Perché riempire i teatri? Riflessioni dal libro
Nulla impresa per huom si tenta invano

di Maria Laura Frigotto”™ e Luigi Maria Sicca™

Tra le varie forme di spettacolo dal vivo, il teatro dell'opera detiene un
triste primato a causa degli elevati costi di produzione. Negli ultimi decenni
ha anche sofferto una diminuzione di spettatori, con melomani sempre piu
anziani e rari, e il sostegno pubblico sempre piu contenuto e difficile da
ottenere. L’obiettivo di comprendere questa difficile situazione ha stimo-
lato i nostri studi sul settore operistico. Tuttavia, la necessita di scrivere un
libro sul teatro € nata da un'esperienza specifica che ci ha mostrato le lacune
nella conoscenza e nella disseminazione prodotta fino ad oggi.

Abbiamo proposto ai triennalisti in Economia e Management del Per-
corso di Eccellenza (ma anche ad eccellenti dottorandi) dei nostri Atenei,
alcune lezioni dibattito. A seguito di un’analisi della struttura dei costi e
dei modelli di gestione del teatro dell’opera e dei frequenti e diffusi default
delle Fondazioni lirico-sinfoniche italiane, essi dovevano dividersi tra av-
vocati e accusatori del teatro e infine decretarne il loro futuro. Didattica
innovativa con performance degli studenti assolutamente eccellente, come
era gia nelle premesse dalla denominazione del loro percorso. Peccato che
al di fuori dei ruoli assegnati, con rispettoso imbarazzo, ma senza dubbi,
tutti gli economisti in nuce si sono in realta schierati per la chiusura dei
teatri. D’altra parte, per dirla in modo diretto: se il teatro & un fatto cosi
costoso ma che riscuote poco seguito, se ne puo fare a meno, giusto? Pos-
siamo chiudere le Fondazioni Lirico Sinfoniche in cui il teatro dell’opera
viene messo in scena, studiato e rinnovato, e destinare le risorse ad altre
attivita che colgono maggior consenso e che producono un impatto mag-
giore (anche per visibilita e misurabilita)?
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A questa domanda, semplice, sincera, e molto tagliente, e agli studenti
che indirettamente 1’hanno posta, cerca di rispondere con rigore accade-
mico e onesta intellettuale, il libro Nulla impresa per huom si tenta invano
(Frigotto e Sicca, 2023) che abbiamo recentemente pubblicato per Edito-
riale Scientifica, Collana punto org.

Il titolo di questo libro propone un viaggio che rimanda all’origine
dell’opera lirica. Nulla impresa per huom si tenta invano ¢ il verso con cui
il Coro di spiriti infernali della prima opera scritta da Claudio Monteverdi
nel 1607 sul mito greco di Orfeo, commenta la folle impresa che il prota-
gonista sta per intraprendere. Per riportare alla vita terrena la sua defunta
sposa Euridice si addentra nell’ Ade. Con queste parole il librettista Striggio
riconosce il coraggio di un’azione tanto valorosa quanto impossibile e ce-
lebra le imprese dell’uomo contro qualsivoglia avversita.

Con la stessa audacia e forse incoscienza di Orfeo, abbiamo proposto
un libro che analizza il teatro dal punto di vista degli studi organizzativi.
Rappresenta “un gesto spericolato” (p. 9) per diversi motivi. In Italia, patria
dell'opera lirica, abbiamo un'immensa quantita di studi preesistenti di ma-
trice musicale e artistica. Nella ricerca vi & un‘attenzione storicamente li-
mitata degli studiosi di organizzazione alla musica e al teatro rispetto ad
altri settori economici. Infine, questo libro costituisce una sfida aggiuntiva:
& una monografia in italiano in un contesto accademico dominato da articoli
e dalla lingua inglese quali forme prevalenti per la disseminazione. Speri-
colato € anche il proporre un titolo, forse intrigante, ma non rivelatore del
tema né del messaggio principale, rispecchiando anche cosi la natura, allo
stesso tempo attraente e impegnativa, dell’opera lirica agli occhi del pub-
blico contemporaneo.

