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			Prefazione. La pescatrice di anime sensibili

			“Sai, Oscar, ora mi sono imbarcata in un’altra bella sfida.”

			Alessandra e io stavamo in uno dei ristoranti di Eataly Milano, un pranzetto insieme tanto per complimentarci a vicenda per il buon esito dell’operazione Guglie del duomo di Milano a New York (ne leggerete in questo bel libro). D’improvviso, al momento del caffè, buttò lì la frase.

			“… Hai presente il Cenacolo vinciano in Santa Maria delle Grazie? Serve un profondo restauro ambientale. In pratica, moltiplicheremo e purificheremo il ricambio di aria. Ciò permetterà di triplicare il numero dei visitatori e donerà almeno altri cinque secoli di vita all’opera”.

			Completò così, con superba nonchalance, la notizia. Come le fosse venuta in mente per caso, proprio all’ultimo. Invece era premeditata in modo sublime, ma questo lo compresi solo in seguito.

			“Già, so che occorrono mesi di attesa per ottenere una visita all’Ultima cena di Leonardo”. (Noi del popolo la chiamiamo così, mica Cenacolo vinciano.)

			“Infatti. Tantissimi turisti, specialmente stranieri, provano una profonda delusione quando tentano di prenotare una visita. È uno dei più grandi capolavori al mondo. Con questo intervento ne accontenteremo il triplo”.

			“E… così, per curiosità, quanto costa questo restauro ambientale?”.

			“Una montagna di soldi: tra i settecentomila e il milione di euro. Dovrò trovare parecchi sponsor. Be’, certo che se ce ne fosse uno, uno solo, disposto a finanziare l’intervento completo… ecco, son cose che si possono raccontare al mondo intero. Tutti conoscono l’importanza di questo capolavoro. Chissà, se magari ti venisse in mente qualcuno… me lo dirai?”.

			“Sono anni che non vedo il Cenacolo. Mi ci accompagni uno di questi giorni?”.

			“Ma volentieri! E chiederò a Chiara Rostagno, la direttrice del museo, di raccontarti come Leonardo è giunto a creare una tale meraviglia”.

			Vabbè, avete capito com’è andata a finire: l’ho coperto interamente io il costo del restauro ambientale. E poi l’ho raccontato al mondo… esattamente come mi aveva stuzzicato a fare Alessandra. Mi ha preso all’amo, come solo i pescatori di grande esperienza sanno fare. Ancora la ringrazio per avermi fatto spendere quella “montagna di soldi”.

			Ho voluto rendervi partecipi di questo dialogo del 2016 perché dentro c’è tutta la meravigliosa e magica perfidia del fundraiser di razza. Una perfidia talmente sana e volta al bene comune da riuscire a trasformarsi nel suo contrario: bontà, onestà… benevolenza.

			Spesso ricordo che essere nati e vivere in Italia, cioè nel più bel paese del mondo, è pura fortuna, una sfacciata fortuna. Ebbene, chi gode di tanta buona sorte ha il dovere di farsela perdonare. Come? Semplice: sbattendosi per il bene della propria nazione, che coincide con il bene comune del suo popolo… il quale collima anche con la capacità di questo popolo di preservare e valorizzare il proprio patrimonio artistico per offrirlo al mondo intero.

			Ecco, in questo meraviglioso sport, basato sull’arte di chiedere perdono sbattendosi, Alessandra Pellegrini è campionessa olimpica. E bene ha fatto a scrivere il libro che avete tra le mani (l’ho letto d’un fiato perché è scritto davvero bene), con il quale ci insegna i segreti di un mestiere: quello del fundraiser, che forse si potrebbe chiamare anche foundraiser; capirete leggendo. Ma a me piace chiamarlo ‘pescatore di anime sensibili’.

			In chiusura Alessandra afferma che sarebbe bello se in futuro non ci fosse più bisogno del suo lavoro. Intende dire che sarebbe fantastico se gli imprenditori italiani provassero in modo autonomo e naturale l’impulso di donare somme volte a sostenere la cultura e il patrimonio artistico. Trovo che, con questa dichiarazione, lei raggiunga il momento più alto della sua generosità. Mi spiace deluderla, ma si tratta appunto di una speranza ‘fantastica’, dunque di quasi impossibile realizzazione. Per questo spero che siano in molti, leggendo la sua storia, a decidere di incamminarsi verso il mestiere di pescatore di anime sensibili volto al bene comune. 

			Secondo me è un gran bel mestiere… se praticato con l’onestà, l’energia e la furbizia di Alessandra.

			Buona lettura.

			Oscar Farinetti 

		

	



		
			Introduzione

			Non vi racconto la storia di un sogno che si realizza perché non credo che nessuna bambina possa dire ai genitori: “Mamma, papà, da grande voglio fare la fundraiser”. E poi io volevo fare la pianista. 

