidare il processo decisionale strategico nell’area del miglioramento continuo della 

qualità del servizio per le organizzazioni non profit, come suggerito da Rentschler e 

Gilmore (2002). Le modifiche specifiche al contesto, l’incorporazione di item importanti 

per i visitatori del museo e l’eliminazione di un item con caricamenti multipli, hanno 

illustrato una soluzione pulita a sei fattori, che include tre delle dimensioni originali 

proposte da Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) (ossia affidabilità, reattività e 

tangibilità) e sostenute da Vaughan e Shiu (2001). Questa nuova misura cattura in modo 

più completo la qualità del servizio in un museo per bambini. Pertanto, il SERVQUAL 

può servire come base affidabile e valida per la ricerca sulla qualità del servizio nei musei 

e forse anche in altri centri educativi, ma i responsabili marketing devono includere 

aggiunte alla scala e modifiche appropriate, come necessario e come suggerito dalle 

ricerche precedenti. Sulla base di queste informazioni, la direzione e il personale possono 

concentrarsi sul miglioramento di quelle dimensioni che i clienti hanno trovato più 

carenti, migliorando così l’esperienza complessiva del cliente. L’idea di incorporare 

strumenti di marketing per aiutare la sostenibilità dei musei è confermata da uno schema 

proposto da Chabra (2009).   

 

3.3.2 Sulla relazione fra frequenza di visita e membership 
Lo studio di Maher et al. (2011) ha analizzato la relazione tra gli elementi della qualità 

del servizio, la frequenza di visita a un museo e l’iscrizione al programma membership 

di tale museo. I risultati dell’analisi di regressione logistica indicano che il museo oggetto 

dello studio potrebbe avere due gruppi distinti di clienti. Il primo gruppo di clienti è 

costituito dagli intervistati che apprezzano l’elemento di qualità del servizio (nel caso 

specifico dello studio di Maher et al. (2011), l’empatia del personale). Questi intervistati 

hanno maggiori probabilità di essere iscritti al programma membership del museo. 

Confrontando questo risultato con i coefficienti statisticamente significativi relativi al 

numero di visite al museo (4 e 5) si ottiene un secondo gruppo di intervistati che forse 



 

82 
 

apprezza maggiormente il museo per le sue componenti educative e di intrattenimento e 

che non possiede la membership. Nel caso di un museo con un programma educativo per 

bambini il gruppo di intervistati che possiede un’iscrizione potrebbe essere costituito da 

coloro che visitavano il museo con i loro figli e che, grazie a questa esperienza, hanno 

sviluppato un atteggiamento positivo nei confronti della missione del museo; ora che i 

loro figli sono cresciuti, questi intervistati scelgono di sostenere il museo attraverso la 

membership, anziché visitarlo frequentemente. Al contrario, gli intervistati che visitano 

il museo più di sei volte ma non hanno un abbonamento possono essere genitori di 

bambini piccoli che si trovano nelle prime fasi del loro rapporto con il museo. Queste 

famiglie possono scegliere di spendere il loro reddito in molteplici attività familiari e, sia 

per vincoli finanziari sia per mancanza di conoscenze, non scelgono di diventare membri 

del museo. Ironia della sorte, per questo gruppo l’iscrizione al museo è la cosa più 

vantaggiosa dal punto di vista finanziario e di benefici. Ovviamente, questo vantaggio 

non è stato comunicato adeguatamente a questo gruppo di intervistati, né a quelli che 

visitano il museo più di tre volte senza aderire al programma membership. 

Sulla base dei risultati, le implicazioni per la gestione del museo sono due. In primo luogo, 

la direzione deve continuare a rafforzare positivamente l’empatia del personale, in quanto 

questo fattore è un predittore significativo dell’adesione alla membership museale e ha 

avuto le percezioni più basse da parte dei visitatori. È possibile che l’empatia del 

personale inizi a creare legami tra il museo e i visitatori durante le prime visite, e che una 

volta che i figli di queste giovani famiglie sono cresciuti, gli atteggiamenti positivi 

instillati da queste prime visite costringano i genitori a continuare a sostenere il museo. 

In secondo luogo, la direzione del museo dovrebbe concentrare gli sforzi per comunicare 

meglio i vantaggi (ad esempio, educativi o finanziari) dell’iscrizione a coloro che visitano 

il museo più di sei volte. L’intuizione potrebbe essere contraria a questa 

raccomandazione, in quanto l’ammontare dei ricavi ottenuti da questo gruppo di visitatori 

è maggiore se non sono membri; tuttavia, se il museo riesce a convincere questi visitatori 

a diventare soci, le loro quote associative aiuteranno la pianificazione finanziaria, in 

quanto i ricavi vengono generati indipendentemente dal numero effettivo di visite e 

consentiranno al museo di dialogare con questi membri in merito a offerte per eventi 

speciali, iniziative di raccolta fondi e nuove mostre. Enfatizzando i risparmi sui costi e gli 

altri vantaggi della membership, il museo potrebbe incrementare la sua base di membri e 

concentrarsi sullo sfruttamento di questo rapporto per migliorare l’efficacia della raccolta 
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fondi, facendo salire i visitatori non abituali del museo nella scala della fedeltà descritta 

da Rentschler e Gilmore (2002). 

 

3.3.3 Sull’identificazione 
Lo studio di Bhattacharya, Rao e Glynn (1995) analizza la teoria dell’identità sociale per 

proporre e testare un modello che mette in relazione l’identificazione dei membri con 

l’organizzazione con (1) caratteristiche organizzative e di prodotto, (2) caratteristiche di 

affiliazione dei membri e (3) caratteristiche di attività dei membri. 

Il contributo di Camarero e Garrido (2010) integra la prospettiva del marketing 

relazionale alla teoria dell’identità sociale nella valutazione dei legami esistenti tra un 

museo e i suoi clienti/membri. A questo proposito, il concetto di “identificazione 

organizzativa” viene utilizzato come costrutto centrale per collegare i benefici (materiali 

e non) che i membri ricevono dal museo con alcuni costrutti relazionali (soddisfazione, 

fiducia e impegno futuro in una relazione con l’organizzazione. 

Per una chiarificazione dell’apparato teorico e del quadro concettuale della ricerca di 

Camarero e Garrido (2010) si rimanda al capitolo 2. Le implicazioni manageriali dello 

studio per quanto riguarda l’identificazione museale e, più nello specifico 

l’organizational identification, sono il risultato della conclusione che la soddisfazione 

ricevuta dai benefici della membership rafforzino la fiducia e l’impegno verso il museo 

stesso. La spiegazione di questo risultato è l’effetto molto forte dell’identificazione 

dell’organizzazione sulle intenzioni future degli intervistati. Ciò è in accordo con lo 

studio di Madrigal e Chen (2010) sui membri di club sportivi: sebbene la soddisfazione, 

la fiducia e l’impegno dei soci dipendano tutti dal loro sentimento di identificazione, 

sembra che il loro impegno sia essenzialmente legato all’identificazione organizzativa, 

mentre l’effetto della soddisfazione e della fiducia sull’impegno è relativamente minore. 

Di conseguenza i musei che cercano di assicurarsi l’impegno futuro dei soci (inteso come 

intenzione di proseguire il rapporto con il museo, di valorizzarlo e di raccomandarlo ad 

altri), dovrebbero essere consapevoli che non è essenziale suscitare soddisfazione e 

fiducia negli individui se questi si identificano già con l’organizzazione. 

I risultati dello studio di Camarero e Garrido (2010) evidenziano chiaramente 

l’importanza di una gestione efficace delle relazioni con i membri e i donatori. In 

particolare, lo studio rileva che questa dovrebbe basarsi su politiche di fidelizzazione che 
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forniscano un reale valore ai soci. La generazione di benefici per il donatore promuove 

chiaramente l’identificazione organizzativa con il museo in termini di valori condivisi, 

coinvolgimento, senso di appartenenza e così via. Questo, a sua volta, ha un’influenza 

positiva sulla soddisfazione, sulla fiducia e sull’intenzione di impegnarsi 

nell’organizzazione (attraverso un aumento delle donazioni, delle raccomandazioni, del 

passaparola positivo e così via). Lo studio indica anche che le persone che utilizzano i 

servizi più frequentemente hanno maggiori probabilità di percepire i benefici e di 

identificarsi maggiormente con l’organizzazione.  

Per questo devono essere sviluppate strategie di comunicazione mirate. Per esempio, i 

moduli di richiesta e rinnovo dell’iscrizione, le brochure e gli altri strumenti di 

comunicazione dei musei d’arte enfatizzano l’ingresso gratuito e gli altri benefici tangibili 

dell’iscrizione. Tuttavia, il fatto che i membri si identifichino con l’organizzazione 

suggerisce che queste organizzazioni dovrebbero rafforzare la loro missione e il fatto che 

i membri sostengono una causa socialmente valida attraverso la loro adesione. Oltre ai 

benefici tangibili, è imperativo spiegare in modo creativo i benefici intangibili che i 

consumatori traggono dalla loro adesione. 

In secondo luogo, i manager possono rafforzare l’identificazione fornendo opportunità di 

contatto e di networking. Per esempio, gli eventi sociali del museo favoriscono un senso 

di appartenenza tra i membri. Anche il calendario mensile degli eventi sembra svolgere 

un ruolo simile. ruolo simile: tiene informati i membri sulle attività del museo.  

In terzo luogo, i risultati indicano che l’identificazione può essere rafforzata anche 

aumentando il prestigio dell’organizzazione focale e consentendo ai membri di realizzare 

i loro obiettivi di membership. I manager dovrebbero concentrarsi sull’offerta di prodotti, 

ad esempio eventi come il “celebrity renting”, in cui personalità famose vengono a 

inaugurare mostre speciali o a fare da testimonial, in modo da raggiungere questi obiettivi 

e contribuire così a costruire l’identificazione nei membri. 

In quarto luogo, i ricercatori riportano anche i risultati per la determinazione dei prezzi. 

Poiché l’identificazione è positivamente correlata alla visita in generale, i soci che 

visitano meno spesso gli spazi espositivi si identificano meno con il museo. Questi 

membri sono i più propensi a cancellare l’iscrizione perché sembrano non avere una 

ragione per continuare. Per migliorare la possibilità di trattenere questi membri, i manager 

possono prendere in considerazione lo sviluppo di una struttura di membership che 
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preveda diverse opzioni di prezzo. La maggior parte dei musei applicano una quota fissa 

per l’iscrizione al programma membership. Con questo tipo di sistema fisso, i membri 

che non si identificano con il museo e non lo visitano abbastanza spesso potrebbero 

pensare che, poiché non stanno sfruttando la loro iscrizione, di dover abbandonare 

l’istituzione. L’organizzazione potrebbe riuscire a trattenere meglio questo segmento 

disaccoppiando il beneficio dell’ingresso gratuito illimitato dagli altri vantaggi che 

derivano dall’essere membri di un museo.  

 

3.3.4 Sui benefici relazionali 
I programmi membership svolgono un ruolo importante in un numero crescente di 

organizzazioni culturali. Poiché questo tipo di programmi ha il potenziale per produrre 

diversi vantaggi finanziari e non (Bhattacharya et al., 1995; Glynn et al., 1996), le 

organizzazioni culturali, e non solo i musei, dovrebbero almeno prendere in 

considerazione l’implementazione di un programma membership. Tuttavia, ci sono 

ancora molte domande su come funzionano esattamente i programmi associativi. Se da 

un lato molte scelte progettuali possono avere effetti positivi, dall’altro alcune possono 

ritorcersi contro l’organizzazione in modo inaspettato. Ebbers et al. (2021) hanno studiato 

il grado di beneficio che i musei possono trarre dai loro membri al di là del loro contributo 

annuale, sotto forma di comportamenti di acquisto incrociato durante le loro visite al 

museo, di raccomandazione del museo ad altri, di visite congiunte con i non soci e di 

reclutamento di nuovi soci nel programma. 

La raccolta dati per la ricerca di Ebbers et al. (2021) è stata condotta presso il museo 

Hermitage Amsterdam, filiale del rinomato Museo Statale Hermitage, situato a San 

Pietroburgo, in Russia. La collezione del rinomato museo russo comprende oltre tre 

milioni di oggetti, tra cui la più grande collezione di dipinti al mondo. Poiché solo una 

piccola parte della sua vasta collezione è esposta in modo permanente, ha istituito una 

serie di filiali locali, tra cui quella di Amsterdam, che organizzano mostre temporanee 

che cambiano all’incirca ogni sei mesi con oggetti presi in prestito dall’Hermitage di San 

Pietroburgo. L’Hermitage Amsterdam ha un edificio permanente nel centro di 

Amsterdam ed è stato inaugurato dall’allora presidente russo Dmitry Medvedev e dalla 

regina olandese Beatrice nel 2004. Il museo di Amsterdam deve competere con l’ampia 

e densa offerta culturale della città, ma si è imposto nella top 10 dei musei dei Paesi Bassi, 

essendo uno dei musei più grandi e più visitati della città (van Lent e van Os, 2013). È 
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importante precisare che il Museo Hermitage di Amsterdam non riceve sovvenzioni 

governative per la gestione delle sue attività culturali e creative.  

Il museo di Amsterdam ha sviluppato un programma membership chiamato “Friends of 

the Hermitage”, per il quale gli individui pagano una quota annuale per diventare membri 

e ottenere i benefici del programma. Il programma prevede quattro tipi di iscrizione che 

possono essere considerati come livelli gerarchici: “Friend of the Hermitage”, “Friend of 

the Hermitage Duo”, “Catherina Circle”, e “Peter Circle” con quote annuali 

rispettivamente di 35, 55, 500 e 5.000 euro. I membri godono dell’accesso gratuito 

all’Hermitage sia ad Amsterdam che a San Pietroburgo; di due preaperture esclusive 

all’anno, dell’accesso esclusivo alla lounge riservata ai membri, di aggiornamenti via 

mail, di uno sconto del 20% nei negozi dell’Hermitage e dell’accesso rapido al museo. I 

membri di livello superiore godono di alcuni privilegi aggiuntivi, come l’estensione dei 

benefici per i familiari, la ricezione dei cataloghi di tutte le mostre, gli inviti alle 

inaugurazioni di tutte le nuove mostre, la partecipazione a eventi speciali di viaggio e 

l’accesso preferenziale a eventi speciali. I membri di livello più alto, o “Peter Circle”, 

che pagano 5.000 euro all’anno, hanno il diritto di utilizzare l’esclusiva sala riservata ai 

soci per ospitare una cena privata all’anno. Inoltre, sono invitati a partecipare alle 

anteprime di apertura delle nuove mostre, compresa una visita esclusiva da parte dei 

curatori. La Tabella 3 rappresenta la distribuzione dei membri del museo nei livelli 

gerarchici, oltre che quella dei rispondenti al questionario. 

 

Tabella 3. Tipi di membership nella popolazione e nel campione 

 

 Fonte: Ebbers et al. (2021) 
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Tabella 4. Ricavi dai diversi tipi di membership 

 

 Fonte: Ebbers et al. (2021) 

Il Museo Hermitage di Amsterdam ha consentito l’accesso al proprio database ai 

ricercatori, i quali hanno ottenuto un campione utilizzabile di 308 membri. La Tabella 3 

mostra le percentuali di ciascuno dei quattro livelli di appartenenza sia per la popolazione 

che per il campione. La Tabella 4 mostra che tutti i 2.482 membri del Museo 

dell’Ermitage hanno pagato un totale di 146.560 euro di quota associativa annuale. 

Inoltre, i ricercatori hanno intervistato 122 visitatori non membri all’interno del museo, 

per un totale di 430 intervistati. 

Lo studio di Ebbers et al. (2021) ha indagato le seguenti variabili nei membri: 

comportamento di cross-buying, comportamento di passaparola positivo, comportamento 

di visita con non membri, comportamento di reclutamento di nuovi membri, livello di 

membership, livello del prestigio percepito del museo. Le variabili di controllo analizzate 

inoltre includono: l’identificazione nell’organizzazione; soddisfazione; durata della 

singola membership; comportamento di visita ad altri musei; età; genere.  

Tabella 5. Età dei membri vs età dei visitatori non membri 

 

 Fonte: Ebbers et al. (2021) 

Mentre O’Hare (2008) rileva che il pubblico delle arti superiori sta chiaramente 

invecchiando, purtroppo l’età dei membri non è documentata nel database 

dell’Hermitage. Di conseguenza, non è possibile fare un confronto diretto tra l’età dei 

membri della popolazione e quella del campione. Tuttavia, è possibile confrontare l’età 
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dei membri e dei non membri intervistati in questo studio. La Tabella 5 mostra che nel 

campione dei membri ci sono relativamente molte persone nella fascia di età 71-80 anni 

(20,4%), mentre nel campione dei non soci ci sono relativamente molte persone nella 

fascia di età 21-30 anni (16,4%). Infine, i membri spendono più di 4 volte in acquisti 

incrociati rispetto ai non soci, rispettivamente 105,01 euro e 23,54 euro.  

I risultati evidenziano che la soddisfazione per il museo è alta, con una media di 5,96 su 

una scala a sette punti. In secondo luogo, il campione è composto da un numero 

leggermente superiore di femmine (55%) rispetto ai maschi (45%). In terzo luogo, l’età 

media risulta essere di circa 54 anni. Questo valore è molto vicino all’età media di 52 

anni riscontrata in altri studi sui membri dei musei (Glynn et al., 1996). Infine, il livello 

medio di prestigio percepito del Museo Ermitage è pari a 3,84.  

Per quanto riguarda le variabili dipendenti, ci sono alcune interessanti statistiche 

descrittive. In primo luogo, il comportamento di acquisto incrociato nello shop del museo 

e nel ristorante è in media di 82,09 euro per persona all’anno. Tuttavia, la deviazione 

standard è elevata e la spesa annuale varia da 0 a 1.280 euro. In secondo luogo, l’individuo 

medio del campione consiglia il museo a 6,35 persone all’anno, con una forbice che va 

da 0 a 150. In terzo luogo, i visitatori portano in media 2,03 altri visitatori paganti, con 

almeno un individuo che ha portato 46 visitatori paganti in un solo anno. Infine, il 

punteggio medio del comportamento di reclutamento è pari a 0,45. Questa variabile ha 

una deviazione standard relativamente grande, con molti membri che non reclutano 

affatto e almeno una persona che ha reclutato 27 nuovi membri in un solo anno.  

Alcune correlazioni delle variabili forniscono alcuni spunti interessanti. In primo luogo, 

il livello di membership è significativamente correlato all’età, il che indica che i membri 

dei livelli più alti del programma membership sono più anziani di quelli dei livelli più 

bassi. In secondo luogo, è più probabile che un membro di livello superiore sia di sesso 

maschile. In terzo luogo, il livello di appartenenza è significativamente correlato con il 

leveraging del prestigio del museo.  