Vogliamo credere di aver posto queste sfide a noi stessi e anche al let-
tore con la stessa ironia con cui Monteverdi sulle note del «Rendetemi il
mio benx», faceva addormentare Caronte, sperimentando forse deliberata-
mente gli effetti dello stile operistico sull’uditorio non solo in scena® (!!!).
Quindi, se a questo punto non vi siete addormentati come Caronte, cerche-
remo di esporvi i punti salienti della nostra argomentazione ovviamente
senza rivelarvi le conclusioni.

1 Philip Gossett. Teatro Alla Scala L’Orfeo di Monteverdi: Guida all’ascolto. Traduzione
dall’inglese di Federico Fornoni. Visitato il 20 luglio 2014 https://www.voximago.it/wp-
content/uploads/Gossett_L Orfeo-di-Monteverdi-guida-allascolto.pdf
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1. Efficacia, efficienza e creazione di valore nell’ecosistema
operistico

Tornando alla domanda che ha stimolato il nostro “Nulla impresa per
huom si tenta invano”, I'obiettivo del libro é duplice. Da un lato, esplorare se
e in che termini I'opera possa essere considerata all'inizio del terzo millennio
una risorsa distintiva nell'ecosistema del valore culturale ed economico ita-
liano. Dall'altro, analizzare in che modo il percorso di cambiamento del settore,
caratterizzato da trasformazioni legislative e culturali volte a risolvere il gene-
rale stato di default dei teatri, abbia influito su questa distintivita e sulla capa-
cita di generare complessivamente valore.

Il libro inizia con un percorso di ricerca che si svolge dapprima entro gli
studi di matrice economico-manageriale applicati al settore operistico, alla ri-
cerca delle ragioni strutturali che potrebbero spiegare l'attuale situazione di
crisi generalizzata dei teatri. In seconda battuta, completiamo il corredo di
studi e strumenti, con una prospettiva, quella dell’ecosistema, che ci consente
di leggere in modo critico gran parte di quanto € stato scritto sui teatri e di
spostarci verso una concezione del valore che considera in modo esplicito altri
aspetti, oltre a quello economico.

Baumol e Bowen (1968) hanno evidenziato che il settore operistico € af-
fetto dalla “malattia dei costi”, una situazione in cui i costi del lavoro restano
elevati e aumentano nel tempo senza corrispondente aumento della produtti-
vita. Questo problema é condiviso con settori essenziali come l'istruzione e la
sanita, e dove quindi la valutazione del loro stato diventa piu complessa in
quanto I’equilibrio di bilancio di per sé non & un indice di efficienza e tanto
meno di efficacia.

Gli aziendalisti hanno analizzato modelli di gestione (Sicca, 1999; Agid e
Tarondeau, 2010), come il modello “a repertorio” adottato in alcuni paesi eu-
ropei, che privilegia la quantita di spettacoli e il contenimento dei costi rispetto
alla qualita delle performance. Al contrario, il modello “a stagione”, prevalente
in Italia, enfatizza la qualita, con costi variabili elevati che non permettono
economie di scala, ma che garantiscono un'eccellenza riconosciuta a livello
mondiale. Il modello “festival” cerca un equilibrio tra qualita e divulgazione
verso un pubblico piu ampio.

Altri studiosi hanno confrontato i modelli di business (Bruno, 2020; Agid
e Tarondeau, 2010): I'approccio americano, che si basa su iniziative private e
donazioni, focalizzandosi sul successo commerciale e sulla standardizzazione
delle produzioni, con il modello europeo, caratterizzato da un forte intervento
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statale e un'enfasi sulla qualita artistica. | teatri europei, solitamente piu piccoli,
dipendono meno dai ricavi di biglietteria rispetto ai loro omologhi americani.

A guesto punto, si rende evidente che non vi sono ricette nel modello di
produzione o di business che possano fornire una facile strada per la gestione
dei teatri. Nonostante questo o quel caso, tipicamente estero, possa sembrare
piu virtuoso rispetto alle realta indigene, tutte hanno costi elevati nonché la
necessita di componenti positive della gestione che vanno oltre lo shigliettato,
vuoi da fonte pubblica o privata.