			In realtà, avevo una mezza idea di fare la pianista. Non che fossi convinta di essere Martha Argerich, ecco. Però ho studiato, ho sgobbato sulla tastiera, ho fatto fatica, tanta. Sono riuscita a portare fino in fondo il conservatorio e perfino a star dietro a una maestra che definire esigente sarebbe come dire che Michael Jordan è alto. La mia maestra era una di quei tipi ‘sacerdotali’, nel senso che non sopportava la minima interferenza tra lei e i suoi allievi. Non potevamo, per capirci, frequentare sale da concerto o ascoltare dischi che non fossero da lei raccomandati. Se capitava di andare con i miei genitori alla Scala e di mettere a confronto gli spartiti con l’esecuzione, dovevo premunirmi di farlo nella massima segretezza, senza lasciar poi trapelare a lezione nessun commento che oltraggiasse la devozione da lei richiesta. Era un’insegnante severa ma straordinaria, va detto. Era una di quegli artisti completamente assorbiti dalla loro materia, ed esclusivamente da quella. È una cosa che può sorprendere ma che avrei incontrato spesso sulla mia strada. 

			La riprova è arrivata poco dopo il diploma quando ormai stufa di quel monoteismo musicale mi sono iscritta a un corso di perfezionamento in pianoforte con Paul Badura Skoda, ad Assisi. La mia maestra protestasse pure, io volevo conoscere altre possibilità, mettermi alla prova. E così mi feci coraggio e andai.

			Era estate, ero giovane, e non potevo immaginare niente di più incantevole di un gruppo di musicisti provenienti da ogni angolo del mondo che si ritrovavano in questa cittadina quieta e assolata, tra lezioni e sessioni di musica. C’era l’euforia delle nuove conoscenze, le nostre camere monacali, il tempo interamente dedicato a quello che più ci piaceva. Un che di estatico avvolgeva le giornate. 

			Per quanto mi riguardava, già dal secondo giorno compresi chiaramente che non sarei diventata una pianista. L’avevo realizzato con nettezza: il talento era un’altra cosa e io comunque non ne avevo abbastanza. Ci rimasi male per qualche ora. Poi conclusi che era meglio così. C’erano questi ragazzi e ragazze dal tocco straordinario, geniali, che ti mandavano al settimo cielo soltanto a sentirli, loro sì, avrebbero dovuto continuare a studiare e perseverare. Durante le esecuzioni mi brillavano gli occhi e avrei fatto qualunque cosa – anche se non sapevo ancora bene cosa – perché arrivassero a portare la loro bravura a un pubblico, il più ampio possibile. Bravi, pensavo, avanti tutta, io vi batto le mani. Tuttavia applaudire, lavorativamente parlando, non avrebbe risolto l’enigma del mio futuro. C’era un modo che mi avrebbe permesso di aiutarli? E poteva diventare un lavoro vero? 

			Una mattina a colazione, mentre gli altri discutevano di fughe e preludi, spiegai il giornale sulle gambe e cominciai a leggere. Un po’ leggevo e un po’ li ascoltavo, ero serena, di quella serenità che arriva quando fai un passo indietro e ti godi la competizione da fuori, come uno spettatore benevolo. C’era intimità tra noi e quindi mi permettevo di leggere qualche titolo ad alta voce, di lanciare qualche frecciata sulla situazione politica o domandare cosa ne pensavano di questo o quel personaggio. Non ottenevo che mugugni, occhiate, e poi tornava la marea delle considerazioni tecnico-musicali. Ricordo il ragazzo che, al mio ennesimo tentativo di intavolare una discussione, con imbarazzo confessò di non sapere niente di quelle cose e che io – lo disse con due occhi sgranati d’ammirazione – ero una ragazza speciale perché – udite udite – leggevo i giornali. Quanto a complimenti avevo sentito di meglio, ma il fatto che con tale candore si potesse trovare peculiare la curiosità che mostravo per il mondo mi diede uno scossone, forte e preciso come il pensiero di lasciar stare la carriera da solista. E mi venne l’intuizione di ciò che volevo fare, l’incastro perfetto. Guardai i miei compagni e le mie compagne con altri occhi. C’era qualcosa che a quei ragazzi mancava, e io potevo aiutarli mettendomi al servizio di ciò che amavo di più. Tornai a Milano con una determinazione nuova: la musica sarebbe rimasta per sempre con me.

			Detta nel modo in cui mi venne in mente allora, nell’entusiasmo e nella forza ingenua dei miei ventun anni, il proposito era più o meno questo: l’arte e la cultura, la musica e la bellezza sono fondamentali per la società. Non possono perdersi in una pretesa di sacralità o esclusività fuori dal mondo, devono essere rispettate, e d’altra parte bisogna accettare di tenere i piedi ben piantati al terreno. Volevo impedire che per scarsa aderenza alla realtà ci venisse a mancare il meglio che la vita possa offrire. Volevo, in sostanza, tenere insieme la terra con il cielo. Niente di meno.