I ricercatori hanno inoltre preso in considerazione un approccio basato sul relatonship 

value per studiare come i membri e il museo traggano beneficio attraverso un meccanismo 

multidimensionale di valore della relazione che avvantaggia sia il membro sia il museo. 

A tal fine, hanno condotto un sondaggio tra i membri e i visitatori abituali del Museo 

Hermitage di Amsterdam, un museo iconico in un mercato europeo in cui la concorrenza 
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è in aumento, i sussidi governativi sono sempre più scarsi e la pandemia COVID-19 ha 

ridotto il numero di visite in generale e quelle dei turisti in particolare. Di conseguenza, i 

musei devono adottare nuovi approcci per generare flussi di entrate alternativi 

(Kadoyama, 2018). 

I vantaggi di un programma membership con diversi livelli gerarchici non sono sempre 

chiari, ma l’approccio relatonship value sostiene che ci sono vantaggi per entrambe le 

parti. Questi benefici possono essere finanziari, personali, legati alla conoscenza o 

strategici. In primo luogo, i risultati di questo studio empirico hanno dimostrato che i 

membri di livello più alto mostrano un maggior grado di comportamento di acquisto 

incrociato durante le visite al museo, sotto forma di spesa al ristorante e al negozio del 

museo (valore finanziario). Inoltre, i membri di livello più elevato raccomandano più 

spesso il museo alle persone della loro rete sociale (valore personale e strategico). Inoltre, 

entrambe le relazioni sono parzialmente mediate dal leveraging del prestigio del museo 

da parte dei membri della loro rete sociale (ad esempio, Leary, 2005).  

In questa ricerca non sono stati trovati risultati significativi per l’ipotizzata relazione 

positiva tra il livello di appartenenza e il comportamento di visita congiunta al museo con 

i non membri. Ciò è in linea con i risultati precedenti, secondo i quali i clienti con 

un’iscrizione non visitano necessariamente il museo più spesso (Glynn et al., 1996; 

DellaVigna e Malmendier, 2006). I risultati mostrano che non c’è ragione di pensare che 

essi portino con sé più persone. Di conseguenza, non è stato trovato alcun supporto per 

un effetto di leveraging del prestigio del museo rispetto a questa relazione. Inoltre, 

contrariamente a quanto ipotizzato, è stata riscontrata una relazione negativa (anziché 

positiva) tra il livello di membership e il grado di reclutamento di nuovi membri nel 

programma membership. Questa interessante anomalia potrebbe essere spiegata dal fatto 

che il valore di membership di livello superiore deriva dalla sua esclusività. Dal punto di 

vista degli stakeholder, questo dimostra che i membri non si comportano come un gruppo 

omogeneo di stakeholder, ma si comportano in modo diverso a seconda del loro livello 

di appartenenza. Di conseguenza, i musei e le altre istituzioni culturali che vogliono trarre 

maggior valore (relazionale) dal loro programma di affiliazione, potrebbero dover 

applicare un approccio multi-stakeholder nel trattare con i membri di diversi livelli. 
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3.3.5 Sul referral management 
Collegandosi alla ricerca di Ebbers et al. (2021), nella quale uno dei punti emergenti è la 

differenza nelle varie fasce gerarchiche della struttura di membership fra il bisogno di 

conformità/unicità, è utile riflettere sui programmi di ricompensa per i referral. Essi 

potrebbero essere utili nelle campagne di marketing del programma membership di base 

(come si è precedentemente detto infatti, un incoraggiamento al referral della 

membership delle fasce più elevate avrebbe un risultato controproducente, eliminando 

l’effetto di unicità). 

Nei programmi di ricompensa per i referral, un cliente viene pagato per aver segnalato 

degli acquirenti. I premi per i referral hanno una qualità molto attraente: “pagare per le 

prestazioni”, cioè il premio viene dato solo quando un’altra persona agisce in base alla 

raccomandazione. Tuttavia, anche se questi programmi sono cresciuti negli ultimi anni, 

non sono utilizzati in tutte le situazioni.  

Lo studio di Biyalogorsky et al. (2001) dimostra che per incoraggiare i referral sono 

disponibili due strumenti: offrire un prezzo basso e offrire una ricompensa a coloro che 

fanno riferimento ad altri. Questi strumenti hanno proprietà diverse e, pertanto, saranno 

utilizzati in situazioni diverse. Questa ricerca dimostra che l’uso delle ricompense 

dipende da quanto i consumatori sono esigenti prima di essere disposti a raccomandare 

(cioè, dal livello di soglia di gradimento). Per un approfondimento a rispetto a questo 

tema si rimanda al Capitolo 2. La combinazione ottimale di prezzo e ricompensa per il 

referral si divide in tre regioni (si veda il Grafico 3). Quando i clienti sono facili da 

soddisfare, la strategia ottimale è abbassare il prezzo al di sotto di quello di un venditore 

che ignora l’effetto referral, ma non offrire ricompense. In un livello intermedio di soglia 

di gradimento del cliente, un venditore dovrebbe utilizzare una ricompensa per integrare 

una strategia a basso prezzo. In questa regione, maggiore è la ricompensa offerta, minore 

è lo sconto offerto. Man mano che la soglia di gradimento si alza in questa regione, il 

prezzo dovrebbe essere più alto (per combattere il problema del free riding) e le 

ricompense dovrebbero essere aumentate (per convincere i clienti difficili da soddisfare 

a raccomandare ugualmente il servizio). Quando la soglia di gradimento è ancora più alta, 

il venditore rinuncia del tutto alla strategia di referral. In questo caso non viene data 

alcuna ricompensa e il prezzo torna a essere quello di un venditore che ignora i referral. 

Questi risultati sono coerenti con l’osservazione che le ricompense per i referral non sono 

osservate in tutti i mercati. La ricerca dimostra che un venditore che utilizza i premi per i 
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referral dovrebbe anche praticare un prezzo inferiore rispetto a quello di un venditore 

simile che ignora i referral. Questo si applica anche al caso dei ai musei e alle istituzioni 

culturali, implicando che un sistema di referral può essere implementato nella propria 

strategia e incluso nella struttura membership, valutando a quale delle tre categorie 

enunciate si fa parte. 

Grafico 3. Strategie di ottimo del prezzo e ricompensa 

 

Fonte: Biyalogorsky et al. (2001) 

Per implementare un programma di referral dei clienti nel proprio programma 

membership, l’organizzazione ha bisogno di dati su (1) la distribuzione della volontà di 

pagare dei clienti e (2) la soglia di gradimento. Nella letteratura di marketing esistono 

numerosi esempi su come sviluppare la distribuzione della volontà di pagare dei clienti. 

In molti casi, le aziende possono utilizzare dati storici per stimare questa distribuzione; 

in altri casi, si possono utilizzare metodi di ricerca di mercato per raccogliere i dati 

necessari (si veda, ad esempio, Venkatesh e Mahajan 1993). Per stimare la soglia di 

gradimento, le aziende possono utilizzare una misurazione diretta con una scala affettiva, 

come è stato fatto, ad esempio, in Oliver et al. (1997). Utilizzando un approccio indiretto, 

la disponibilità a raccomandare può essere usata per stimare la soglia di gradimento. Una 

percentuale maggiore di clienti disposti a raccomandare altri può essere un’indicazione 

di una bassa soglia di soddisfazione (a parità di altre condizioni). Un altro approccio 

possibile è quello di valutare la percentuale di nuovi clienti effettivamente segnalati dal 

passaparola positivo. Una quota più elevata, a parità di altre condizioni, può indicare un 

valore più basso della soglia di gradimento. Potrebbe essere necessaria un’analisi più 
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approfondita per capire come influenzare il livello di soglia. Le caratteristiche del 

prodotto-mercato che influenzano il livello di soglia potrebbero includere le 

caratteristiche del comportamento dei clienti per determinati mercati del prodotto, la 

composizione etnica, le caratteristiche del prodotto, il livello di pubblicità, ecc 

(Biyalogorsky et al., 2001). Poiché il livello di soglia (D) non viene osservato 

direttamente, per determinare l’effetto di ciascuna caratteristica su D si potrebbe misurare 

la disponibilità a raccomandare, il valore del prodotto e le caratteristiche dei diversi 

mercati del prodotto. Si può quindi condurre un’analisi di regressione in cui la 

disponibilità a raccomandare (o un’altra proxy dell’intensità di referral) è la variabile 

dipendente e le caratteristiche del mercato del prodotto e il valore del cliente sono le 

variabili indipendenti. I valori dei parametri per ogni caratteristica del prodotto-mercato 

rappresentano il suo effetto sulla raccomandazione controllando per il valore. Dati gli 

effetti stimati delle diverse caratteristiche, i manager possono valutare quali di esse 

possono essere manipolate per ridurre la soglia di gradimento, D, e aumentare i referral.  

I manager possono anche utilizzare le conoscenze attuali provenienti da fonti 

accademiche e industriali sui fattori che influenzano la disponibilità a fare referenze. Per 

esempio, l’esperienza con i referral dei clienti suggerisce che alcuni clienti sono più 

disposti a referenziare altri quando hanno la garanzia che la loro identità non venga 

rivelata a chi viene referenziato (Griffin 1995). In risposta, le aziende possono garantire 

la riservatezza ai referenti. Un altro approccio consiste nell’offrire una ricompensa anche 

alla persona segnalata, diminuendo così l’ansia del segnalante. In questo modo non solo 

si riduce la soglia di gradimento, D, ma si aumenta anche il tasso di conversione dei 

consumatori segnalati in acquirenti. I manager devono anche capire qual è il tasso di 

conversione (ax) dei referral in acquirenti effettivi. Nei mercati con prodotti nuovi o 

costosi, i consumatori affrontano un alto livello di rischio e, quindi, possono essere più 

suscettibili alle raccomandazioni (Rogers 1995). I servizi tendono a essere intangibili e 

variabili e, quindi, portano naturalmente alla ricerca di referenze (Murray 1991). Infine, 

anche le norme culturali e la suscettibilità all’influenza interpersonale possono 

influenzare in modo significativo il ruolo delle raccomandazioni (Bearden e Etzel 1989). 

Come anticipavano nel 2001 Biyalogorsky et al., i recenti progressi tecnologici, 

soprattutto su Internet, rendono molto più facile e conveniente per i venditori seguire e 

premiare i referral dei clienti su larga scala. Ciò può spiegare la rapida crescita dei 

programmi di referral dei clienti negli ambienti del commercio elettronico, come 
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dimostra il gran numero di siti che utilizzano questo meccanismo, tra cui giganti di 

Internet come Amazon.com. È ragionevole aspettarsi che la crescita del commercio 

elettronico e la disponibilità di database su larga scala stimolino l’uso di programmi di 

referral reward. La digitalizzazione sempre più avanzata della cultura e dei musei fa sì 

che questo meccanismo sia sempre più prominente anche in questo ambito, soprattutto 

per quanto riguarda le visite congiunte e gli incentivi e scontistiche per quanto riguarda il 

programma membership. 

Lo studio di Hausmann (2012) conferma che anche nel settore culturale i referral e il 

WOM hanno un ruolo fondamentale: le raccomandazioni da parte di terzi sono una delle 

ragioni principali che spingono a visitare un museo. Pertanto, i musei dovrebbero 

incoraggiare attivamente il WOM tra i loro visitatori e utenti. È fondamentale per il museo 

concentrarsi sull’orientamento del visitatore e garantire un servizio di alta qualità in ogni 

punto di contatto con il visitatore, al fine di raggiungere la soddisfazione dello stesso 

(Kotler et al. 2008). Questo orientamento al visitatore riguarda soprattutto i vari servizi 

aggiuntivi offerti dai musei. Altre tecniche per stimolare il comportamento dei visitatori 

si estendono a varie aree del mix di mercato dei musei. Numerose possibilità si possono 

trovare nell’area del prodotto e della comunicazione: distribuzione di omaggi, 

organizzazione di concorsi, eventi e attività all’aperto, misure pubblicitarie insolite, 

creazione di situazioni di comunicazione speciali (gli eventi “open house” sono un 

esempio di situazione di comunicazione speciale; le persone si riuniscono in un ambiente 

allegro e sono quindi propense a scambiarsi WOM) (Hausmann, 2012). Altre possibilità 

si presentano in relazione alla politica dei prezzi, ad esempio la distribuzione di biglietti 

gratuiti. Queste misure del marketing mix servono a stimolare attivamente il WOM, 

facendo del museo e dei suoi servizi l’oggetto di comunicazioni personali tra (potenziali) 

mittenti e destinatari del WOM.  

Esistono inoltre campagne speciali volte a stimolare il WOM. Nel contesto di queste 

cosiddette campagne di referral, i visitatori esistenti di un museo (per esempio, abbonati, 

iscritti al programma membership, membri di circoli di amici o di organizzazioni di 

supporto) sono incoraggiati a comunicare attivamente e a far conoscere i servizi del 

museo nel loro ambiente sociale. Se i destinatari del WOM rispondono (ad esempio, 

acquistando un biglietto o unendosi alla cerchia di amici), il mittente viene ricompensato 

(ad esempio, ingresso gratuito, biglietto scontato). Il raccomandatore diventa così 
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indirettamente un venditore del museo e dei suoi servizi. La Figura 6 riassume le tecniche 

tradizionali per sollecitare il WOM nell’ambito museale. 

Figura 6. Tecniche tradizionali per sollecitare il referral nei musei 

 

Fonte: Hausmann (2012). 

Ai metodi tradizionali, vanno aggiunti quelli digitali. Nell’era dei social media, il WOM 

è particolarmente efficace perché una singola raccomandazione - ad esempio su Facebook 

o Twitter - può raggiungere un numero illimitato di destinatari. Pertanto, i musei 

dovrebbero mantenere un profilo su uno o più social media. Per quanto riguarda gli effetti 

virali e la scarsità di risorse organizzative, l’attenzione dovrebbe concentrarsi sulle 

applicazioni con un alto numero di utenti (Hausmann, 2012). Per quanto riguarda il 

quadro concettuale, i musei dovrebbero assicurarsi che il loro profilo sia aggiornato e che 

includa l’uso di media diversi e di storie che attraggano gli utenti a livello emotivo. 

Inoltre, i musei dovrebbero stimolare regolarmente l’interazione (ad esempio, attraverso 

concorsi, sondaggi, domande) sul loro profilo per motivare e coinvolgere i fan e i follower 

e per rendere il sito più interessante in generale.  
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4. Caso studio: Het Nieuwe Instituut 
 

4.1 Identità, mission e obiettivi del Nieuwe Instituut 
Il Nieuwe Instituut è il museo nazionale olandese di architettura, design e cultura digitale. 

Situato in quella che viene considerata la città dell’architettura per eccellenza nei Paesi 

Bassi, Rotterdam, nel Museum Park con il Kunsthal Rotterdam e il Depot Boijmans Van 

Beuningen come vicini, il Nieuwe Instituut dispone di vari spazi espositivi, un negozio, 

un caffè del museo, un auditorium, spazi educativi e un giardino. Conserva inoltre 

l’imponente collezione statale di architettura, la quale può essere consultata liberamente 

nel Research Centre. 

L’identità e le attività del Nieuwe Instituut si concentrano su importanti sviluppi sociali, 

come la crisi abitativa in atto nei Paesi Bassi, la transizione energetica, l’ascesa 

dell’intelligenza artificiale, la mobilità e l’uso dello spazio pubblico. I designer, compresi 

gli architetti e i digital maker, possono dare un contributo importante a questi sviluppi e 

sono incoraggiati a farlo negli spazi del museo.  

«Nieuwe Instituut showcases the work of designers, brings people into 

contact with each other, and collects, develops and shares knowledge»4. 

Il Nieuwe Instituut si occupa della storia del design e dell’architettura, conserva la 

collezione nazionale di architettura e urbanistica olandese, che è una delle più grandi 

collezioni di architettura al mondo, ed è ospitata proprio in questo museo, che è stato 

istituito nel 2013 dalla fusione del Netherlands Architecture Institute (NAI), del Premsela 

Institute di design e fashion e del Virtueel Platform, istituto per la conoscenza della 

cultura digitale.  

Parlando del Netherlands Architecture Institute, Leendert Cornelis (Elco) Brinkman, ex 

Ministero del Welfare, della Salute e della Cultura si esprime in questi termini:  

«It was not called the Netherlands Architecture Museum, but the Netherlands 

Architecture Institute» (Figueiredo, 2014, p.182).  

Anche se apparentemente si tratta solo di una sottile questione semantica, la distinzione 

tra museo e istituto era indicativa di molto di più di una semplice denominazione: ha 

invece rivelato una distinzione cruciale che ha strutturato il dibattito sulla creazione di un 

 
4 sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/over-ons visitato il 22/04/2023 
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museo di architettura nei Paesi Bassi per tutto il XX secolo, ovvero la distinzione tra due 

visioni concorrenti non solo della creazione e del funzionamento di tale istituzione, ma 

anche dell’architettura come disciplina. Nel corso dei decenni di dibattiti e discussioni 

nei Paesi Bassi sulla creazione di un museo di architettura, i termini “museo di 

architettura” e “istituto di architettura” si sono caricati di significati specifici, segnalando 

due approcci divergenti all’architettura e al suo archivio. Il termine “museo di 

architettura” è stato associato a un’istituzione puramente riflessiva, interamente incentrata 

sulla documentazione della storia, che costruisce doverosamente un archivio 

architettonico in cui le conoscenze architettoniche precedenti vengono raramente messe 

in discussione. Al contrario, “istituto di architettura” è venuto a definire un tipo di 

istituzione proiettiva, in cui l’archivio architettonico doveva essere costantemente attivato 

e confrontato con le idee architettoniche contemporanee (Figueiredo, 2014). Il termine 

museo di architettura venne quindi utilizzato per descrivere un’istituzione immersa nel 

passato e con poche o nessuna ambizione di impegnarsi nel presente, mentre il termine 

istituto di architettura venne a significare un’istituzione di architettura che era 

principalmente intenzionata a impegnarsi nel presente della disciplina e a 

strumentalizzare il suo passato per informare e inquadrare le sue attività. Questa 

concezione distinta del museo di architettura (come museo o come istituto) comprendeva 

e rivelava anche un approccio fondamentalmente divergente all’architettura. I fautori del 

museo di architettura concepivano l’architettura come un’altra forma d’arte che poteva 

essere apprezzata solo per la sua dimensione estetica. Insistendo sul fatto che 

l’esposizione pubblica dell’architettura dovesse conformarsi alle convenzioni già 

normalizzate della presentazione pubblica di altre belle arti - in particolare la pittura e la 

scultura - i fautori del museo dell’architettura tentavano (anche se inconsapevolmente) di 

sopprimere la specificità dell’architettura. Al contrario, i sostenitori dell’istituto di 

architettura intendevano celebrare la specificità dell’architettura, ovvero la sua 

combinazione di piacere estetico e funzione utilitaria. Questa visione è stata fondamentale 

nel corso del XX secolo e la dicitura “istituto” è stata perciò mantenuta per moltissime 

istituzioni che ad oggi rientrano nella categoria dei musei, ma svolgono la propria attività 

museale in modo proattivo.  