Con questo non vogliamo dire che la sostenibilita economico-finanziaria
vada ignorata. Il punto che sosteniamo in questo capitolo € invece che vada
inserita in una prospettiva pit ampia di creazione del valore, in cui I’aspetto
economico-finanziario & uno dei componenti. E utile quindi ampliare I’ambito
della nostra considerazione anche oltre i confini dell’organizzazione e del set-
tore operistico, adottando la visione dell’ecosistema.

Un ecosistema naturale & composto da una comunita di organismi e il loro
ambiente, con interazioni che definiscono il suo funzionamento (Moore,
1993). Nell'ambito sociale e organizzativo, un ecosistema include le relazioni
e interazioni tra organizzazioni, attori e istituzioni, che insieme determinano la
dinamica di un settore o territorio. Questa visione suggerisce che non sono solo
le singole organizzazioni a creare la performance, ma un insieme intercon-
nesso di entita formali e informali presenti nel loro sistema di riferimento. Fo-
calizzarsi su un’organizzazione o sull’insieme delle organizzazioni operistiche
non rende possibile comprenderne I’evoluzione né la dinamica presente e fu-
tura delle interazioni.

Inoltre, proponiamo di combinare questa visione ecosistemica con la teo-
ria degli stakeholder di Freeman (1984), che vede il sistema come una popo-
lazione di interessi e poteri individuali o corporativi. Questa prospettiva aiuta
a comprendere non solo la co-evoluzione e co-creazione, ma anche come le
relazioni tra le parti siano influenzate da status e potere. Seguendo Freeman,
gli attori rilevanti nell’ecosistema operistico includono, tra gli altri: il manage-
ment, i lavoratori, il pubblico delle opere, i contribuenti, le scuole di forma-
zione, i media, le istituzioni politiche, le imprese.

Definito il perimetro dell’ecosistema, dobbiamo comprendere la dimen-
sione della produzione e dell’interesse per I’opera nel mondo per coglierne il
dinamismo attuale, il potenziale futuro e il ruolo dell’Italia. Primo, la preva-
lenza di compositori italiani nei programmi dei teatri, sia in Italia che all'estero,
conferma il ruolo centrale dell'opera italiana come espressione del “made in
Italy”, perpetuando e rinnovando una tradizione riconosciuta globalmente
(Dubini, 2014). Secondo, sebbene la maggior parte della produzione operistica
avvenga ancora in Europa e negli Stati Uniti, altri Paesi stanno rapidamente
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ampliando la loro infrastruttura teatrale con un notevole aumento dell'offerta
in Asia. Tra il 1961 e il 2013, sono stati costruiti 225 nuovi teatri e creati oltre
262.655 posti a sedere. Dal 2012 al 2023, la produzione operistica occidentale
e diminuita in proporzione, mentre le competenze locali nei paesi asiatici sono
cresciute, consentendo produzioni di alto livello. Terzo, I’ltalia e I’Europa
sono riconosciute per I’eccellenza nella formazione delle professionalita del
settore operistico e questo & ben apprezzato dal crescente numero di allievi
stranieri (molti asiatici) che frequentano Conservatori di musica, Universita e
Accademie dell’Alta Formazione Artistica, Musicale e Coreutica. Per contro,
come rileva Bruno (2020), I’opera lirica raramente rientra nei programmi delle
scuole e quindi altrettanto raramente costruisce un collegamento culturale ma
anche esperienziale con i teatri. Iniziative come quelle di formazione e divul-
gazione operistica sono invece fondamentali per rinsaldare il legame con una
forma che appartiene orgogliosamente alla tradizione nazionale e che ne é una
risorsa distintiva su scala globale. Quarto e non ultimo, il settore operistico e
dello spettacolo dal vivo fa parte di un altro ecosistema, quello turistico, che
rappresenta un settore di primaria importanza per I’economia nazionale.