Con la fusione di tre istituti si è dato vita al Nieuwe Instituut, il quale mantiene l’impegno 

di utilizzare la sua collezione come spunto di riflessione per il presente, oltre che di 

aggiornare la stessa con opere contemporanee.  
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Il passato è una fonte di ispirazione per le questioni attuali e per plasmare il futuro: nel 

suo programma, il Nieuwe Instituut collega passato, presente e futuro. Il museo presta 

particolare attenzione a eventi e sviluppi importanti che sono stati trascurati in passato, 

come il lavoro delle donne nel settore dell’architettura e l’influenza del movimento degli 

squatters sullo sviluppo urbano. Il museo, infatti, non considera un archivio come una 

raccolta stabile di documenti, ma come una collezione che si è formata nel tempo e il cui 

significato è soggetto a cambiamenti. Attraverso la riflessione sulla propria politica di 

archivio e di raccolta e la consapevolezza della propria visione limitata, si identificano le 

lacune e si raccontano nuove storie che in precedenza erano rimaste nascoste. Il 

programma di gestione del patrimonio comprende diverse componenti permanenti e 

progetti temporanei che insieme esprimono la visione del patrimonio del museo. 

Il deposito del museo contiene quattro milioni di oggetti. Inoltre, l’istituto fa parte di una 

rete che lavora per preservare gli archivi di design e gli archivi di architettura dei giardini 

e del paesaggio5.  

La collezione viene utilizzata per ricerche e mostre in patria e all’estero, il Nieuwe 

Instituut è infatti responsabile del contributo ufficiale dei Paesi Bassi alla Biennale di 

Architettura di Venezia. Negli ultimi anni sono state organizzate inoltre mostre e 

programmi di attività anche al Salone del Mobile di Milano e alle biennali di Shenzen, 

Istanbul e Londra. 

Altro nodo centrale della programmazione del Nieuwe Instituut è il sostenere la pratica 

professionale dei progettisti nei Paesi Bassi stimolando le relazioni (inter)nazionali, il 

dibattito e la conoscenza. Ogni anno, per 30 giovedì sera, si tiene l’evento Thursday Night 

Live!, durante il quale si svolgono contemporaneamente diversi programmi interattivi per 

la rete del museo. Questi programmi sono rivolti a persone interessate al design e 

particolarmente a professionisti del settore. 

Il museo è aperto anche a visitatori meno esperti e tiene a sottolineare come questo 

approccio venga esteso anche ai visitatori che non sono necessariamente designer o 

architetti: al Nieuwe Instituut, i visitatori di tutte le età possono sperimentare cosa 

significa guardare il mondo che li circonda come un designer.  

 
5 sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/over-ons visitato il 22/04/2023 
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«At Nieuwe Instituut, visitors of all ages can experience what it is like to look 

at the world around them as a designer. They learn that everything in their 

environment is designed, and that they too can contribute to this in the role of 

designer. The programme teaches them to look at the world in different ways 

and encourages a creative and entrepreneurial attitude»6. 

Il legame con il passato è anche sottolineato dal fatto che il biglietto per il Nieuwe 

Instituut comprende l’ingresso alla Sonneveld House, la casa-museo del 1933 che 

rappresenta l’epitome di Het Nieuwe Bouwen, il movimento dell’architettura modernista 

olandese. La Casa Sonneveld è una delle case meglio conservate dello stile funzionalista 

olandese. La villa fu progettata nel 1933 dallo studio di architettura Brinkman e Van der 

Vlugt per Albertus Sonneveld, direttore della fabbrica Van Nelle. Gli architetti 

progettarono un concetto totale in cui architettura, interni e arredi sono perfettamente 

coordinati e si rafforzano a vicenda. Luminosa e spaziosa, la casa è caratterizzata da 

numerosi balconi e da ampie superfici vetrate che offrono una vista sul giardino 

circostante. Quasi tutti i mobili e le lampade della casa sono stati realizzati dalla ditta 

Gispen, alcuni dei quali appositamente per i Sonneveld. Questa personalizzazione rivela 

l'apprezzamento della famiglia per il lusso e il comfort. Casa Sonneveld non è quindi un 

esempio dogmatico di funzionalismo, ma un ambiente personale.  

Il Nieuwe Instituut ha esteso il proprio approccio proattivo verso l’architettura e l’arte 

anche nella gestione di questa casa museo, sostenendo la ricerca e nuove letture 

dell’edificio, oltre che della storia della famiglia che lo abitava. Esempio di questo 

approccio è il sito web7 della casa museo, il quale racconta gli usi e le abitudini dei padroni 

di casa, aneddoti e scelte di arredo della casa. 

«In the Nieuwe Instituut’s heritage programme, people are central – whether 

as spectators, users or participants. This is reflected in the public programme 

around heritage, the platforms we build to make the collection accessible, 

how we approach the archive and the collaborations we enter into»8. 

Il museo, dunque, pone le persone al centro della sua ricerca ed attività, sia come 

spettatori che come utenti o partecipanti. Il fulcro della vision è proprio questo, e si riflette 

 
6 sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/over-ons visitato il 22/04/2023 
7 sito web https://www.sonneveldhouse.com/objecten/familie-sonneveld visitato il 29/04/2023 
8 sito web https://nieuweinstituut.nl/en/pages/erfgoed visitato il 22/04/2023 
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in tutte le attività che svolgono: dai temi scelti per le mostre (Workwear, 

sull’abbigliamento funzionale da lavoro, o Designing the Social, sulla convivenza, per 

citare gli ultimi); agli eventi, quali il Thursday Night Live!, i tour e le numerose open call 

che vengono aperte agli artisti interessati a collaborare per contribuire alle attività del 

museo, ad esempio con proposte di ricerca, borse di studio, letteratura o opere d’arte. 

Mantenendo la visione storica di proattività nei confronti della gestione del patrimonio di 

architettura e design, ereditata soprattutto dal Netherlands Architecture Institute, il 

Nieuwe Instituut aggiunge una componente di maggiore accessibilità e fruibilità dell’arte 

attraverso una fitta programmazione di eventi e esposizioni alla portata di tutti. 

 

4.1.1 Posizionamento  
Nei piani presentati nell’Annual Report (2022) il Nieuwe Instituut si posiziona come 

istituzione nazionale per il patrimonio architettonico, il design e la cultura digitale, dove 

le varie pratiche pubbliche e di ricerca sono incentrate sull’asse patrimonio-innovazione. 

Il progetto distingue quattro personaggi che possono essere letti come la personificazione 

delle principali ambizioni riguardanti la collezione, la componente di ricerca, il ruolo di 

supporto e il funzionamento pubblico dell’istituto. I quattro personaggi sono: 

l’Archivista, il Ricercatore, il Raccontatore e il Connettore. Questi caratteri si completano 

e si influenzano a vicenda. Dopo una precedente esplorazione, il Nieuwe Instituut ha ora 

l’opportunità di svolgere un ulteriore compito sul patrimonio, che riguarda il patrimonio 

nel campo del design e della cultura digitale. Questo compito dovrebbe prendere forma 

nel prossimo periodo politico all’interno della Rete degli Archivi del Design e della 

Cultura Digitale. Il piano BIS se ne è già occupato in dettaglio. La componente di rete di 

questa ambizione politica del Ministro va vista in relazione alle caratteristiche del 

Connettore. In linea con i compiti del BIS, l’istituto nella sua veste di Connector sostiene 

anche l’innovazione nella pratica professionale e cerca di rafforzare il legame tra le 

ambizioni (politiche) dei vari governi e l’agenda del design. Nell’implementazione delle 

attività sul patrimonio, il ricercatore, l’archivista e il narratore contribuiscono in vari 

modi. Sono direttamente coinvolti nei compiti di conservazione e gestione della 

Collezione Nazionale e nelle ambizioni di conservazione, restauro e digitalizzazione del 

progetto pluriennale Architectuur Dichterbij. Garantiscono inoltre la ridefinizione della 

nozione di patrimonio e la revisione critica della prospettiva della ricerca - in termini di 

metodo, processo e risultati. Quest’ultima è in linea con la tendenza più curiosa che 
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caratterizza il modo in cui una generazione emergente di progettisti affronta la propria 

professione. 

Nello stesso report viene evidenziato come il Nieuwe Instituut, il 2022 sia stato un anno 

di successo: molte persone sono tornate al museo subito dopo la pandemia. Alla fine, il 

numero di persone che hanno acquistato un biglietto per una mostra o un’attività è stato 

addirittura superiore a quello del 2019, prima della pandemia. Per il settore culturale nel 

suo complesso, il 2022 è stato un anno di ripresa e reinvenzione: mentre l’inizio del 2022 

è stato ancora dominato dal blocco imposto dal governo centrale olandese per contenere 

la pandemia di Covid-19, una nuova fase si è aperta con il rilascio graduale della maggior 

parte delle misure dopo due anni. Teatri, musei e altre istituzioni culturali hanno potuto 

riaprire le porte; il compito di far sì che il pubblico ritrovi la strada della cultura è andato 

di pari passo con la messa in pratica della visione di Aric Chen come direttore generale e 

artistico, che ha iniziato nel 2021 e ha descritto i suoi piani per “un nuovo Nuovo Istituto” 

nella sua lettera di 100 giorni. Basandosi sulla posizione unica acquisita negli anni 

precedenti, la lettera introduce una maggiore attenzione all’Istituto come piattaforma per 

il design. Nel farlo, individua tre transizioni, enunciate dalla Figura 7:  

 1. La qualità introspettiva e (auto)riflessiva dell’istituto è integrata da una visione 

esplicitamente rivolta verso l’esterno;   

2. L’attenzione alla ricerca e alla speculazione si traduce in un istituto che ora mira a 

funzionare anche come banco di prova pratico;   

3. Oltre al desiderio di adottare una prospettiva a più voci nel suo approccio al design, 

l’istituto cerca esplicitamente lo scambio tra queste diverse voci. 
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Figura 7. Visualizzazioni delle tre transizioni dell’Istituto, come indicato nella lettera dei 

100 giorni del direttore artistico Aric Chen. 

 

Fonte: Annual Report, Het Nieuwe Instituut (2022). 

Sia la sede digitale che quella fisica del Nieuwe Instituut stanno lavorando su queste 

ambizioni. È stata sviluppata una nuova identità visiva e preparato un nuovo sito web. 

Entrambi i lanci sono avvenuti all’inizio del 2023. È stata inoltre condotta una ricerca 

sulle possibili trasformazioni dell’edificio. I consulenti strategici hanno analizzato le 

possibilità di attivare ulteriormente l’edificio e i suoi immediati dintorni per migliorare 

l’interazione con i visitatori. Il loro rapporto di ricerca, recentemente completato, 

caratterizza il Nieuwe Instituut come un “amplificatore”, un amplificatore delle questioni 

in cui si intersecano società e design.  Al centro della programmazione del 2022 c’era 

l’ampio pubblico del museo; in questo senso, l’Istituto adotta un approccio visitor-first. 

Questo si esprime in una comunicazione accessibile, in una segnaletica temporanea 

all’interno dell’edificio e in eventi in cui i visitatori possono conoscere gli spazi del museo 

in modo accessibile. 

Per rafforzare il suo profilo nazionale e internazionale, l’istituto ha avviato una 

collaborazione con soggetti come Rotterdam Partners e l’agenzia di comunicazione 

internazionale Camron.  Durante i mesi estivi, ad esempio, l’installazione The Podium ha 

attirato quasi 40.000 visitatori. In cima al museo, oltre alla mostra MVRDVHNI: The 

Living Archive of a Studio, gli architetti di MVRDVHNI hanno realizzato un suggestivo 

tetto rosa a quasi 30 metri di altezza. Il pubblico poteva salire a questo punto di 

osservazione unico attraverso una scala esterna appositamente installata. L’istituto, così 
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come altri produttori e partner come il Rotterdam Architecture Month e il NN North Sea 

Jazz Festival, hanno utilizzato il Podium per la loro programmazione. Queste attività 

offrono l’opportunità di interessare un nuovo pubblico alla missione sostanziale del 

Nieuwe Instituut. Attraverso la ricerca, la sperimentazione e il pensiero critico, il museo 

intende contribuire al discorso sull’architettura, il design e la cultura digitale su scala 

locale, nazionale e internazionale. In particolare, quando si tratta del ruolo del design 

all’interno delle questioni sociali, può collegarsi a temi come la transizione energetica, le 

sfide edilizie e il ripristino dell’equilibrio ecologico. Si tratta di temi importanti e 

riconoscibili anche per i visitatori non esperti.  

Oltre al vasto pubblico dei musei, l’attenzione si è concentrata sulla collaborazione con 

gruppi professionali, settori creativi, partner istituzionali e politici. Quest’anno ha portato 

a diverse collaborazioni con soggetti del settore dell’architettura, come l’Architecture 

Institute Rotterdam (AIR) e altre istituzioni architettoniche locali. Intorno al programma 

Architecture Closer, la conferenza Disclosing Futures. Rethinking Heritage ha coinvolto 

non solo architetti e urbanisti ma, soprattutto, ricercatori e archivisti esperti nella 

divulgazione (digitale) del patrimonio in questo settore. L’importanza delle competenze 

digitali maturate all’interno del Nieuwe Instituut ha portato, tra l’altro, all’adesione al 

Digital Heritage Network (NDE) nel 2023.  

Meno visibile all’esterno, ma importante per l’organizzazione interna, è la transizione in 

termini di condizioni di lavoro che ha preso forma nel 2022 - in stretta consultazione con 

i dipendenti. Il nuovo Istituto ha aderito al contratto collettivo del museo. Sono stati presi 

accordi con i sindacati su un accordo transitorio di tre anni. Si è lavorato anche su scenari 

nel campo della sicurezza sociale. Sulla base di questi scenari - generali ma riconoscibili 

per il Nieuwe Instituut - viene chiarito ai dipendenti cosa aspettarsi dall’organizzazione 

in caso di situazioni di insicurezza sociale.  

 

4.1.2 Obiettivi e attività del 2022  
Fin dall’inizio dell’anno l’attenzione si è concentrata sulla disciplina dell’architettura. Il 

desiderio è stato quello di rafforzare i legami con la comunità professionale, riflettendo 

al contempo su come l’Istituto possa relazionarsi con l’evoluzione delle pratiche 

lavorative all’interno della disciplina. Il World Around Summit (frutto della 

collaborazione tra la piattaforma internazionale di architettura e design The World 
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Around e il Nieuwe Instituut) ha esplorato il “presente, il prossimo e il futuro” 

dell’architettura e del design contemporanei. Al Guggenheim Museum di New York sono 

stati presentati progetti di alto profilo all’intersezione tra architettura, design spaziale, 

ecologia e questioni sociali, che potevano essere seguiti in tutto il mondo attraverso un 

livestream. Inoltre, il legame con The World Around si è tradotto nella conferenza di un 

giorno In Focus: Precarity, tenutasi a Rotterdam a giugno, su come il design viene 

utilizzato per contribuire a ripristinare un senso di sicurezza e protezione nelle aree di 

crisi. 

Dopo la conferenza, il 12 giugno si è tenuto un simposio sull’eredità del critico 

d’architettura Hans van Dijk, scomparso nel 2021, e una tavola rotonda con tutti gli ex 

direttori del NAI. In entrambi gli incontri, molto partecipati, si è cercato, da una 

prospettiva retrospettiva, di guardare con precisione al futuro della critica architettonica 

e delle istituzioni nel campo dell’architettura.   

In primavera, durante e intorno alla Giornata della Terra, l’attenzione si è concentrata 

soprattutto su programmi e iniziative in cui il discorso sul più che umano era centrale. 

Dopo tutto, il principio della multivocità non riguarda solo la specie umana. Come primo 

Zoöp funzionante al mondo, l’istituto ha accolto i visitatori che hanno potuto 

sperimentare in prima persona, all’interno e nei dintorni dell’edificio, cosa significa 

quando le persone iniziano a vivere e a cooperare su un piano di parità con altri esseri 

viventi come funghi, microbi, piante e uccelli.  

La multivocità ha guidato anche il progetto espositivo In Search of the Pluriverse, in cui 

i curatori hanno esplorato come più mondi possano prosperare contemporaneamente e in 

armonia tra loro. La riapertura del Nieuwe Garden ha segnato una nuova fase per lo spazio 

esterno dell’istituto dove, secondo i principi dello Zoöp, si crea un sistema resiliente che 

fa bene a tutta la vita che vi si manifesta. Gli studenti dell’interfacoltà ArtScience (KABK 

e KC de l’Aia) hanno osservato e studiato questo processo fino alla fine del 2022.   

L’apertura ufficiale dello Zoöp e del New Garden ha coinciso con il lancio di una rete 

incentrata sugli Archivi Giardino e Paesaggio. Il periodo 2022-2024 dovrebbe segnare 

l’inizio di una prospettiva congiunta e a prova di futuro sulla storia unica del paesaggio 

progettato nei Paesi Bassi.  Oltre alla visibilità che, ad esempio, Het Podium ha generato 

nei Paesi Bassi durante l’estate, la partecipazione dell’Istituto alla 23a Triennale di 

Milano ha fornito un’importante esposizione internazionale. Il padiglione olandese, 
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intitolato Have We Met? Humans and Non-Humans on Common Ground, è stato premiato 

con il Golden Bee Award per la sua eccezionale qualità e rilevanza. Alla fine del 2022, la 

presentazione è stata presentata in forma modificata, ora alla Biennale UABB di 

Shenzhen. The Energy Show, realizzato in collaborazione con la prima Solar Biennale 

dalle fomdatrici e designer solari Marjan van Aubel e Pauline van Dongen, a settembre 

ha presentato al pubblico una vasta gamma di progetti e oggetti sulla tecnologia solare.  

L’agenda dell’autunno prevedeva inoltre diversi eventi importanti nel campo del 

patrimonio di design. La già citata conferenza Disclosing Futures. Rethinking Heritage è 

senza dubbio il più importante: gli sforzi intorno al programma Architecture Dichterbij, 

e quelli di altre istituzioni del patrimonio, hanno costituito il nucleo di questa due giorni 

di scambio di conoscenze tra professionisti del patrimonio. Dal 2018, l’istituto lavora 

nell’ambito di Architecture Dichterbij per migliorare la visibilità e l’accessibilità della 

Collezione nazionale di architettura e urbanistica olandese. In questo periodo è emerso in 

modo inequivocabile quanto il settore del patrimonio culturale si stia innovando. Non 

solo per la disponibilità di nuove tecnologie, ma anche per il mutato modo di concepire 

le collezioni. Queste non sono più viste come una rappresentazione neutra del passato, 

ma come il riflesso di un’interpretazione e di un sistema di valutazione legato al tempo. 

In quest’ottica, il patrimonio è per definizione orientato al futuro e merita uno 

strumentario che risponda a questa funzione orientata al futuro. Parte dello sforzo per 

rendere la collezione statale più visibile all’interno dell’istituto è stata Nieuw Binnen, una 

presentazione pubblica delle recenti acquisizioni.  Le attività del patrimonio sono state 

presentate anche all’esterno dell’edificio. La Dutch Design Week a Eindhoven ha fornito 

il palcoscenico per Archives at Risk, una mostra molto frequentata e un incontro della 

Netwerk Archieven Design en Digitale Cultuur.  

L’anno si è concluso con la presentazione delle ultime tre puntate della serie Open 

Archive. In opere di nuovi media, i maker rispondono a pezzi d’archivio provenienti dalle 

collezioni digitali dell’Institute for Sound and Vision, del Nieuwe Instituut e dell’Institute 

for Social History.  

La mostra del Prix de Rome Architecture 2022, in collaborazione con il Mondriaan Fund 

e lo Stimuleringsfonds Creatieve Industrie, ha presentato, tra gli altri, il lavoro della 

vincitrice Lesia Topolnyk sul tema Healing Sites. Alla fine del 2022 sono state rilanciate 

le International Clinics a sostegno dei progettisti che vogliono lavorare all’estero. 
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4.1.3 Obiettivi e attività per il 2023  
In vista del suo decimo anniversario, il Nieuwe Instituut ha presentato una nuova identità 

visiva e un nuovo sito web nel 2023. Queste scelte sono in continuità con il carattere in 

continua evoluzione del museo. A partire dal 2023, il noto programma di attività Thursday 

Night Live! lascerà il posto a una forma di programmazione serale più flessibile e 

frequente. In questo modo, l’istituto mira a offrire un mix di serie tematiche proprie, 

coproduzioni e incontri avviati interamente da soggetti esterni. Il museo intende realizzare 

ancora più chiaramente la sua ambizione di essere una “casa aperta” per diversi 

interlocutori e un pubblico eterogeneo.   

Il lancio del 2023 è incentrato sui contenuti di design e moda, con la mostra Workwear e 

una nuova versione di Archives at Risk. Inoltre, in collaborazione con la Triennale di 

Milano, è stata realizzata l’installazione Droog30, che traccia le implicazioni di trent’anni 

di Droog Design per la cultura del design contemporaneo. Dopo essere stata esposta al 

Salone del Mobile di Milano, la presentazione si è spostata a Rotterdam. Una discussione 

pubblica con gli ex direttori del Design Institute di Premsela e della Virtual Platform, tra 

gli altri, si inserisce perfettamente nel concetto di guardare indietro per guardare avanti, 

che ispira anche Droog30. 

Quasi contemporaneamente, sono in programma anche altri due progetti internazionali. 

A giugno, il Nieuwe Instituut sarà il direttore artistico della London Design Biennale. 

Nell’ambito del tema The Global Game: Remapping Collaborations, l’evento alla 

Somerset House sfiderà il formato consolidato della biennale con i suoi padiglioni 

nazionali. Attraverso un gioco online, si dovrebbe avviare un processo che incoraggi la 

collaborazione invece della consueta competizione tra i padiglioni. A Venezia, la 

Biennale di Architettura chiede ai partecipanti di contribuire al tema Laboratorio del 

futuro. Il padiglione olandese, programmato insieme allo Stimulation Fund, si concentra 

specificamente sul discorso olandese relativo alle pratiche di (design) rigenerativo.  Lo 

stesso tema occupa un posto di rilievo nella realizzazione dei miglioramenti all’edificio 

dell’Istituto a Rotterdam. Nel 2023 e 2024, l’edificio espositivo avrà un nuovo tetto. 

Come per altri interventi futuri, anche in questo caso l’attenzione è rivolta a rendere 

l’architettura più sostenibile. L’obiettivo è migliorare le strutture per i nuovi formati 

espositivi, la sicurezza della collezione, il processo di co-apprendimento e, ad esempio, 

l’ampia accessibilità dell’edificio. Per esempio, la Biennale Internazionale di Architettura 
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di Rotterdam esplorerà come l’istituto possa aggiungere nuove prospettive culturali alla 

funzione di vendita al dettaglio con il New Store da un approccio progettuale. Dopo la 

presentazione dell’acquisizione di Nieuw Binnen nel 2022, l’Istituto intende celebrare il 

centenario della collezione nel 2023 con una mostra che pone la collezione al centro 

dell’esperienza dei visitatori. Infine, nel 2023 la cultura digitale riceverà un forte impulso 

nel programma. A partire da gennaio, è entrato in servizio un ricercatore senior che 

aumenterà il profilo della posizione dell’istituto nel settore digitale. In questo modo è 

importante farsi un’idea più precisa delle esigenze del settore, ma allo stesso tempo è 

importante che la cultura digitale ottenga anche maggiore visibilità all’interno 

dell’organizzazione e dell’istituto stesso (dal Report Annuale 2022).   

 

4.2 Il programma Membership del Nieuwe Instituut 
Il Nieuwe Instituut offre una struttura gerarchica di membership a due livelli: al primo 

livello vi sono la membership base, affiancata da quella aziendale; al secondo livello si 

trova invece il circolo di mecenati, suddiviso in più circoli. 

 

4.2.1 Become a Member 
L’iscrizione alla membership del Nieuwe Instituut costa 45 euro all’anno. Se si hanno 

meno di 30 anni, si ha la possibilità di diventare Young Member a 25 euro all’anno. I 

benefici offerti dal programma sono: 

 Ingresso gratuito al Nieuwe Instituut e alla Sonneveld House. 

 Inviti all’inaugurazione di mostre ed eventi esclusivi. 

 Viaggi riservati ai soci (a pagamento), ad esempio alla Biennale di 

Architettura di Venezia. 

 Visite periodiche in studio a professionisti di spicco dell’architettura, del 

design e della cultura digitale. Inoltre, colloqui dietro le quinte, workshop e 

sessioni di ispirazione. 

 Sconti su eventi a pagamento come i programmi per gli ospiti. 

 Sconto del 5-10% presso il negozio NAi Booksellers nel foyer. 

 Sconto del 25% su caffè e tè presso Het Nieuwe Café. 

 Sostegno alla mission del museo di rendere il design, l’architettura e la 

cultura digitale accessibili a tutti. 
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Viene inoltre aggiornato sempre il calendario di eventi, che siano essi dedicati ai membri 

o opening ai quali i membri sono specialmente invitati:  

«Programme 2023 

 25 March: Opening Workwear with front row seats at the Fashion Show 

 14 April: Member X NI Speeddates 

 30 April: Design Fair (free drinks at the café) 

 18 - 19 May: Member trip to the Architecture Biennale in Venice 

 1 June: Opening London Design Biennale (tickets) 

 8 September: Member X NI Speeddates 

 14 October: Opening Reboot 

 21 October: Dutch Design Week 

StudioVisits to among others NLE!, Claudy Jongstra and Superuse»9. 

Il modo in cui il museo ha scelto di comunicare la propria offerta di membership ruota 

attorno ad eventi esclusivi, opening e possibilità di espandere il proprio network, oltre 

che la propria ispirazione creativa: 

«Join the Members of the Nieuwe Instituut and enjoy free entry to exhibitions 

and special members-only events. Discover fresh ways of looking at the 

world, make new creative connections and explore different viewpoints in 

design, architecture and digital culture»10.  

Da questa call to action sul sito web si evince la differenza rispetto a ciò che è il 

predecessore dei Members del Nieuwe Instituut, ovvero i Vrienden, gli Amici del Museo. 

I secondi infatti sono un gruppo di 871 persone che sono arrivate al Nieuwe Instituut dal 

Netherlands Architecture Institute nel 2013, quando è avvenuta la fusione fra i tre istituti: 

il Netherlands Architecture Institute, il Premsela Dutch Platform for Design and Fashion 

e il Virtueel Platform. Come afferma la Relationship Manager del Nieuwe Instituut, il 

gruppo degli Amici è composto da architetti che sono generalmente più anziani e meno 

interessati agli eventi. Si tratta di una community chiusa, alla quale non è più possibile 

entrare a farne parte: o lo si era all’epoca (prima del 2017) o si viene rediretti al gruppo 

 
9 Sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/steun-ons/word-member visitato il 20/03/2023 
10 Sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/steun-ons/word-member visitato il 20/03/2023 
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dei Members. Sul vecchio sito web del Nieuwe Instituut si trova ancora traccia di come 

veniva comunicato il loro programma: 

«The Friends have a warm heart for Het Nieuwe Instituut and in particular 

the National Collection for Dutch Architecture and Urban Planning and help 

to make it possible for Het Nieuwe Instituut to develop plenty of activities. 

Anyone interested in the activities of Het Nieuwe Instituut, especially in the 

field of urban planning and architecture, can become a Friend»11. 

Si denota quindi il metodo di approccio diverso per questo gruppo, meno incentrato sugli 

eventi e apertamente volto al sostegno alla tutela della Collezione Nazionale. Sul 

precedente sito web del museo vengono inoltre enunciate le formule di membership per 

gli Amici: 

 Iscrizione annuale individuale (45 euro). 

 Iscrizione annuale per due persone (75 euro). 

 Iscrizione annuale per minori di 26 anni o studenti (25 euro). 

Vi è stata quindi una modifica per quanto riguarda gli Young Members, per i quali la 

soglia di età è stata alzata da 26 a 30 anni ed è stata rimossa la possibilità di membership 

di coppia, che era stata promossa per i Vrienden in quanto molti dei membri avevano fatto 

entrare nella rete anche il coniuge. Nella stessa pagina web vengono riportati i benefici: 

 Accesso gratuito al Nieuwe Instituut e alla Sonneveld House. 

 Sconti su lezioni, dibattiti, simposi e conferenze organizzati dal Nieuwe Instituut. 

 Inviti ad anteprime, inaugurazioni di mostre, eventi di networking e attività degli 

Amici. 

 sconto minimo del 5% presso le librerie NAi (esclusi i libri olandesi), nessuna 

spesa di spedizione per ordini superiori a 100 euro. 

 iscrizione alla Collection newsletter. 

Ad oggi l’unico evento dedicato agli Amici del museo è il Vriendendag (Giornata degli 

amici), che avviene in collaborazione con tutti i musei del Museumpark ogni anno. Sono 

infatti molto meno partecipativi negli altri eventi e meno interessati al networking. 

Analizzando le relazioni annuali del museo si può vedere come questo gruppo si sia via 

 
11 Sito web https://vrienden.hetnieuweinstituut.nl/ visitato il 11/04/2023 
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via assottigliato negli anni, passando da 871 nel 2013 a 600 nel 2014 e 579 nel 2015. 

Considerando che a questi numeri si saranno aggiunti i nuovi iscritti al programma è 

evidente che ci sia stato un declino nelle iscrizioni e nei rinnovi dovuto al non alignment 

con i nuovi valori e la nuova identità museale. 

La community dei Members, inaugurata nel 2017, è invece generalmente composta da 

giovani professionisti del mondo del design e dell’architettura, alla ricerca di un network. 

Questo gruppo è particolarmente interessato agli eventi, alle StudioVisits (visite a studi di 

architetti e designer con possibilità di scoprire i processi creativi dietro le quinte, 

laboratori e conferenze) e alla possibilità di trovare ispirazione, collaborazione e rete per 

quanto riguarda il proprio lavoro e le proprie passioni. La manager del museo segnala 

come questo gruppo risponda molto meglio alle comunicazioni via e-mail, agli eventi di 

networking e alle attività di svago come drink serali ed eventi di speed dating. In quanto 

giovani designer ed architetti possono inoltre essere interessati alle open calls e a 

collaborazioni di lavoro con il Nieuwe Instituut. 

 

4.2.2 Company Membership 
La Company Membership12 permette di godere di tutti i vantaggi del programma 

membership del Nieuwe Instituut ai dipendenti di un’azienda e viene quindi tipicamente 

data come benefit a designer e architetti di uno studio. Il costo annuale della Company 

Membership è di 350 euro fino a 10 membri, ai quali vanno aggiunti 25 euro per ogni 

membro aggiuntivo. I benefici offerti sono: 

 Ingresso gratuito al Nieuwe Instituut e alla Sonneveld House. 

 Sconto per i membri e corsia preferenziale per eventi esclusivi come Meet 

the designer e viaggi per i membri a eventi internazionali come la Biennale 

di Architettura di Venezia. 

 Inviti e sconti per i membri a eventi di backstage, workshop e sessioni di 

ispirazione 

 Sconto del 5%-10% per i membri sugli acquisti presso le librerie NAi. 

 
12 Sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/steun-ons/company-membership visitato il 
20/03/2023 
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Per quanto i vantaggi ricavati dall’adesione al programma membership rivolto alle 

aziende siano gli stessi offerti ai membri standard, vengono enfatizzati gli eventi 

particolarmente indirizzati ai professionisti dei settori architettura e design. Vi è una 

differenza quindi sulla targhettizzazione marketing, non sul contenuto. 

Va anche indicato che da un punto di vista monetario le Company Membership sono 

più convenienti se si raggiunge, o supera, il numero di 10 dipendenti indicati (il 

vantaggio si ha al di sopra degli 8 dipendenti). Dal punto di vista del museo sono in 

ogni caso convenienti perché permettono di reperire un finanziamento a prescindere 

dall’uso (o non uso) dei benefici da parte dei dipendenti. 

La membership aziendale può rappresentare il primo passo per lo sviluppo di un 

rapporto di medio-lungo periodo con i singoli dipendenti, che possono venire a 

conoscenza del programma membership attraverso questa occasione, e proseguire 

l’affiliazione a prescindere dal loro contratto di lavoro. Inoltre, la Company 

Membership può evolversi in una vera e propria partnership strategica tra 

l’organizzazione e il museo, che coinvolga non solo la governance ma anche il resto 

del personale con altre attività di fundraising (ad esempio ulteriori donazioni o 

attività di volontariato). Nel caso del Nieuwe Instituut questa partnership strategica 

si estende anche alla programmazione museale, che può essere sostenuta dagli studi 

di architettura e di design in primis. 

 

4.2.3 The Circle 
Il livello più alto nella struttura del programma membership del Nieuwe Instituut è il 

Circle, ovvero “il circolo”. Il contributo annuale minimo è di 3500 euro; con un contributo 

minimo di 7000 euro, si può entrare a far parte dei Circle Leaders. I Circle Leaders 

godono di vantaggi speciali, ricevono una menzione speciale negli annual reports e sulla 

targa, e possono partecipare a più circoli o creare un proprio circolo a seconda delle 

esigenze. 

È importante notare che il Nieuwe Instituut è un’organizzazione di pubblica utilità (in 

olandese Algemeen Nut Beogende Instellingen, ANBI). Ciò significa che per legge i costi 

di iscrizione al Circle sono deducibili dal reddito imponibile di persone fisiche e aziende. 

Questa deduzione si applica sia alle donazioni una tantum che a quelle regolari. 
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«As a Circle member, you enjoy a close connection with the Nieuwe Instituut 

and its board, you act as an ambassador for the Dutch design field and you 

help make our education and talent programmes a reality»13. 

La comunicazione sul sito web enfatizza la vicinanza con i “piani alti” dell’istituto e la 

donazione filantropica, con conseguente reputazione positiva per associazione al museo. 

I benefici offerti sono: 

 Inviti per il membro del circolo e per un ospite a tutte le inaugurazioni e a eventi 

VIP come le visite guidate dai curatori e le serate di incontro con i designer. 

 Invito per il viaggio annuale del Circle, i cocktail party esclusivi del Circle e le 

visite dietro le quinte della Collezione nazionale di architettura e urbanistica 

olandese. 

 Ingresso gratuito al Nieuwe Instituut e alla casa Sonneveld per il membro del 

circolo e per un ospite. 

 Sconti per la caffetteria, la libreria e il noleggio dei locali del museo. 

L’offerta si differenzia in tre possibili Circle, in modo da sostenere il programma e gli 

obiettivi che riflettono la passione personale. Inoltre, vi è una fascia ancora più alta, detta 

Circle Leaders, aderendo alla quale si ha la possibilità di scegliere che il proprio 

contributo sostenga un progetto specifico, un tema di ricerca o un designer, creando un 

proprio Circle.  

Il Collection Circle si rivolge agli amanti dell’architettura e dell’urbanistica, è dedicato 

alla Collezione nazionale di architettura e urbanistica olandese e la missione del Nieuwe 

Instituut di preservarla per il futuro e renderla accessibile al pubblico. La donazione aiuta 

l’istituto a digitalizzare la Collezione Nazionale, a celebrare il suo centesimo anniversario 

e a creare un’esposizione permanente della collezione. Inoltre, l’adesione al Collection 

Circle sostiene i programmi di sviluppo dei talenti nei settori dell’architettura e 

dell’urbanistica. 

Il New Circle è per gli entusiasti del futuro del design e delle innovazioni che uniscono le 

diverse discipline del design. Si rivolge a coloro che credono sia importante fornire un 

luogo di sperimentazione dove idee e talenti possano svilupparsi. La donazione aiuta il 

Nieuwe Instituut ad aumentare l’impatto del suo programma di co-educazione, a fornire 

 
13 Sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/steun-ons/circle visitato il 20/03/2023 
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uno spazio espositivo gratuito per i designer del futuro nella Galleria 3, ad ampliare i 

programmi culturali digitali e a sviluppare nuovi laboratori di ricerca. 

Il Sonneveld Circle è dedicato agli appassionati dell’architettura totale della casa-museo 

Sonneveld House, progettata da Brinkman e Van der Vlugt in stretta collaborazione con 

W.H. Gispen. La donazione aiuta il Nieuwe Instituut a condurre ricerche e aggiungere 

nuove esperienze di visita alla casa, come quella dei designer Simon Dogger e Hedwich 

Hooghiemstra per le persone con disabilità visive. 

 

4.3 Analisi del programma membership e indicazioni manageriali 
È importante notare che solo dal 2017 si inizia a parlare di Members, prima il programma 

era rivolto ai Vrienden, ovvero agli amici del museo. Le differenze fra i due gruppi sono 

già state spiegate, ma va precisato il fatto che, anche se si parla di “amici del museo”, I 

Vrienden sono una community gestita direttamente dal museo, non da un’organizzazione 

esterna. Secondo le classificazioni viste nei capitoli precedenti sarebbe quindi una 

nomenclatura inesatta, ma in questo capitolo continueranno a essere chiamati “amici” o 

Vrienden per differenziare i due gruppi, seppure si tratti di due gruppi ugualmente 

contenuti all’interno del programma membership. 