Ampliare lo sguardo dalla crisi dei bilanci dei teatri dell’opera alla capacita
di generare valore, consente di leggere nell’ecosistema fertilizzazioni incro-
ciate e spese come investimenti in distintivita competitiva del sistema Italia
rispetto ad altri Paesi. Inoltre, declinando questa logica anche agli strumenti di
misurazione del valore che seguono i principi ESG della sostenibilita delle or-
ganizzazioni, sarebbe possibile cogliere le diverse dimensioni del valore del
teatro lirico. L'acronimo ESG indica i criteri ambientali (Environmental), so-
ciali (Social) e di governo (Governance) che le organizzazioni considerano per
valutare il loro impatto complessivo e la sostenibilita a lungo termine. Appli-
cando la prospettiva ESG al teatro lirico, € possibile valutare non solo il suo
impatto economico, ma anche il suo contributo alla societa e alla cultura, € la
qualita della sua gestione e governance. Questo approccio consente una vi-
sione pit completa del valore del teatro lirico, che va oltre la semplice valuta-
zione finanziaria per includere I'importanza sociale, culturale e la sostenibilita
gestionale dell'istituzione.

2. Una questione di legittimazione

Il secondo capitolo offre una lettura dell’evoluzione del teatro dell’opera
dalla sua nascita fino ai giorni nostri. La visione adottata in questo capitolo
non é quella estetica artistico-musicale. E invece quella neo-istituzionale che
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sottolinea l'importanza delle interazioni con I’ambiente esterno e dei fattori
culturali (le norme, le regole, i miti culturali e i sistemi simbolici) nel plasmare
comportamenti, strutture e processi interni delle organizzazioni (Meyer e Ro-
wan, 1977; Powell e DiMaggio, 1991; Oliver, 1991; Greenwood e Hinings
1996; Greenwood, Hinings e Whetten, 2014). Adottare questa lente per rico-
struire I’evoluzione dei teatri, significa rappresentare le forze coercitive che
sono state imposte ai teatri per farli cambiare nella direzione desiderata, e che
hanno preso forma in specifiche leggi, in un preciso modo di concepire il la-
voro in teatro e il suo risultato. Significa anche ricostruire la resistenza al cam-
biamento e i movimenti di mimetizzazione che i teatri hanno messo in campo
per difendersi da tali forze e continuare ad operare come in precedenza.

In questo capitolo quindi ripercorriamo il cambiamento culturale che ha
condotto I’opera da genere popolare a genere elitario; le modifiche normative
che si sono susseguite, in particolare negli ultimi cento anni circa, orientate al
contenimento dei costi; il passaggio da enti pubblici a fondazioni private; la
crescita qualitativa portata dalla professionalizzazione delle maestranze artisti-
che e della direzione a partire da Arturo Toscanini; la sindacalizzazione cre-
scente dei teatri e la forte contrapposizione con la governance; la forte ridu-
zione dei finanziamenti pubblici.

In questa ricostruzione sposiamo il metodo della ricerca storica (Heller,
2023) combinata alla lente neo-istituzionalista (come, ad esempio, adottato da
Hargadon e Douglas, 2001). Questo ci consente di analizzare in modo meto-
dologicamente rigoroso il contesto di credenze e norme sociali e culturali nel
quale le premesse del cambiamento sono state costruite e condotte dai promo-
tori (il legislatore, il governo, il discorso politico e pubblico mainstream) e
quello che ha prodotto la risposta dei teatri e del settore.

Dalla nostra analisi emerge che il dibattito pubblico e le leggi che sono
state varate per il settore, siano fortemente radicati nelle teorie e nella prassi
del New Public Management, sviluppate dagli anni Ottanta e Novanta, che
cercano di applicare al settore pubblico i principi di gestione del settore pri-
vato, spesso enfatizzando gli aspetti misurabili a discapito dell'essenza estetica
e immateriale delle arti. Inoltre, il discorso € stato dominato da un generale
atteggiamento che si é diffuso in tutti i campi dell’azione pubblica, e ha pre-
sentato spesso come salvifica (e quindi prevaricante) la lente dell'economia e
del management in settori distanti da quelli delle imprese: si parla di “azienda-
lizzazione” o “managerializzazione” (Sicca e Zan, 2004).