Grafico 4. Numero di iscrizioni al programma membership del Nieuwe Instituut (2013-

2022) 

 

Fonte: Annual Reports Het Nieuwe Instituut (2013-2022); Intervista in appendice. 
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A partire dal 2015 il numero di amici non viene più rivelato nelle relazioni annuali del 

museo (le quali sono pubbliche e reperibili sul sito web dello stesso14). Nei due anni a 

seguire il 2013, anno di inaugurazione del museo, è evidente come vi sia stato un declino 

repentino nel numero di affiliati al Nieuwe Instituut, dato visibile nel Grafico 4. Questo 

dato viene spiegato dal fatto che gli amici del museo sono stati ereditati da un’altra 

istituzione: il Netherlands Architecture Institute. Analizzando il Grafico 4 si nota come 

specialmente nel 2014 si assiste a una percentuale di disiscrizione del 31,1%, passando 

da 871 a 600 amici, mentre dal 2014 al 2015 il calo è del 3,5%, arrivando a 579 

membership.  

Seguono gli anni dal 2016 al 2021, di cui non si hanno dati, per poi arrivare al 2022 con 

325 membership (dato fornito dalla Relationship Manager del museo, si veda 

l’Appendice). Dal 2016 al 2022 si assiste dunque a un calo del 43,9% rispetto all’ultimo 

dato pubblico, risalente al 2015: ciò significa che, sebbene in questi anni vi siano stati 

nuovi iscritti, soprattutto a partire dal 2017, anno in cui prende avvio il programma dei 

Members, la quota di disiscrizione è più alta di quella di acquisizione di nuovi membri.  

Nell’Annual Report (2013) dell’anno di fondazione del museo, il Nieuwe Instituut 

riconosce di dover lavorare per ottenere una base di sostegno sociale ampia e 

diversificata. Una cerchia di mecenati (membri del Circle) e di Amici è esemplificativa 

dell’importanza che il Nieuwe Instituut attribuisce a questa base di sostegno. Risulta però 

evidente che la crisi economica e la fusione dei tre istituti hanno portato a interrogarsi tra 

i membri del Circle e gli Amici sul rinnovo della membership, in particolare sul nuovo 

ruolo attribuito all’architettura. Il museo afferma inoltre come negli ultimi tempi fosse 

diventato chiaro dove può risiedere il valore aggiunto permanente per gli uni e per gli altri 

e questo ha portato a mantenere una massa critica tra i membri del Circle. In questo report 

annuale (2013) si sottolinea come dopo un leggero calo, il numero di Amici è tornato al 

livello del 2012. Si afferma che sono stati sviluppati diversi programmi per entrambe le 

reti e sono iniziate le discussioni su come le conoscenze presenti all’interno di queste reti 

possano portare a un arricchimento del programma e a un ulteriore rafforzamento delle 

relazioni reciproche. Nel report del 2014 vengono affermati gli stessi concetti, 

suggerendo che non ci sia stato un grosso cambiamento o che per lo meno gli 

arricchimenti individuati siano ancora in corso d’opera.  

 
14 Sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/over-ons/jaarverslagen visitato il 10/03/2023 
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Grafico 5. Entrate del programma membership del Nieuwe Instituut (2013-2022) 

 

Fonte: Annual Reports Het Nieuwe Instituut (2013-2022). 

Guardando il Grafico 5 è interessante notare come il bilancio preventivo avesse nel corso 

degli anni una previsione molto più alta di quelle che poi sarebbero state le entrate 

effettive derivate dal programma membership. Specialmente nel 2017, anno in cui è stato 

avviato il programma dei Members, si era auspicata un’entrata annuale di 60mila euro per 

il triennio 2018, 2019, 2020, stima aggiornata in corso d’opera nel 2020 a 15mila, dato 

giustificato dalla pandemia di Covid-19, ma anche dalla sproporzione rispetto ai numeri 

effettivi degli anni precedenti.  

L’unica annata che rileva un’entrata effettiva maggiore di quella preventiva è il 2014, in 

cui si assiste a un’impennata rispetto al 2013, dato che suggerisce che vi siano state 

maggiori donazioni dai sostenitori, poiché, come si vede nel Grafico 4, il numero di 

membri si è ridotto e quindi la sola quota di membership non giustificherebbe questo 

aumento nelle entrate. Dato più importante, nel 2019 viene finalmente registrato un lieve 

miglioramento rispetto all’anno precedente, miglioramento però perso l’anno successivo, 

probabilmente a causa della pandemia e dei blocchi conseguenti. 
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4.3.1 Indicazioni sull’identificazione 
Nel corso del Capitolo 1 di questa tesi è stato discusso il ruolo del museo contemporaneo 

nel contesto delle industrie creative, nella sua dimensione socio relazionale ed economica, 

in ottica di costruzione del community engagement; nel Capitolo 2 sono stati trattati i 

concetti economici e di marketing fondamentali per una buona gestione del programma 

membership nell’ambito delle organizzazioni culturali; nel Capitolo 3 sono state esposte 

le specifiche per un programma membership museale. In questi sottoparagrafi verranno 

usati i contenuti dei capitoli precedenti a supporto dell’analisi del caso studio del Nieuwe 

Instituut, in modo da fornire un quadro chiaro di ciò che è stato realizzato in modo efficace 

e quali aspetti invece possano essere migliorati. 

Come si è detto, il Nieuwe Instituut è il risultato della fusione di tre istituzioni: il 

Netherlands Architecture Institute (NAI), il Premsela Institute di design e fashion e il 

Virtueel Platform, istituto per la conoscenza della cultura digitale. La conseguenza di ciò 

è che invece di iniziare da zero un programma membership che consentisse di creare una 

base fidelizzata alla propria identità, con iscritti che hanno attivamente compiuto la scelta 

di affiliarsi al museo per la condivisione dei suoi obiettivi, attività e valori, il Nieuwe 

Instituut si è trovato con 871 iscritti alla membership di un altro istituto, il Netherlands 

Architecture Institute. Se da un lato questo può essere stato un vantaggio che ha permesso 

al museo di capire quali siano le aspettative di questi portatori di interesse, i quali 

sarebbero in ogni caso target del proprio programma membership, nel momento in cui 

quest’ultimi non si identificano nell’organizzazione si pone l’accento invece sulla 

difficoltà della gestione degli stakeholder. Come si è visto, i programmi di membership 

possono complicare ulteriormente la gestione degli stakeholder, soprattutto quando si 

tratta di bilanciare gli obiettivi artistici con quelli commerciali (Wallace, 2016; Della 

Torre et al., 2018).  

Nel caso del Nieuwe Instituut, se si guarda all’approccio, iniziato dal precedente 

Netherlands Architecture Institute, di apertura della propria collezione a un vasto 

pubblico, questo ha permesso al museo di architettura di conferire maggiore visibilità non 

solo all’architettura, ma anche a specifici architetti. Poiché tale riconoscimento aumenta 

invariabilmente il profilo degli architetti coinvolti, gli studi di architettura hanno un 

incentivo materiale a utilizzare i musei come strumenti di marketing per aumentare il 

riconoscimento del marchio e, intrinsecamente, il loro valore (Figueiredo, 2014).  
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Gli studi di architettura sono stati in grado di acquisire influenza sui musei di architettura 

facendo astutamente leva sull’interesse del museo a presentare gli sviluppi contemporanei 

della disciplina. In particolare, possedendo i disegni, i modelli e gli altri manufatti esposti 

nei musei, gli architetti mantengono fondamentalmente un enorme controllo sulle 

possibili letture del loro lavoro e possono plasmare il discorso prodotto dai musei. I musei, 

tuttavia, non possono essere esclusi da questi rapporti. Ben consapevoli dei potenziali 

benefici finanziari derivanti dalla convalida culturale delle loro gallerie, i musei hanno 

spesso richiesto agli studi di architettura di farsi carico di alcune spese espositive. Questo 

accordo finanziario può consentire ai musei di produrre mostre senza grandi 

finanziamenti, ma inevitabilmente compromette ulteriormente l’indipendenza critica del 

museo. Inevitabilmente, quando nelle mostre di architettura si annidano interessi 

personali, finanziari o di altro tipo, la discussione critica diventa preclusa. La gestione 

delle richieste contrastanti fra pubblici diversi ha portato a una visione del Nieuwe 

Instituut, fra coloro che sostenevano l’approccio più orientato all’architettura del NAI, di 

sbilanciamento verso la logica del business rispetto a quella dell’arte, della 

razionalizzazione in serie rispetto alla creatività (Jones et al., 2016; Tschang, 2007; 

Lampel et al., 2000). 

Secondo questa visione nostalgica, sebbene i benefici economici siano sempre stati un 

effetto collaterale dell’esposizione di opere in un museo, con la fondazione del Nieuwe 

Instituut si sarebbe assistito a un’inversione di tendenza in cui l’obiettivo principale 

dell’attività museale è diventato l’avanzamento economico, piuttosto che quello culturale. 

Figueiredo (2014), paladino di questa visione a sostegno del NAI, in sfavore del nuovo 

istituto, afferma che la recente riformulazione del NAi come “Nuovo Istituto per le 

industrie creative” (il Nieuwe Instituut), e l’intera retorica che la sostiene, ne sono un 

esempio. Riformulando la missione del museo di architettura in un quadro economico 

piuttosto che culturale, la fondazione del Nieuwe Instituut mette gravemente in pericolo 

l’autorità culturale acquisita dal NAI nei suoi venticinque anni di esistenza.  

«In this market‐driven context, architecture museums risk becoming mere 

glorified showrooms for commodity architecture, where the only 

advancement of the discipline is experienced in the pockets of the 

championed architects». (Figueiredo, 2014, p. 547) 
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In definitiva, Figueiredo (2014) sostiene che, sostituendo la discussione sull’architettura 

con la propaganda di marketing, la monetizzazione pianificata del livello culturale del 

museo equivale a un ritiro del pensiero critico, che può portare guadagni finanziari a breve 

termine, ma che inevitabilmente condurrà a perdite culturali a lungo termine per la 

disciplina. Questa è la visione fra i sostenitori e nostalgici del NAI, a scapito del Nieuwe 

Instituut, e di conseguenza è quella che è stata abbracciata anche da molti di quelli che vi 

si erano affiliati attraverso la membership e che nel 2013 si trovavano invece associati al 

Nieuwe Instituut. Ciò ha portato a una disiscrizione di più del 30% dei membri nel 2014, 

dopo un solo anno dalla fondazione del nuovo istituto. 

Rispetto al modello proposto da Ferreiro-Rosende et al. (2021) per la brand identity 

museale, la falla del Nieuwe Instituut risiede quindi proprio nella core identity. Per quanto 

vi sia un forte collegamento con il territorio storicamente oltre che a livello geografico 

(l’importanza della collocazione dell’edificio del museo e del legame con Huis Sonneveld 

lo testimoniano), è l’organizzazione stessa ad essere diversa rispetto a quella a cui i 

membri avevano scelto di aderire. Non rispecchiandosi più nei valori e nella cultura 

promossa, non possono che disiscriversi, annullare il rinnovo della propria membership. 

La loyalty sviluppata nel corso degli anni di relazione con il NAI viene sciolta a causa 

della mancata identificazione con la nuova organizzazione. 

 

4.3.2 La ridefinizione dei Members 
Al di là della vicenda storica che ha portato il museo a iniziare la propria attività con 

critiche che hanno coinvolto gli stessi componenti del programma membership, negli anni 

il Nieuwe Instituut è stato in grado di capire che era necessario iniziare con un nuovo 

gruppo di fruitori per la costruzione del proprio programma membership ex novo. Ciò è 

stato fatto a partire dal 2017, anno in cui vengono introdotti i Members e viene data una 

struttura più definita alla Company Membership. Come si è visto questo gruppo ha delle 

caratteristiche molto diverse rispetto ai sostenitori giunti dal NAI, chiamati Vrienden. Il 

gruppo individuato dal Nieuwe Instituut è formato da giovani professionisti dei settori 

architettura, design e affini, in cerca di ispirazione, ma soprattutto di un network. Il museo 

è un luogo perfetto in cui trovare anche collaborazioni, open call e progetti, oltre alla 

costruzione di contatti che da essi derivano. Questo fenomeno potrebbe essere lasciato 

allo stadio di “organizzazione latente” (Townley et al., 2009), ma il Nieuwe Instituut 

sceglie di istituzionalizzarlo e farlo proprio attraverso la costruzione di questo nuovo 
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programma di membership. L’organizzazione latente, infatti, viene tipicamente 

rappresentata come un bene gratuito, un asset il cui valore viene intuito durante la 

produzione stessa. Tuttavia, se si sceglie di collegare l’organizzazione latente e le reti 

sociali a una formula istituzionalizzata, come una membership museale, oltre a un 

compenso economico si compensa l’incertezza dei rapporti di network per i membri 

stessi. Inoltre, il nuovo membro mette a disposizione, e a sua volta può ricevere dalla rete, 

nuovi percorsi di carriera collettivi e individuali, reti complesse di interconnessione 

basate su legami familiari o di amicizia, oltre che informazioni sulla storia lavorativa (Dex 

et al., 2000).  

È emerso anche nell’intervista della Relationship Manager del Nieuwe Instituut lo sforzo 

di esplicare l’organizzazione latente nel programma membership, ad esempio eseguendo 

il passaggio da quelli che erano membri onorari a membri effettivi, proponendo loro di 

sostenere direttamente l’istituzione attraverso la loro iscrizione al programma. 

 

4.3.3 L’uso di referral e WOM 
Ciò che non è stato sfruttato a pieno in questa transizione è il potenziale del passaparola 

positivo e dei referral. La nuova community di Members è formata di giovani 

professionisti in cerca di una rete e quindi è particolarmente interessata agli eventi di 

network. In questa ottica potrebbe essere efficacie sviluppare una strategia di marketing 

che porti i già membri a spingere a iscriversi alla community i propri colleghi, aumentando 

la possibilità di nuovi contatti nella propria rete per gli altri membri del museo. In questa 

fascia della membership, infatti, non vi è il bisogno di esclusività, come accade nella 

membership di alto livello, il Circle, bensì, vi è il bisogno di conformità. Esclusività e 

conformità, infatti, sono i due bisogni sociali in competizione tra i consumatori di 

membership identificati da Amaldoss e Jain (2005). La ricerca di Hausmann (2012) 

sostiene che le raccomandazioni da parte di terzi sono una delle ragioni principali che 

spingono a visitare un museo e che pertanto, i musei dovrebbero incoraggiare attivamente 

il WOM tra i loro visitatori e utenti. Il fatto che nell’indagine condotta da Slater (2003) 

in Inghilterra, su coloro che erano membri di un museo, abbia condotto al risultato che il 

40% dei familiari del campione sia entrato a far parte delle stesse membership, fa sì che 

questi risultati possano essere estesi anche al reclutamento del programma membership 

del Nieuwe Instituut. Di conseguenza deve essere implementato nel piano marketing 
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museale il fatto che i già membri vengano incoraggiati e incentivati a fare entrare nel 

programma membership del museo i propri conoscenti. 

Come afferma Hausmann (2012) è importante anche il ruolo attribuito alla gestione dei 

social media e del sito del museo. Il programma membership dovrebbe essere argomento 

di pubblicazioni su entrambi e potrebbe essere efficace l’uso di figure ambassador, 

ovvero di figure di spicco nella scena del design e dell’architettura (di Rotterdam e non 

solo), ma anche di persone comuni e vicine ai target, che rendano pubblico il fatto di 

essere membri del museo e condividano la loro esperienza positiva con il programma 

membership. Ciò può essere fatto utilizzando ad esempio la sezione “chiedi a un’amico” 

nel sito del museo, con cui i potenziali nuovi membri possano essere rassicurati (Bansal 

e Voyer, 2000), o ripubblicando i contenuti dei membri ambassador sui social media. In 

questo modo non solo verrebbe comunicato a un maggior numero di persone 

dell’esistenza del programma membership, ma si creerebbe anche un senso di affidabilità 

maggiore nei confronti di chi provi un’incertezza troppo forte verso questo servizio. Il 

Nieuwe Instituut usa questo termine (ambassador15) per descrivere i componenti del 

Circle, la fascia più esclusiva del programma membership, ma sarebbe più efficace 

utilizzarla nella fascia più bassa, in cui è più importante comunicare, essere aperti e 

aumentare i numeri, rispetto al circolo di mecenati in cui è più strategico mantenere 

segretezza per esprimerne l’unicità che deriva dal farne parte.  

 

4.3.4 Rapporto con l’audience e gestione del CRM 
La scelta di continuare a definirsi “istituto” anziché “museo”, in continuità con ciò che è 

avvenuto nel XX secolo, con ciò che è stato il dibattito attorno all’architettura e il suo 

ruolo nelle istituzioni, fa sì che il Nieuwe Instituut si collochi in una posizione di 

middleground secondo la classificazione di Cohendet et al. (2010). Tra l’upperground e 

l’underground, questa posizione intermedia svolge nella città creativa un ruolo chiave, 

rappresentando il livello in cui il lavoro delle communities è decisivo nel progettare le 

grammatiche d’uso e altre piattaforme comuni di conoscenza. Nel caso del Nieuwe 

Instituut si tratta di un terreno fertile, di connessione fra professionisti, appassionati e 

istituzioni. La ricchezza di eventi, laboratori e dibattiti del museo fa sì che quelle 

 
15 Sito web https://nieuweinstituut.nl/en/projects/steun-ons/circle visitato il 20/03/2023 
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conoscenze necessarie per la trasmissione e l’apprendimento circolino e corroborino tutte 

le parti interessate.  

Il Nieuwe Instituut è riuscito a comunicarsi in modo efficace come luogo d’incontro per 

la propria community, aprendo e condividendo i propri spazi e iniziando il dialogo su 

questioni rilevanti per il proprio pubblico attraverso i propri eventi (esemplare in questo 

sono le serate del Thursday Night Live!). Un ruolo ancora più centrale potrebbe venire 

dato alla casa museo House Sonneveld. Come evidenziano Ferreiro-Rosende et al. (2021) 

nelle case museo è evidente il forte legame con il territorio, derivato da un significativo 

legame storico, che può costituire una parte importante della brand identity del museo, 

magari avvicinando anche quella fetta di Vrienden che si era allontanata per la minor 

importanza data al settore dell’architettura. 

Le persone possono quindi incontrarsi, confrontare le proprie idee, costruire ipotesi e 

convalidare nuove forme creative, trasformando l’istituto e i suoi spazi in destinatario, 

combinatore e trasmettitore di conoscenze circolanti. Il Nieuwe Instituut è molto capace 

nell’attivare questo tipo di relazioni, meno nel tradurle in supporto attivo attraverso 

iscrizioni al programma di membership. Da questo deve scaturire una riflessione, che 

potrebbe portare a indagarsi persino se il programma membership sia lo strumento adatto 

a capitalizzare e rafforzare i rapporti con la community del museo. Sicuramente può essere 

uno degli strumenti che supportano il museo, inserito nel contesto della fragile ecologia 

della città creativa, tra una varietà di entità eterogenee che contribuiscono tutte, a modo 

loro, a favorire lo sviluppo di un vivo community engagement. 

Per arrivare a gestire al meglio la propria community però serve personale qualificato e 

un buon sistema di CRM. Come hanno evidenziato De Rooij et al. (2019) le 

organizzazioni del settore culturale incontrano diverse difficoltà nell’implementazione 

del CRM. A causa della varietà di obiettivi, le dinamiche culturali sono diverse da quelle 

delle organizzazioni commerciali e ciò complica ulteriormente l’adozione del CRM. 

Infatti, non devono prestare attenzione solo al raggiungimento di obiettivi commerciali, 

ma devono anche soddisfare obiettivi artistici, educativi e sociali. Per quanto 

comprensibile, sorprende però che un’istituzione importante come il Nieuwe Instituut non 

sia stata in grado di tenere traccia dei numeri di iscrizione al proprio programma 

membership negli anni. Dati i numeri poco lusinghieri viene da chiedersi se non sia stata 

una scelta quella di “dimenticarsene”. Una delle motivazioni di questa mancanza di dati 



 

121 
 

sta nel fatto che il museo adoperi un sistema macchinoso per le iscrizioni: dal sito web si 

viene rimandati a un modulo16 da compilare con le proprie informazioni (nome, cognome 

e indirizzo email sono i dati obbligatori, ai quali si aggiungono facoltativamente numero 

di telefono, organizzazione, età per gli Young Members, indirizzo e preferenza di lingua). 

Sarà poi compito del tirocinante inserire questi dati sulla piattaforma di CRM del museo, 

Engage 365, e sul database interno del dipartimento di Relationship Management. Il 

museo è infatti molto aperto a collaborazioni con le università e questo porta alla 

possibilità di ciascun dipartimento di avere fino a due tirocinanti, i quali copriranno il 

ruolo per un periodo che varia fra i 4 e i 6 mesi. Questo fa sì che nel caso della gestione 

del database dei nuovi membri sia molto difficile avere un quadro completo della 

situazione, dato che i file vengono cambiati due o tre volte l’anno. 

A questo si aggiunge il fatto che solo nel 2023 è stato implementato il modulo di 

iscrizione sul sito web con la modalità di pagamento automatico obbligatoria (da pochi 

mesi l’ultima voce obbligatoria del modulo d’iscrizione è infatti l’IBAN); fino al 2022 

era compito dei tirocinanti inviare attraverso la posta cartacea il modulo di pagamento ai 

membri, che dovevano quindi dichiarare il proprio indirizzo, e che avrebbero pagato la 

quota d’iscrizione solo dopo la ricezione del modulo di cui sopra. Da questo procedimento 

consegue che non sempre chi ha compilato il modulo d’iscrizione ha poi pagato la quota 

e quindi finché non sarà fatto un controllo con l’ufficio di contabilità del museo non si 

sarà certi di chi effettivamente sia un membro. In questo modo vengono considerati 

membri anche coloro che non hanno sostenuto finanziariamente il museo, sfasando 

ulteriormente i numeri del database. 

In definitiva, impostare un programma membership che funzioni richiede l’impiego di 

personale specializzato, oltre che di un finanziamento adeguato alle attività. I tirocinanti 

dovrebbero essere coinvolti, anche perché questo tipo di lavoro volontario porta a 

costituire identificazione, apprezzamento e riconoscimento verso il museo, valori che 

verranno poi portati al di fuori dell’organizzazione. Tuttavia, se si vuole affidare la 

gestione dei database del programma membership a figure che si susseguono in 

continuazione, si dovrebbero avere alla base delle pratiche consolidate che rendano questi 

passaggi di testimone in continuità fra loro. Poiché la gestione di un programma 

 
16 Sito web https://members.nieuweinstituut.nl/ visitato il 11/05/2023 
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membership richiede risorse, non si devono ignorare i costi e i potenziali ritorni negativi 

legati a una gestione non del tutto adeguata di questi programmi. 

  



 

123 
 

Conclusione 
 

L’obiettivo di questa tesi è quello di fornire un’analisi accurata delle caratteristiche dei 

programmi membership nel settore culturale, analizzando il caso studio della membership 

museale dell’Het Nieuwe Instituut e fornendo una proposta di miglioramento sulla sua 

gestione. Nel corso della ricerca è emerso infatti un declino delle entrate percepite dal 

programma membership del museo e una mancanza di dati per quanto riguarda il numero 

degli iscritti al programma.  

Sono state analizzate identità, mission, obiettivi e posizionamento del museo Het Nieuwe 

Instituut, per poi approfondire le strategie messe in atto dall’istituzione nella costituzione 

del suo programma di membership. I livelli della struttura di membership del museo 

individuati sono due: il primo comprende i Vrienden, i Members, gli Young Members e le 

Company Membership; il secondo è costituito dal Circle dei mecenati. La ricerca ha 

quindi studiato le diverse caratteristiche e i benefici proposti a ciascun gruppo. 

Si è poi proceduto a indagare le motivazioni di questi fenomeni attraverso gli strumenti 

suggeriti dalla bibliografia, individuandole in primis nella mancata identificazione da 

parte dei membri del museo. Il Nieuwe Instituut è infatti il risultato della fusione del 

Netherlands Architecture Institute (NAI), del Premsela Institute di design e moda e del 

Virtueel Platform, istituto per la conoscenza della cultura digitale, avvenuta nel 2013. 

L’allora segretario di Stato per l'Istruzione, Cultura e Scienza, Halbe Zijlstra, ordinò 

infatti questa fusione a seguito di una nuova politica culturale, che determinava una 

riorganizzazione strutturale di tutte le istituzioni culturali che ricevevano sovvenzioni e 

sussidi pubblici nei Paesi Bassi. Analizzando i report annuali è emerso che la fusione ha 

fatto sì che il Nieuwe Instituut avesse sin dal primo anno di vita 871 membri, ereditati dal 

Netherlands Architecture Institute, numero che però è iniziato a calare con il passare degli 

anni, fino a non essere più reso pubblico dal 2016. Attraverso l’intervista condotta con la 

Relationship Manager del museo risulta che il numero di membri attuale sia 325, dato 

che testimonia un’ulteriore discesa. Uno dei limiti della ricerca consiste nel fatto che non 

è stato possibile condurre interviste con i membri del Nieuwe Instituut, pratica che 

sarebbe stata utile per capire le motivazioni all’adesione al programma, utili per capire su 

quali aspetti fare leva per attirare nuovi membri. 

 



 

124 
 

Avendo perso gran parte dei membri del Netherlands Architecture Institute risulta ormai 

chiaro che si debba lavorare sulla community di membri che hanno scelto attivamente di 

associarsi al Nieuwe Instituut, e che quindi vi si identificano. Per implementarne i numeri 

si è suggerito di attivare campagne marketing che sollecitino il passaparola positivo e i 

referral, strumenti che la letteratura ha identificato come particolarmente efficaci nel 

contesto dell’acquisto di servizi.  

Per quanto riguarda la gestione, una delle maggiori criticità è stata pervenuta 

nell’amministrazione del CRM e del database dei membri, che vengono affidate ai 

tirocinanti e non vengono seguite con la costanza necessaria a fornire i dati relativi 

all’andamento della membership. Andrebbe quindi implementata la gestione dei database 

attraverso l’ausilio di personale specializzato, in modo tale da ottimizzare gli strumenti 

usati dai tirocinanti, mantenendo comunque il costo di gestione del programma 

relativamente basso, dato che le entrate attuali della membership non giustificherebbero 

l’assunzione continuativa di una figura professionale. 

Ulteriore criticità emersa dalla ricerca consiste nel fatto che solo nel 2023 è stato 

implementato il modulo di iscrizione alla membership sul sito web con la modalità 

obbligatoria di pagamento automatico online. Un miglioramento auspicabile nella prassi 

è da trovarsi in un’offerta maggiormente differenziata sul sito web del museo, come 

avviene ad esempio per il vicino Depot Boijmans Van Beuningen, il quale offre la propria 

membership con pagamento online in più soluzioni, includendo inoltre la possibilità di 

donazione con un accordo periodico di cinque anni, per un beneficio fiscale ottimale per 

il donatore. 

Questa tesi ha cercato di individuare le aree di miglioramento affinché il Nieuwe Instituut 

possa implementare il proprio programma di membership in modo da adoperarlo in ottica 

di autofinanziamento e di costruzione della propria community, portando beneficio sia 

all’istituzione stessa che al proprio pubblico, dando vita a sinergie positive nella rete in 

cui il museo si inserisce.  

 

 

  



 

125 
 

Bibliografia 
 

Aage, T. e Belussi, F. (2008), “From fashion to design: creative networks in industrial 

districts”, Industry and Innovation, 15, pp. 475-491. 

Aaker, D. A. (1996), Construir Marcas Poderosas, Gestión, Barcellona. 

Adler, P. e Kwon, S. (2002), “Social capital: Prospects for a new concept”, Academy of 

Management Review, 27, pp. 17-40. 

Alexander, V. D. (1996), “Pictures at an exhibition: conflicting pressures in museums 

and the display of art”, American Journal of Sociology, 101, pp. 797-839.  

Amabile, T.M., Conti, R., Coon, H., Lazenby, J. e Herron, M. (1996), “Assessing the 

work environment for creativity”, Academy of Management Journal, 39, pp. 1154-1184. 

Amaldoss, W., e Jain S. (2005), “Pricing of Conspicuous Goods: A Competitive 

Analysis of Social Effects”, Journal of Marketing Research, 42, pp. 30-42.  

Amin, A. e Cohendet, P. (2004), Architectures of Knowledge, Oxford University Press, 

Oxford. 

Amin, A. (2002), “Spatialities of globalisation”, Environment and Planning A, 34, pp. 

385-399. 

Amott, N. (1994), “Marketing with a Passion”, Sales and Marketing Management, 1, 

pp. 64-71. 

Anderson, C. (2006), The long tail, Random House, Londra. 

Anderson, E. W., Fornell C. e Lehmann, D.R. (1994), “Customer Satisfaction, Market 

Share, and Productivity: Findings From Sweden”, Journal of Marketing, 58, pp. 53-106. 

Anderson, G. (1994), “Industry clustering for economic development”, Economic 

Development Review, 12, pp. 26-32. 

Anheier, H., Gerhards, J. e Romo, F. (1995), “Forms of capital and social structure in 

cultural fields”, American Journal of Sociology, 100, pp. 859-903. 

Antcliff, V., Saundry, R. e Stuart, M. (2007), “Networks and social capital in the UK 

television industry”, Human Relations, 60, pp. 371-393. 



 

126 
 

Arndt, J. (1967), Word of Mouth Advertising: A Review of the Literature, Advertising 

Research Federation, New York. 

Arvidsson, A. (2007), “Creative class or administrative class? On advertising and the 

“underground””, Ephemera, Theory and Politics in Organizations, 7, pp. 8-23. 

Asheim, B. T. e Gertler, M. (2005), “The geography of innovation: regional innovation 

systems”, in J. Fagerberg, D. Mowery e R. Nelson (a cura di), The Oxford Handbook of 

Innovation, Oxford University Press, Oxford, pp. 291-317. 

Babakus, E. e Mangold, W. G. (1992), “Adapting the SERVQUAL Scale to Hospital 

Services: An Empirical Investigation”, Health Services Research, 26, pp. 767-787. 

Banks, M., Calvey, D., Owen, J. e Russell, D. (2002), “Where the art is”, Creativity and 

Innovation Management, 11, pp. 255-264. 

Bansal, H. S., Voyer A. P. (2000), “Word-of-Mouth Processes within a Services 

Purchase Decision Context”, Journal of Service Research, 3, pp. 166-177. 

Bathelt, H. (2005), “Cluster relations in the media industry: exploring the “distanced 

neighbour” paradox in Leipzig”, Regional Studies, 39, pp. 105-127. 

Baumann, S. (2001), “Intellectualization and art world development”, American 

Sociological Review, 66, pp. 404-426.   

Baumeister, R. F., Leary, M.R. (1995), “The Need to Belong: Desire for Interpersonal 

Attachments as a Fundamental Human Motivation”, Psychological Bulletin, 117, pp. 

497-529. 

Bearden, W. O., Etzel M. J., Netemeyer R. G., Teel J. E. (1989), “Measurement of 

consumer susceptibility to interpersonal influence”, J. Consumer Res., 15, pp. 473-481. 

Bechky, B. (2006), “Gaffers, gofers, and grips”, Organization Science, 17, pp. 3-21. 

Beilby, D., Moloney, M. e Ngo, B. (2005), “Aesthetics of television criticism”, 

Research in the Sociology of Organizations, 23, pp. 1-44. 

Belk, R. W. (1988), “Possessions and the Extended Self”, Journal of Consumer 

Research, 15, pp.139-168. 

Belussi, F. e Sedita, S. R. (2008), “Managing situated creativity in cultural industries”, 

Industry and Innovation, 15, pp. 457-458. 



 

127 
 

Bhattacharya, C. B., Rao, H., e Glynn, M. A. (1995), “Understanding the Bond of 

Identification: An Investigation of Its Correlates among Art Museum Members”, 

Journal of Marketing, 59, pp. 46-57.  

Bhattacharya, C.B. (1998), “When customers are members: Customer retention in paid 

membership contexts”, Journal of the Academy of Marketing Science, 26, pp. 31-44. 

Bhattacharya, C. B. e Sankar S. (2003), “Consumer–Company Identification: A 

Framework for Understanding Consumers’ Relationships with Companies”, Journal of 

Marketing, 67, pp. 76-88.  

Biggemann, S. e Buttle, F. (2012), “Intrinsic value of business to business relationships: 

An empirical taxonomy”, Journal of Business Research, 65, pp. 1132-1138.  

Biyalogorsky E., Gerstner E. e Libai B. (2001), “Customer Referral Management: 

Optimal Reward Programs”, Marketing Science, 20, pp. 82-95.  

Blair, H. (2001), “You’re only as good as your last job”, Work, Employment & Society, 

15, pp. 149-169. 

Boenigk, S. e Scherhag C. (2013), “Effects of Donor Priority Strategy on Relationship 

Fundraising Outcomes”, Non profit Management & Leadership, 24, pp. 307-336. 

Bolton, Ruth N., Kannan, P. K. e Bramlett, M. D. (2000), “Implications of Loyalty 

Program Membership and Service Experiences for Customer Retention and Value”, 

Journal of the Academy of Marketing Science, 28, pp. 95-108.  

Bolton, R. N., Lemon, K. N. e Verhoef, P. C. (2004), “The Theoretical Underpinnings 

of Customer Asset Management: A Framework and Propositions for Future Research”, 

Journal of the Academy of Marketing Science, 32, pp. 271-292.  

Bourdieu, P. (1986), “The forms of capital”, in J. Richardson (a cura di), Handbook of 

theory and research for the sociology of education, Greenwood, New York, pp. 241-

258. 

Bourdieu, P. (1986), Distinction, Routledge and Kegan Paul, Londra. 

Bourdieu, P. (1993), The field of cultural production, Polity Press, Oxford. 

Bourdieu, P. e Passeron, J.C. (1997), Reproduction in education, society and culture, 

SAGE, Londra. 



 

128 
 

Bourdieu, P. e Wacquant, L. (1992), An invitation to reflexive sociology, Polity Press, 

Oxford. 

Bridson, K., e Evans J. (2007), Don’t Tate Us! The Impediments and Drivers of 

Branding Museums, lavoro presentato a ANZMAC 2007, “3Rs Reputation 

Responsibility Relevance”, Otago, 3-5 dicembre 2007. 

Bristor, J. M. (1990), “Enhanced Explanations of Word of Mouth Communications: The 

Power of Relationships”, Research in Consumer Behavior, 4, pp. 51-83. 

Brown, G. H. (1952), “Brand Loyalty-Fact or Fiction?” Advertising Age, 23, p. 53. 

Brown, J. J. e Reingen P. H. (1987), “Social Ties and Word-of-Mouth Referral 

Behavior”, Journal of Consumer Research, 14, pp. 350-362.  

Brown, S. (1995), Postmodern marketing, Routledge, Londra.  

Bruggeman, J., Grunow, D., Leenders, M., Vermeulen, I.E. e Kuilman J. (2012), 

“Market Positioning: The Shifting Effects of Niche Overlap”, Industrial and Corporate 

Change, 21, pp. 1451-1477.  

Burt, R.S. (2004), “Structural holes and good ideas”, American Journal of Sociology, 

110, pp. 349-399. 

Buttle, F.A. (1998), “Word of Mouth: Understanding and managing referral marketing”, 

Journal of Strategic Marketing, 6, pp. 241-254.  

Caemmerer, B., e Banerjee, M. (2009), “An exploration of assimilating service relation 

strategies in the private and the public sector”, Journal of Relationship Marketing, 8, pp. 

68-79. 

Caldwell, N. G. (2003), Do Museums Have ‘Brand Identities’ That are Recognised by 

Visitors?, lavoro presentato alla VII International Conference on Arts and Cultural 

managements, Milano, 29 giugno-2 luglio 2003. 

Camarero C. M. e Garrido, J. (2011),"Incentives, organisational identification, and 

relationship quality among members of fine arts museums", Journal of Service 

Management, 22, pp. 266-287. 



 

129 
 

Cattani, G., Ferriani, S. e Allison, P. D. (2014), “Insiders, Outsiders, and the Struggle 

for Consecration in Cultural Fields: A Core-Periphery Perspective”, American 

Sociological Review, 79, pp. 258-281.  

Caves, R. (2000), Creative industries, Harvard University Press, Cambridge. 

Chabra, D. (2009), “Proposing a Sustainable Marketing Framework for Heritage 

Tourism”, Journal of Sustainable Tourism, 17, pp. 303-320. 

Christopherson, S. e Storper, M. (1989), “The effects of flexible specialization on the 

motion picture industry”, Industrial and Labour Relations Review, 42, pp. 331-347. 

Cohendet, P., Grandadam, D. e Simon, L. (2010), “The Anatomy of the Creative City”, 

Industry & Innovation, 17, pp. 91-111.  

Cohendet, P. e Simon, L. (2007), “Playing across the playground”, Journal of 

Organizational Behaviour, 28, pp. 587-605. 

Comunian, R. (2010), I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e 

nel Regno Unito, disponibile a 

http://www.culturalab.org/uploads/1/0/5/1/10513475/articolo_03_2010.pdf  

Cova, B., Dalli, D. e Zwick D. (2011), “Critical perspectives on consumers’ role as 

‘producers’: Broadening the debate on value co-creation in marketing processes”, 

Marketing theory, 11, pp. 231-241.  

Cress, D. M., McPherson, J. M. e Rotolo, T. (1997), “Competition and commitment in 

voluntary memberships: the paradox of persistence and participation”, Sociological 

perspectives, 40, pp. 61-79. 

Currid, E. (2007), The Warhol economy: How Fashion, Art and Music Drive New York 

City, Princeton University Press, Princeton. 