Nel libro leggiamo in modo profondamente critico questa posizione che,
concentrandosi su efficacia ed efficienza economica, ha portato a trascurare il
valore intrinseco e non quantificabile delle manifestazioni artistiche e a oscu-
rare la questione centrale dell’esistenza dei teatri dell’opera: la legittimita.
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Declinando il concetto di legittimita (Suddaby et al, 2017) per il teatro mu-
sicale, questa rimanda alle motivazioni e all’ampiezza del riconoscimento del
valore del teatro agli occhi degli stakeholder dell’ecosistema. A livello formale,
il motivo per cui il teatro musicale € supportato da risorse pubbliche si rifa all‘ar-
ticolo 9 della Costituzione italiana, che promuove lo sviluppo culturale e la pro-
tezione del patrimonio artistico, tuttavia, questa va continuamente confrontata
con il tessuto sociale (culturale, cognitivo, comportamentale) in evoluzione. A
questo, infatti, il discorso politico e il disegno legislativo sono particolarmente
sensibili per costruire una progettualita in cui destinatari della tutela e dello svi-
luppo culturale possono cambiare, cosi come le risorse ad essi destinate.

Nella nostra lettura dell’evoluzione del discorso intorno ai teatri dell’opera,
riteniamo che la focalizzazione sugli aspetti economico-manageriali, (su “ma-
lattia dei costi”, modelli di produzione e sul pareggio di bilancio) abbiano cana-
lizzato la discussione sul come rendere il settore piu efficiente ed efficace con
almeno due effetti importanti. Primo, cio ha costruito nel tempo un’immagine
del teatro dell’opera come di un centro di costo (un inceneritore di risorse) per il
quale il legislatore si poneva il primario obiettivo di contenere i finanziamenti.

Secondo, cid ha impedito di lavorare con la stessa determinazione verso
I’abbattimento dei costi e verso il rafforzamento della legittimita, per esempio
con programmi di educazione all’ascolto rivolti alla generalita della societa, a
partire dai piu giovani nelle scuole, a gruppi sociali con minore propensione alla
cultura o programmi di promozione del primario ruolo italiano nel settore ope-
ristico globale.

Il risultato é stato un percorso di legittimazione (che € propriamente: il pro-
cesso attraverso cui la legittimita € costruita o smontata nel tempo - Lounsbury
e Crumley, 2007) per il quale i nostri “Eccellenti” giovani studenti hanno decre-
tato la morte del teatro musicale come opportuna, in particolare in relazione ad
altre destinazioni delle scarse risorse pubbliche; si pensi alla sanita per tutte.

Nel riportare la legittimita al centro del dibattito, il libro interroga tutti noi
su cosa consideriamo necessario nella nostra vita e nella vita della collettivita e
implicitamente evidenzia quanto sia difficile nella retorica di un discorso espli-
cito costruito primariamente sull’impatto economico misurabile di investimenti
finanziari, sostenere la legittimita di sistemi culturali che generano valore su una
scala articolata di dimensioni.

Nel terzo capitolo mostriamo dapprima due effetti delle pressioni coercitive
descritte nel capitolo due.

Innanzitutto, esponiamo come le pressioni coercitive impattino a livello mi-
cro, fino a modificare I'identita degli artisti e dei teatri dell'opera. Nella nostra
ricerca ci focalizziamo su un caso singolo, conducendo interviste con i membri
dell'organizzazione. Il cambiamento identitario porta anche alla ridefinizione

162

Copyright © FrancoAngeli.
E’ vietata la Riproduzione dell'opera e la sua messa a disposizione di terzi,
sia in forma gratuita sia a pagamento.
Il documento puo essere concesso in licenza individuale o istituzionale.



Perché riempire i teatri? Riflessioni dal libro Nulla impresa per huom si tenta invano

delle competenze considerate centrali e mantenute nell'organizzazione. Inoltre,
emerge una nuova concezione del risultato desiderato per queste organizzazioni,
che ora privilegia lI'equilibrio di bilancio rispetto al raggiungimento di un pub-
blico ampio, alla creazione di cultura e alla produzione di performance di qualita
superiore.

Successivamente, presentiamo come le pressioni coercitive portino a svilup-
pare pratiche interne al settore inclusi i sistemi di contabilita, che consentono di
aderire formalmente alle normative e aspettative esterne, pur mantenendo allo
stesso tempo la possibilita di distaccarsene sul piano sostanziale. Si approfondi-
sce infatti la dinamica con cui avviene la coercizione a partire dall’anno 2000
con la trasformazione dei teatri da enti di diritto pubblico a fondazioni di diritto
privato, e quella con cui si manifesta la resistenza delle organizzazioni operisti-
che. In particolare, vengono sviluppate delle pratiche contabili di resistenza al
cambiamento che tuttavia sono adottate e di fatto avvallate dall’apparato gover-
nativo volto a raggiungere il cambiamento dichiarato attraverso pratiche coerenti
e a vigilare sulle sue implementazioni.

Il terzo capitolo prosegue cercando di rispondere a un’ulteriore domanda:
nell’ambito di questo cambiamento, fatto di pressioni e di resistenze, i teatri
dell’opera sono stati resilienti? Con questa domanda ci si chiede insomma se,
attraverso questi cambiamenti cosi sofferti e turbolenti, il teatro dell’opera sia
riuscito a mantenere viva la propria essenza e a combinarla con I’innovazione.
La resilienza delle organizzazioni, infatti, € data dalla capacita di sopravvivere
alle avversita, combinando stabilita e cambiamento, ossia evolvendo senza per-
dere il cuore della propria identita (Frigotto et al, 2022).

A questo proposito, il panorama & vario. Vi sono teatri che hanno ceduto e
hanno chiuso i battenti, non trovando nel contesto attuale legittimita: serrati o
destinati ad altre attivita. Altri hanno abbracciato nuove funzioni e nuovi obiet-
tivi nella propria azione, per esempio, incrementando il peso dell’intrattenimento
(alcuni parlano di “disneyizzazione” - Trevisan, 2015). Altri hanno resistito, non
tanto per determinazione quanto per smarrimento, non trovando una nuova iden-
tita (eccellenza artistica) cui aggrapparsi dopo aver abbandonato la vecchia (i
nostri intervistati si sono chiesti: “eravamo artisti, diventiamo impiegati della
musica?”).

Non riportiamo qui le conclusioni cui giungiamo nel libro, rileviamo tuttavia
che il quadro presentato in quelle pagine deve registrare un fatto che potrebbe
rappresentare una virata importante per il futuro dell’opera e per la sua legitti-
mita.

Nel dicembre 2023 I’Unesco ha iscritto “la pratica del canto lirico in Italia”
nella Lista Rappresentativa del Patrimonio Culturale Immateriale. La candida-
tura affonda le sue radici nel dibattito italiano sul teatro musicale, a partire dal
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2012 con il Primo convegno nazionale organizzato dall’ Associazione Cantori
Professionisti d’Italia cui uno di noi aveva partecipato (Sicca, 2012).

La motivazione riconosce I'ltalia come origine e centro di diffusione della
pratica del canto lirico nel XVI1I secolo. Riporta inoltre in chiave storica il fatto
che: “La pratica del canto lirico ha giocato storicamente una funzione di aggre-
gazione sociale attraverso la condivisione di competenze e capacita musicali e
letterarie e I’utilizzo di spazi acustici naturali o tradizionalmente delimitati, nei
quali non ¢ necessario utilizzare strumenti tecnologici di riproduzione della voce
grazie alla potenza della voce dei cantanti lirici”2.

Draltra parte, pur introducendo l'opera nel patrimonio mondiale e ricono-
scendone la tradizione popolare del passato®, non si menziona il suo uso attuale
nonostante la sottolineatura del Ministero della Cultura che enfatizzi l'opera
come “forma d'arte viva”. In mancanza di questo passaggio, I’opera rischia di
divenire un cimelio del passato di cui conservare un’illustrazione o un video, o
relegare I’atto performativo dal vivo in un solo teatro.

Auspichiamo che questo riconoscimento possa contribuire a ricostruire la
consapevolezza del valore dell’opera in Italia e quindi della sua legittimita. Tut-
tavia, comprendere se e come questo effettivamente cambiera il quadro di legit-
timazione e portera a risposte diverse alla nostra domanda, richiede senza dubbio
tempo e forse un ulteriore studio.
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