Dahlander, L., Frederiksen, L. e Rullani, F. (2008), “Online communities and open 

innovation: governance and symbolic value creation”, Industry and Innovation, 15, pp. 

115-123. 

Das, K. (2009), “Relationship marketing research (1994‐2006): An academic literature 

review and classification”, Marketing Intelligence & Planning, 27, pp. 326-363. 



 

130 
 

Davenport, J. (2006), “UK film companies”, Creativity and Innovation Management, 

15, pp. 250-257. 

Davis, J. P. (2016), “The Group Dynamics of Interorganizational Relationships: 

Collaborating with Multiple Partners in Innovation Ecosystems”, Administrative 

Science Quarterly, 61, pp. 621-661.  

Day, G.S. (1971), “Attitude change, media and word of mouth”, Journal of Advertising 

Research, 11, pp. 31-40. 

DeFillipi, R. e Arthur, M. (1998), “Paradox in project-based enterprise”, California 

Management Review, 40, pp. 125-139. 

DellaVigna S. e Malmendier U. (2006), "Paying Not to Go to the Gym", American 

Economic Review, 96, pp. 694-719.  

Delmestri, G., Montanari, F. e Usai, A. (2005), “Reputation and strength of ties in 

predicting commercial success and artistic merit of the independents in the Italian 

feature film industry”, Journal of Management Studies, 42, pp. 975-1002. 

Dempster A.M. (2006), “Managing uncertainty in creative industries”, Creativity and 

Innovation Management, 15, pp. 224-233.  

DCMS (1998), Creative industries mapping document, disponibile a 

https://www.gov.uk/government/publications/creative-industries-mapping-documents-

1998  

De Rooij, P., e Verduijn Lunel, L. (2019), Adoption of CRM in a non-profit industry: 

The case of Dutch pop music venues, lavoro presentato a Music Business Research 

Days Conference, Vienna, 12 settembre 2019. 

Dex, S., Willis, J., Paterson, R. e Sheppard, E. (2000), “Freelance workers and contract 

uncertainty”, Work, Employment & Society, 14, pp. 283-305. 

Dibb, S., e Meadows, M. (2004), “Relationship marketing and CRM: a financial 

services case study”, Journal of Strategic Marketing, 12, pp. 111-125. 

Dick, A.S. e Basu, K. (1994), “Customer loyalty: Toward an integrated conceptual 

framework”, Journal of the Academy of Marketing Science, 22, pp. 99-113.  

Diggle, K. (1995), “Charging Ahead”, Museums Journal, 4, pp. 32-33. 



 

131 
 

Di Maria, E. e Finotto, V. (2008), “Communities of consumption and Made in Italy”, 

Industry and Innovation, 15, pp. 179-197. 

Domegan, C. Collins, K., Stead, M., McHugh, P. e Hughes, T. (2013), “Value co-

creation in social marketing: functional or fanciful?”, Journal of Social Marketing, 3, 

pp. 239-256.  

Dörflinger, A. et al. (2016), Boosting the Competitiveness of Cultural and Creative 

Industries for Growth and Jobs: Final Report, Publications Office, Luxembourg.  

Dowling, G.R. e Uncles, M. (1997), “Do customer loyalty programs really work?”, 

Sloan Management Review, 38, pp. 71-82. 

Drazin, R., Glynn, M. A. e Kazanjian, R. K. (1999), “Multilevel theorizing about 

creativity in organizations: a sensemaking perspective”, Academy of Management 

Review, 24, pp. 286-307. 

Dreze, X. e Nunes, J.C. (2009), “Feeling superior: The impact of loyalty program 

structure on consumers’ perceptions of status”, Journal of Consumer Research, 35, pp. 

890-905.  

Drumwright, M. E. (1994), “Socially Responsible Organizational Buying: 

Environmental Buying as a Noneconomic Buying Criterion”, Journal of Marketing, 58, 

pp. 1-19. 

Dutton, J. M. e Dukerich, J. M. (1991), “Keeping an Eye on the Mirror: The Role of 

Image and Identity in Organizational Adaptation”, Academy of Management Journal, 

34, pp. 517-554. 

Dutton, J. M. e Dukerich, J. M e Harquail C. V. (1994), “Organizational Images and 

Member Identification”, Administrative Science Quarterly, 39, pp. 239-263. 

Ebbers, J. J., Leenders, M. A. A. M. e Augustijn, J. J. E. (2021), “Relationship value 

benefits of membership programs, heterogeneous stakeholders and museum impact 

beyond fees”, European Management Review, 18, pp. 418-432. 

Ebbers, J. J. e N. M. Wijnberg (2009), “Organizational Memory: From Expectations 

Memory to Procedural Memory”, British Journal of Management, 20, pp. 478-490. 



 

132 
 

EFA (2022), Salesforce Nonprofit Pulse 2022, disponibile a https://efa-net.eu/wp-

content/uploads/2023/01/EFA-Salesforce-Nonprofit-Pulse-2022.pdf  

Eikhof, D.R. e Haunschild, A. (2007), “For art’s sake”, Journal of Organization 

Behaviour, 28, pp. 523-538. 

Elsbach, K. e Kramer, R. (2003), “Assessing creativity in Hollywood pitch meetings”, 

Academy of Management Journal, 46, pp. 283-301.  

Feretic, E. (2009), “Taking Up the Gaundet”, Baseline Magazine, 100, pp. 7. 

Ferreiro-Rosende E., Fuentes-Moraleda L. & Morere-Molinero N. (2021) “Artists 

brands and museums: understanding brand identity”, Museum Management and 

Curatorship, 38, pp. 157-174. 

Figueiredo, S. (2014), The NAi Effect: Museological Institutions and the Construction 

of Architectural Discourse, UCLA, Los Angeles. 

Fleming, L., Mingo, S. e Cheng, D. (2007), “Collaborative brokerage, generative 

creativity and creative success”, Administrative Science Quarterly, 52, pp. 443-475. 

Florida, R. (2002), The Rise of the Creative Class, Basic Books, New York. 

Florida, R. (2008), Who’s Your City? How the Creative Economy is Making Where to 

Live the Most Important Decision of Your Life, Basic Books, New York. 

Florida, R., Mellander, C. e Stolarick, K. (2008), “Inside the black box of regional 

development—human capital, the creative class and tolerance”, Journal of Economic 

Geography, 8, pp. 615-649. 

Fornell, C., Johnson, M.D. Anderson, EW. Cha J. e Bryant B.E. (1996), “The American 

Customer Satisfaction Index: Nature, Purpose, and Findings”, Journal of Marketing, 60, 

pp. 7-18. 

Fournier, S. e Avery, J. (2011), “Putting the ‘relationship’ back in CRM”, MIT Sloan 

Management Review, 52, pp. 63-72. 

Freeman, C. (1987), Technology Policy and Economic Performance: Lessons from 

Japan, Pinter, Londra. 

Gallagher, K. e Weinberg, C.B. (1991), “Coping with success: New challenges for 

nonprofit marketing”, Sloan Management Review, 33, pp. 27-42. 



 

133 
 

Gander, J., Haberberg, A. e Rieple, A. (2007) “A paradox of alliance management”, 

Journal of Organizational Behaviour, 28, pp. 607-624. 

Garbarino, E. e Johnson, M.S. (1999) “The Different Roles of Sadisfaction, Trust. 

Commitment in Customer Relationships”, Journal of Marketing, 63, pp. 70-87. 

Gilmore, A. e Rentschler, R. (2002) “Changes in museum management”, Jounal of 

Management Development, 21, pp. 745-760. 

Glynn, M. (2000) “When cymbals become symbols”, Organization Science, 11, pp. 

285-298. 

Glynn M. A., Bhattacharya, C.B. e Rao H. (1996), “Art museum membership and 

cultural distinction: Relating members’ perceptions of prestige to benefit usage”, 

Poetics, 24, pp. 259-274. 

Gordon, W. (1956), “Operational approach to creativity”, Harvard Business Review, 11-

12, p. 41. 

Grabher, G. (2002), “Fragile sector, robust practice”, Environment and Planning A, 34, 

pp. 1911-1926. 

Grabher, G. (2001), “Ecologies of creativity: the village, the group and the heterarchic 

organisation of the British advertising industry”, Environment and Planning A, 33, pp. 

351-374. 

Greenfield, J. M. (2002), Fundraising Fundamentals: A Guide to Annual Giving for 

Professionals and Volunteers, John Wiley & Sons, New York. 

Griffin, J. (1995), Customer Loyalty, Lexington Books, Lexington. 

Grönroos, C. (2008), "Service logic revisited: who creates value? And who co‐

creates?", European Business Review, 20, pp. 298-314. 

Hannu Saarijärvi (2012), “The mechanisms of value co-creation”, Journal of Strategic 

Marketing, 20, pp. 381-391. 

Hansmann, H. (1986), “The Role of Nonprofit Enterprise”, in S. R. Ackerman (a cura 

di), The Economics of Non-Profit Institutions, Oxford University Press, Oxford, pp. 57-

84. 



 

134 
 

Harrison, P. e Shaw, R. (2004), “Consumer Satisfaction and Post-purchase Intentions: 

An Exploratory Study of Museum Visitors”, International Journal of Arts Management, 

6, pp. 23-32. 

Hartley, J. (2005), Creative Industries, Blackwell Publishing, Malden. 

Haunschild, A. (2003), “Managing employment relationships in flexible labour 

markets”, Human Relations, 56, pp. 899-929. 

Hausmann, A. (2012), “The Importance of Word of Mouth for Museums: An Analytical 

Framework”, International Journal of Arts Management, 14, pp. 32-43. 

Heinze, T. e Bauer, G. (2007), “Characterizing creative scientists in nano-S&T: 

Productivity, multidisciplinarity, and network brokerage in a longitudinal perspective”, 

Scientometrics, pp. 811-830. 

Henneberg, S. (2006), “An exploratory analysis of CRM implementation models”, 

Journal of Relationship Marketing, 4, pp. 85-104. 

Henricks, M. (1998), “Spread the Word”, Entrepreneur, 26, pp. 120-125. 

Hesmondhalgh D. (2008), Le industrie culturali, Egea, Milano.  

Hesmondhalgh, D. e Pratt, A.C. (2005), “Cultural industries and cultural policy”, 

International Journal of Cultural Policy, 11, pp. 1-13. 

Het Nieuwe Instituut (2013-2022), Annual Reports, disponibile a 

https://nieuweinstituut.nl/en/projects/over-ons/jaarverslagen  

Holmes, K. e Slater, A. (2012), “Patterns of voluntary participation in membership 

associations: A study of UK heritage supporter groups”, Nonprofit and Voluntary Sector 

Quarterly, 41, pp. 850-869.  

Howkins, J. (2001), “The Creative Economy”, Penguin, Londra. 

Hunt, J.G., Stelluto, G.E. e Hooijberg, R. (2004), “Toward new-wave organization 

creativity”, Leadership Quarterly, 15, pp. 145-162. 

Hunt, S. D., Chonko, L. B. e Wood V. R. (1989), “Corporate Ethical Values and 

Organizational Commitment in Mar-keting”, Journal of Marketing, 53, pp. 79-90. 



 

135 
 

Hunt, S. D., Chonko, L. B. e Wood V. R. (1985), “Organizational Commitment and 

Marketing”, Journal of Marketing, 49, pp. 112-126. 

Jacobs, J. (1969), The Economy of Cities, Random House, New York. 

Jain, D. e Singh, S.S. (2002), “Customer lifetime value research in marketing: A review 

and future directions”, Journal of Interactive Marketing, 16, pp. 34-46.  

Jeffcutt, P. e Pratt, A.C. (2002), “Managing creativity in the cultural industries”, 

Creativity and Innovation Management, 11, pp. 225-233. 

Jeffcutt, P., Pick, J. e Protherough, R. (2000), “Culture and industry”, Organizations 

and Society, 6, pp. 129-143. 

Kadoyama, M. (2018), Museums involving communities—authenthic connections, 

Routledge, Taylor & Francis Group, New York. 

Kahn, B. E. e Meyer, R. J. (1989), “Modelling Customer Loyalty: A Customer Based 

Source of Competitive Advantage”, in G. Day, B. Weitz e R. Wensley (a cura di), 

Contributions of Marketing to Corporate Strategy, JAI Press, Greenwich. 

Katz, D. e Kahn R. L. (1966), “The Social Psychology of Organizations”, John Wiley & 

Sons Inc, New York. 

Keller, K.L. (2001), “Building customer-based brand equity”, Marketing Management, 

10, pp. 14-19. 

Kim, J., Suh, E., e Hwang, H. (2003), “A model for evaluating the effectiveness of 

CRM using the balanced scorecard”, Journal of Interactive Marketing, 17, pp. 5-19. 

Klaus, P., e Edvardsson, B. (2014), “The road back to relevance: How to put marketing 

(and marketing scholars) back on the top managements’ agendas”, Journal of Service 

Management, 25, pp. 166-170. 

Kotler, N., Kotier, P. e Kotier, W. (2008), Museums Marketing and Strategy, Wiley, 

San Francisco. 

Kristofferson, L. (2004), “Succesful application of a customer relationship management 

program in a non-profit organization”, Journal of Marketing Theory & Practice, 12, pp. 

28-42. 



 

136 
 

Lampel, J., Lant, T. e Shamsie J. (2000), “Balancing Act: Learning from Organizing 

Practices in Cultural Industries”, Organization Science, 11, pp. 263-269.  

Lampel, J. e Shamsie, J. (2003), “Capabilities in motion”, Journal of Management 

Studies, 40, pp. 2189-2210. 

Lampkin, L. M. e Boris, E. T. (2002), “Nonprofit Organization Data”, American 

Behavioral Scientist, 45, pp. 1675-1715. 

Lange, B., Kalandide, A., St Ber, B. e Mieg, H. A. (2008), “Berlin’s creative industries: 

governing creativity?”, Industry and Innovation, 15, pp. 531-549. 

Lash, S. e Urry, J. (1994), Economies of signs and space, SAGE, Londra. 

Lash, S. e Wittel, A. (2002), “Shifting new media”, Environment and Planning A, 34, 

pp. 1985-2001. 

Law, A., Ennew, C., e Mitussis, D. (2013), “Adoption of customer relationship 

management in the service sector and its impact on performance”, Journal of 

Relationship Marketing, 12, pp. 301-330. 

Lazzeretti, L., Boix, R. and Capone, F. (2008), “Do creative industries cluster? Mapping 

creative local production systems in Italy and Spain”, Industry and Innovation, 15, pp. 

549-567. 

Leary, M. R. (2005), “Sociometer theory and the pursuit of relational value: Getting to 

the root of self-esteem”, European Review of Social Psychology, 16, pp. 75-111.  

Lewis, M. (2004), “The influence of loyalty programs and short-term promotions on 

customer retention”, Journal of Marketing Research, 41, pp. 281-292.  

Liebermann, Y. (1999), “Membership clubs as a tool for enhancing buyers’ patronage”, 

Journal of Business Research, 45, pp. 291-297.  

Lundvall, B. A. (1992), National Systems of Innovation: Towards a Theory of 

Innovation and Interactive Learning, Pinter, Londra. 

Mael, F. e Ashforth B. E. (1992), “Alumni and Their Alma Mater: A Partial Test of the 

Reformulated Model of Organizational Identification”, Journal of Organizational 

Behavior, 13, pp. 103-123. 



 

137 
 

Maggon, M., e Chaudhry, H. (2015), “Revisiting relationship marketing and customer 

relationship management in leading tourism and hospitality journals: research trends 

from 2001 to 2013”, Journal of Relationship Marketing, 14, pp. 53-77. 

Malenga, S. (2004), The curse of the creative class, The Wall Street Journal, 

19/01/2004. 

Manning, S. (2007), “Transforming creative potential in project networks”, Critical 

Sociology, 33, pp. 19-42. 

Marney, J. (1995), “Selling in Tongues”, Marketing Magazine, 100, p. 14. 

Marotto, M., Roos, J. e Victor, B. (2007), “Collective virtuosity in organizations”, 

Journal of Management Studies, 44, pp. 388-413. 

Marshall, A. (1961), Principles of Economics, Macmillan, Londra. 

Maxwell, R. (1991), “The image is gold”, Journal of Film and Video, 43, pp. 29-45. 

McFadyen, K., Harrison, J.L., Kelly, S.J. e Scott, D. (2001), “Measuring Service 

Quality in a Corporatised Public Sector Environment”, Journal of Nonprofit and Public 

Sector Marketing, 9, pp. 35-51. 

McKinlay, A. (2009), “Making ‘the bits between the adverts’”, in A. McKinlay e C. 

Smith (a cura di), Creative labour: Working in the creative industries, Palgrave 

Macmillan, Basingstoke, pp. 174-192. 

McKinlay, A. e Quinn, B. (2007), “Remaking management, work and industrial 

relations”, Historical Studies in Industrial Relations, 23, pp. 155-180. 

McLean, F. (1994), “Services marketing: The case of museums”, Service Industries 

Journal, 14, pp. 190-203.  

McLeod, C., O’Donohoe, S., e Townley, B. (2009), “The elephant in the room? Class 

and creative careers in British advertising agencies”, Human Relations, 62, pp. 1011-

1039. 

McRobbie, A. (2007), British fashion design, Taylor and Francis, Londra. 

Meadows, M. e Dibb, S. (2012), “Progress in customer relationship management 

adoption: a cross-sector study”, Journal of Strategic Marketing, 20, pp. 323-344. 



 

138 
 

Menger, P.M. (1999), “Artistic labour markets and careers”, Annual Review of 

Sociology, 25, pp. 541-574. 

Mick, D. G. e DeMoss M. (1990), “Self-Gifts: Phenomenological Insights from Four 

Contexts”, Journal of Consumer Research, 17, pp. 322-332. 

Miller, D. (2001), Consumption, Routledge, Londra. 

Miller, D. e Shamsie, J. (1999), “Strategic response to three kinds of uncertainty”, 

Journal of Management, 25, pp. 97-116. 

Molotch, H. (2002), “Place in product”, International Journal of Urban and Regional 

Research, 26, pp. 665-688 

Mommas, H. (2004) “Cultural clusters and the post-industrial city: towards the 

remapping of urban cultural policy”, Urban Studies, 41, pp. 507-532. 

Montanari, F., Della Torre, E. e Sikora, D. M. (2021) “Bohemian like You? Managing 

People and Organizations in Creative Industries”, European Management Review, 18, 

pp. 385-388.  

Montanari, F., Scapolan A., Gianecchini M. (2021), “‘Absolutely Free’? The Role of 

Relational Work in Sustaining Artistic Innovation”, Organization Studies, 37, pp. 797-

821.  

Montuori, A. (2003), “The complexity of improvisation and the improvisation of 

complexity”, Human Relations, 56, pp. 237-255. 

Montuori, A. e Purser, R. (1995), “Deconstructing the lone genius myth”, Journal of 

Humanistic Psychology, 35, pp. 69-112. 

Murdy, S., e Pike, S. (2012), “Perceptions of visitor relationship marketing 

opportunities by destination marketers: An importance-performance analysis”, Tourism 

Management, 33, pp. 1281-1285. 

Murray, K. B. (1991), “A Test of Service Marketing Theory: Consumer Information 

Acquisition Activities”, Journal of Marketing, 55, pp. 10-15. 

Murray, K. B. e Schlacter J. L. (1990), “The Impact of Services versus Goods on 

Consumers’ Assessment of Perceived Risk and Variability”, Journal of the Academy of 

Marketing Science, 18, pp. 51-65. 



 

139 
 

Nahapiet, J. e Ghoshal, S. (1998), “Social capital, intellectual capital and the 

organizational Advantage”, Academy of Management Review, 23, pp. 242-266. 

Neff, G., Wissinger, E. e Zukin, S. (2005), “Entrepreneurial labour among cultural 

producers”, Social Semiotics, 15, pp. 307-334. 

Negus, K. (1999), Music genres and corporate cultures, Routledge, Londra. 

Nixon, S. e Crewe, B. (2004), “Pleasure at work?”, Consumption, Markets and Culture, 

7, pp. 129-147. 

O’Hare, M. (2008), “Arts Policy Research for the next 25 Years: A Trajectory after 

Patrons Despite Themselves”, Journal of Cultural Economics, 32, pp. 281-291.  

Oliver, D. e Roos, J. (2003), “Dealing with the unexpected”, Human Relations, 56, pp. 

1057-1082. 

Oliver, R. L., Rust R. T., Varki S. (1997), “Customer delight: Foundations, findings and 

managerial insight”, J. Retailing, 73, pp. 311-336. 

O’Reilly, C. e Chatman J. (1986), “Organizational Commitment and Psychological 

Attachment: The Effects of Compliance, Identification, and Internalization on Prosocial 

Behavior”, Journal of Applied Psychology, 71, pp. 492-499. 

Panne, G. (2004), “Agglomeration externalities: Marshall vs. Jacobs”, Journal of 

Evolutionary Economics, 14, pp. 593-604. 

Parasurarnan, A., Zeithaml V.A. e Berry L.L. (1985), “A Conceptual Model of Service 

Quality and Its Implications for Future Research”, Journal of Marketing, 49, pp. 41-50. 

Parasurarnan, A., Zeithaml V.A. e Berry L.L. (1988), “SERVQUAL: A Multiple-ltem 

Scale for Measuring Consumer Perceptions of Service Quality”, Journal of Retailing, 

64, pp. 12-40. 

Paswan, A.K., Troy L.C. (2004), “Non-Profit Organization and Membership 

Motivation: An Exploration in the Museum Industry”, Journal of Marketing Theory and 

Practice, 12, pp. 1-15. 

Paulus, O. (2003), “Measuring Museum Performance: A Study of Museums in France 

and the United States”, International Journal of Arts Management, 6, pp. 50-63. 



 

140 
 

Payne, A., Christopher, M., Clark, M. e Peck, A. (1995), Relationship marketing for 

competitive advantage, Butterworth Heinemann, Oxford. 

Peck, J. (2005), “Struggling with the creative class”, International Journal of Urban 

and Regional Research, 29, pp. 740-770. 

Peltoniemi, M. (2015), “Cultural Industries: Product-Market Characteristics, 

Management Challenges and Industry Dynamics: Cultural Industries”, International 

Journal of Management Reviews, 17, pp. 41-68.  

Perretti, F. e Negro, G. (2007), “Mixing genres and matching people”, Journal of 

Organizational Behaviour, 28, pp. 563-586. 

Perry-Smith, J. (2006), “Social Yet Creative: The Role Of Social Relationships In 

Facilitating Individual Creativity”, Academy of Management Journal, 49, pp. 85-101.  

Perry-Smith, J. e Shalley, C. (2003), “The social side of creativity: A static and dynamic 

social network perspective”, Academy of Management Review, 28, pp. 89-106. 

Plaza, B., Haarich, S. N. e. Waldron, C. M (2013), “Picasso’s Guernica: The Strength of 

an Art Brand in Destination e-Branding”, International Journal of Arts Management, 

15, pp. 53-62. 

Porter, M. E. (2000), “Location, competition, and economic development: local clusters 

in a global economy”, Economic Development Quarterly, 14, pp. 15-34. 

Potts, J., Hartley, J., Banks, J., Burgess, J., Cobcroft, R., Cunningham, S. e 

Montgomery, L. (2008), “Consumer co-creation and situated creativity”, Industry and 

Innovation, 15, pp. 459-474. 

Pratt, A. (2002), “Hot jobs in cool places”, Information, Communication & Society, 5, 

pp. 27-50. 

Putnam, D. (2000), Bowling alone: The collapse and renewal of American community, 

Simon & Schuster, New York. 

Rahimi, R., e Gunlu, E. (2016), “Implementing Customer Relationship Management 

(CRM) in hotel industry from organizational culture perspective: Case of a chain hotel 

in the UK”, International Journal of Contemporary Hospitality Management, 28, pp. 

89-112. 



 

141 
 

Ravald, A. e Grönroos, C. (1996), “The value concept and relationship marketing”, 

European Journal of Marketing, 30, pp. 19-30.  

Raj, S. P. (1985), “Striking a Balance Between Brand 'Popularity' and Brand Loyalty”, 

Journal of Marketing, 49, pp. 53-59. 

Reicheld, F. F. e Sasser, W. E. (1990), “Zero Defections: Quality Comes to Services”, 

Harvard Business Review, 68, pp. 105-111. 

Reicheld, F. (1996), “Learning From Customer Dcfections”, Harvard Business Review, 

74, pp. 56-69. 

Reid, W., e Karambayya, R. (2009), “Impact of dual executive leadership dynamics in 

creative organizations”, Human relations, 62, pp. 1073-1112. 

Rentschler, R. e A. Gilmore (2002), “Museums: Discovering Services Marketing”, 

International Journal of Arts Management, 5, pp. 62-72. 

Rogers, E. M. (1995), The Diffusion of Innovations, Free Press, New York. 

Rosenberg, L. J. e Czepiel, J. A. (1984), “A Marketing Approach to Customer 

Retention”, Journal of Consumer Marketing, 1, pp. 45-51. 

Ross, A. (2003), No collar: The humane workplace and its hidden costs, Temple 

University Press, Philadelphia. 

Ryals, L., e Knox, S. (2001), “Cross-functional issues in the implementation of 

relationship marketing through customer relationship management”, European 

Management Journal, 19, pp. 534-542. 

Rychen, F. e Zimmermann, J. B. (2008), “Clusters in the global knowledge-based 

economy: knowledge gatekeepers and temporary proximity”, Regional Studies, 42, pp. 

767-776. 

Sacco, P. L. (2006), Il fundraising per la cultura, Booklet Milano, Meltemi express, 

Milano. 

Schiffman, L. G. e Kanuk L.L. (1997), Consumer Behaviour, Prentice Hall, Upper 

Saddle River. 

Scott, A. (2006), “Creative cities: conceptual issues and policy questions”, Journal of 

Urban Affairs, 28, pp. 1-17. 



 

142 
 

Scott, A. (1999), “The culture economy”, Media, Culture and Society, 21, pp. 208-217. 

Sedita, S. R. (2008), “Interpersonal and inter-organizational networks in the performing 

arts: the case of project-based organizations in the live music industry”, Industry and 

Innovation, 15, pp. 493-511. 

Silverman, G. (1997), “Harvesting the Power of Word of Mouth,” Potentials in 

Marketing, 30, pp. 14-16. 

Simon, L. (2006), “Managing creative projects”, International Journal of Project 

Management, 24, pp. 116-126. 

Simonton, D.K. (2004), Creativity in science, Cambridge University Press, Cambridge. 

Skilton, P. (2008), “Similarity, familiarity and access to elite work in Hollywood”, 

Human Relations, 61, pp. 1743-1773.  

Slavich B., Silviya S. (2016), “Managing Creativity: A Critical Examination, Synthesis, 

and New Frontiers”, European Management Review, 13, pp. 237-250.  

Smith, C. (1994), “The New Corporate Philanthropy”, Harvard Business Review, 5, pp. 

105-116. 

Staber, U. (2008), “Network evolution in cultural industries”, Industry and Innovation, 

15, pp. 569–578. 

Starkey, K., Barnatt, C. e Tempest, S. (2000), “Beyond networks and hierarchies”, 

Organization Science, 11, pp. 299-305. 

Stephen L. et al. (2017), “Service-dominant logic 2025”, International Journal of 

Research in Marketing, 34, pp. 46-67. 

Sternberg, R.J. (1997), The nature of creativity, Cambridge University Press, 

Cambridge.  

Storey, J., Salaman, G. e Platman, K. (2005), “Living with enterprise in an enterprise 

economy”, Human Relations, 58, pp. 1033-1054. 

Sutton, R. e Hargadon, A. (1996), “Brainstorming in context”, Administrative Science 

Quarterly, 41, pp. 685-718. 



 

143 
 

Sydow, J. e Staber, J. (2002), “The institutional embeddedness of project networks”, 

Regional Studies, 36, pp. 215-227. 

Tajfel, H. e Turner J. C. (1985), “The Social Identity Theory of Group Behavior”, in S. 

Worchel e W. G. Austin (a cura di), Psychology of lntergroup Relations, Nelson-Hall, 

Chicago, pp. 7-24. 

Thompson, E., Berger, M., Blomquist, G. e Allen, S. (2002), “Valuing the arts: A 

contingent valuation approach”, Journal of Cultural Economics, 26, pp. 87-113.  

Thompson, P., Warhurst, C. e Callaghan, G. (2001), “Ignorant theory and 

knowledgeable workers”, Journal of Management Studies, 38, pp. 923-942. 

Thornton, P.H., Jones, C. e Kury, K. (2005), “Institutional logics and institutional 

change in Organizations”, Research in the Sociology of Organizations, 23, pp. 125-170. 

Townley, B., et al. (2009), “Managing in the Creative Industries: Managing the Motley 

Crew”, Human Relations, 62, pp. 939-962.  

Troilo G. (2014), “Il lato C(onsumer) del mercato: l’esperienza di consumo”, in Troilo 

G. (a cura di), Marketing nei settori creativi, Pearson, Milano, pp. 67-74. 

Truong, Y. e McColl, R. (2011), “Intrinsic motivation, self-esteem, and luxury goods 

consumption”, Journal of Retailing and Consumer Services, 18, pp. 555-561. 

Tschang, F. (2007), “Balancing the tensions between rationalization and creativity in 

the video games industry”, Organization Science, 18, pp. 989-1005. 

Tschang, F.T. e Szczypula, J. (2006), “Idea creation, constructivism and evolution as 

key characteristics in the videogame artefact design process”, European Management 

Journal, 24, pp. 270-87. 

Unsworth, K. (2001), “Unpacking creativity”, Academy of Management Review, 26, pp. 

286-297. 

Uzzi, B. (1997), “Social structure and competition in interfirm networks”, 

Administrative Science Quarterly, 42, pp. 35-67. 

Uzzi, B. e Spiro, J. (2005), “Collaboration and creativity”, American Journal of 

Sociology, 111, pp. 447-504. 

Vangelova, L. (1994), “Cause Marketing: Who’s For Real?” Who Cares, 3, pp. 34-39. 



 

144 
 

Varadarajan, R. P. e Menon A. (1988), “Cause-Related Marketing: A Coalignment of 

Marketing Strategy and Corporate Philanthropy”, Journal of Marketing, 52, pp. 58-74.  

Varley, M. (2008), “Do you really love me?” Brand Strategy, 228, pp. 26-32.  

Vaughan, L., e. Shiu E. (2001), “ARCHSECRET: A Mult-item Scale to Measure 

Service Quality Within the Voluntary Sector”, Journal of Nonprofit and Voluntary 

Sector Marketing, 6, pp. 131-143. 

Veblen, T. (1899), The theory of the leisure class, The New American Library, New 

York. 

Venkatesh, R. e Mahajan V. (1993), “A probabilistic approach to pricing a bundle of 

products or services”, J. Marketing Res, 11, pp. 494-508. 

Visser, E. J. (2009), “The complementary dynamic effects of clusters and networks”, 

Industry and Innovation, 16, pp. 167-195. 

Vogel, H. (2007), Entertainment industry economics, Cambridge University Press, 

Cambridge. 

Von Hippel, E. (2005), Democratizing Innovation, MIT Press, Cambridge. 

Wahlberg, O., Strandberg, C., Sundberg, H., e Sandberg, K. (2009), “Trends, topics and 

underresearched areas in CRM research”, International Journal of Public Information 

Systems, 3, pp. 191-208. 

Wallace, M. (2016), Museum branding: How to create and maintain image, loyalty, and 

support, Rowman and Littlefield, Lanham. 

Wijnberg, N. e Gemser, G. (2000), “Adding value to innovation”, Organization 

Science, 11, pp. 323-329. 

Woodman, R.W., Sawyer, J.E. e Griffin, R.W. (1993), “Toward a theory of 

organizational Creativity”, Academy of Management Review, 18, pp. 293-323. 

Wright, D. (2005), “Mediating production and consumption”, The British Journal of 

Sociology, 56, pp. 105-121. 

Zeithaml, V. A. (1981), “How Consumer Evaluation Processes Differ between Goods 

and Services,” in J. H. Donnelly, e W. R. George (a cura di), Marketing of Services, 

American Marketing Association, Chicago, pp. 186-190. 



 

145 
 

Zeithaml, V. A. e Bitner, M. J. (1996), Services Marketing, McGraw-Hill, New York. 

Zukin, S. e Maguire, J.S. (2004), “Consumers and consumption”, Annual Review of 

Sociology, 30, pp. 173-197. 

Zukin, S. (1995), The Cultures of Cities, Blackwell, Oxford. 

  



 

146 
 

Sitografia 
 

About Us Nieuwe Instituut, https://nieuweinstituut.nl/en/projects/over-ons 

Become a Member of the Nieuwe Instituut, https://nieuweinstituut.nl/en/projects/steun-

ons/word-member 

Company Membership of the Nieuwe Instituut, 

https://nieuweinstituut.nl/en/projects/steun-ons/company-membership 

EFA, https://efa-net.eu/features/special-focus-what-can-nonprofits-expect-from-2023 

Members form of the Nieuwe Instituut, https://members.nieuweinstituut.nl/ 

Nieuwe Instituut as a Heritage Institution, https://nieuweinstituut.nl/en/pages/erfgoed 

Sonneveld House https://www.sonneveldhouse.com/objecten/familie-sonneveld  
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Appendice 
 

Intervista alla responsabile del programma membership del Nieuwe Instituut, eseguita in 

data 20/04/2023. 

Relationship Manager al Nieuwe Instituut dal 2017, ha svolto il dottorato alla Erasmus 

University di Rotterdam dal 2015 al 2017, durante il quale è stata assistente del corso 

Cultural Organizations nel Master Cultural Economics. Laureata al Master 

Entrepreneurship and Management in the Creative Industries dell’Università di 

Amsterdam (2010); laureata triennale in Economia e Commercio all’Università di 

Groningen (2009). 

 

Interview 

I: What would you say is the role of Relationship Management in Het Nieuwe Instituut 

and what are its goals? 

RM: Relationship Management falls under the Marketing & Communications 

department, which is concerned with acquiring and maintaining awareness and the 

desired reputation of the institute and participation in its activities. Relationship 

management is developing various programs within the department aimed at expanding 

the network. It connects the various fields with programs such as a Members network, 

Studio Visits, networking drinks and travel. 

I: Het Nieuwe Instituut shares the annual reports every year since the year of founding, 

2013. Of course, there is a section dedicated to the Membership programme in each of 

them and in the first years, up until 2016 the number of members was shared with the 

public. This changed from 2017, are these numbers available? 

M: Unfortunately, it is very hard to keep track of the number of members, since the 

database is mainly managed by interns, we had some blanks. I can say though that the 

current number of Members is 325, plus 13 Company Memberships and 5 Circle 

Members.  

I: The Annual Report of 2013 shows that at the founding of Het Nieuwe Instituut there 

were 871 friends of the museum. From which of the three institutions (the Netherlands 
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Architecture Institute, Premsela Dutch Platform for Design and Fashion, and the Virtueel 

Platform) did they come from and in what measure? 

RM: They all came from the Netherlands Architecture Institute (NAI). 

I: Analyzing the annual reports I saw that there was a huge decline in the number of 

members in the first years, what was the reason for this phenomenon? 

RM: Yes, in the first years of me working at the Nieuwe Instituut I had to handle a lot of 

complains. The friends that came from the Netherlands Architecture Institute were not 

happy of the changes happening with this merger, with the role of architecture becoming 

less relevant, just one of the three topics of the museum instead of the main one. They 

were all affirmed architects and liked to have all exhibitions and events focused on their 

discipline, not on design and especially not on digital culture. So they started to cancel 

their support and stopped renewing the donations. 

I: So how did the fusion of the three institutes affect the membership programme? 

RM: As I said the Friends that came from the merger miss the Netherlands Architecture 

Institute, but with the years we are building more and more the Members network. 

I: As I was an intern, I remember there was a merger in August 2022 between the two 

groups of Friends and Members, can you tell me more about the differences between the 

two? 

RM: The Friends come from the group of affirmed architects that came from the 

Netherlands Architecture Institute, so they are generally older in age and less involved 

with the events. We still have every year Vriendendag in collaboration with all museums 

at the Museumpark, especially for the Friends of the Nieuwe Instituut. The other events, 

the networking, the Studio Visits are more catered to the Members group, which is 

generally younger, composed of young professionals in the design and architecture world. 

They are usually in search of a network, they are more active and inquisitive, and respond 

much better to email communications, networking events and fun activities. They can 

also be interested in open calls and working collaborations with the Nieuwe Instituut. 

I: In 2017 the Members programme started, has it always been as it is now or have there 

been relevant changes? 
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RM: We opened it to new groups of non-paying members, such as the Ukrainian Members 

and added the Young Member possibility for people under 30 years old. The Company 

Membership had another name, begunstigers, but was basically the same. We also used 

to have a lot of Honorary Friends, who did not have to pay, but we are trying to have that 

no longer be the case. 

I: Currently you offer different types of membership: the visitors can choose between 

Member (and Young Member), the Company Membership and The Circle Membership, 

which just launched again, right? 

RM: Yes, we offer a new and improved version of what we had in previous years with 

the Circle programme. It is catered towards directors and patrons that pay much more 

than a regular membership and it is a closed network, more business related, kind of like 

a company membership for high rank professionals.  

I: That must be a relief since the support of the Vriendenloterij has ceased to exist. 

Yes, the financial support from the Vriendenloterij finished this year. We used to get 200k 

a year, so it’s good to find different forms of funding. 

 

 

 

 