			Andai dalla mia insegnante con una richiesta giudiziosa e concreta: che mi presentasse qualcuno che organizzava concerti ed eventi musicali così da poter cominciare a conoscere com’era e come funzionava la macchina culturale. Questo le dissi, e lei mi indirizzò verso una società di servizi, Il Laboratorio, con cui lavorai per diversi anni.

			Da lì mi accorsi in fretta di due cose: un paese ricco di bellezza come il nostro aveva progressivamente ridotto i finanziamenti alla cultura e senza l’aiuto dei privati, delle aziende, non poteva sperare di salvare e valorizzare il proprio patrimonio. Siti archeologici di importanza planetaria come Pompei ed Ercolano languivano nell’inefficienza, ville e palazzi storici cadevano a pezzi, regge meravigliose come quella di Venaria, per menzionarne una, erano nient’altro che ruderi abbandonati. E poi non c’era ancora una parola per definire quello che sarebbe diventato il mio mestiere: per spiegare agli amici e ai miei genitori quello che facevo dovevo usare giri di parole e complicate similitudini, assicurando che no, non era un hobby ma una cosa della massima serietà. 

			Oggi, che sono passati più di trent’anni da quell’estate di Assisi, dico ‘fundraiser’, oppure ‘consulente per le strategie di sviluppo di progetti e istituzioni culturali’, e posso sperare di essere capita. Ma il cammino per arrivarci è stato lungo.

			Per trasmettere quanto ho imparato nel corso della mia esperienza ho pensato all’obiettivo che mi ha sempre guidato, creare cioè un’armonia tra cultura e azienda, tra economia e bellezza, e poi all’esercizio continuo che richiede una simile ambizione, un percorso pratico non diverso dai miei studi pianistici da ragazza, quelli necessari a capire lo strumento, a sperimentare le sue possibilità, a farlo suonare come si deve. Anche se non sono diventata una musicista, quegli anni mi hanno insegnato il valore imprescindibile della fatica e un metodo che avrei poi adattato e reso flessibile per il mio settore. È una via che serve per arrivare all’incontro e al concerto delle parti chiamate a lavorare per e con la cultura, in una comprensione reciproca.

			In questo libro vi dirò come sono diventata e come, secondo me, si può diventare fundraiser, una figura sfuggente e fondamentale per il nostro presente e futuro, sempre in bilico tra terra e cielo. Senza pretendere di avere la verità in tasca, metterò a disposizione i miei consigli e vi racconterò una storia, la mia, che immancabilmente, lavorando io da più di trent’anni, avrà a che fare anche con l’evoluzione del paese e dei rapporti tra società e cultura. Molto infatti è cambiato da quando sostenere un progetto culturale era considerato poco più che una forma di elemosina, e da quando da noi, che l’abbiamo inventato, nessuno parlava più di Rinascimento.

		

	



		
			Postura

			Posizionarsi a una certa distanza dalla tela, impugnare bene l’archetto con le dita, sedersi con la schiena dritta, flettere le ginocchia prima di sollevare, appoggiare entrambe le mani sul volante, indossare il caschetto, tenere alta la testa, respirare con il naso: ogni mestiere richiede la giusta postura. E non si tratta soltanto di adeguare il corpo agli strumenti del caso, ma di cercare la giusta attitudine con cui affrontare il proprio compito. La postura è il modo con cui scegliamo di stare nel mondo, di adattare ciò che facciamo al miglior modo di farlo. È un allineamento delle intenzioni alle azioni. È il punto di partenza.

			Iniziamo sgomberando il campo da alcune facili incomprensioni: non si ricorre a una fundraiser come a un bancomat, la fundraiser non alza i soldi, non va dall’imprenditore a battere cassa, non scorre la rubrica per chiedere di sganciare, non è la fata turchina, né un postino, né un’esattrice, e non è nemmeno una direttrice marketing, una Pr, o un’addetta stampa.

			Nel mio primo posto di lavoro non avevo un vero e proprio ufficio, ma una scrivania. Il Laboratorio aveva una sede in via Pastrengo, piena di strumenti musicali antichi, legni e librerie, un incrocio tra uno studiolo cinquecentesco e una saletta da concerto. Io che ero l’ultima arrivata mi appoggiavo a una scrivania che stava accostata in un angolo sotto una scalinata, e lì passavo le giornate con intorno le luci delicate e il profumo resinoso dei rivestimenti.

			Erano i primi anni Ottanta e praticamente il mio compito consisteva nella predisposizione di liste: nominativi da invitare agli eventi, società musicali, possibili enti da coinvolgere e così via. Usavo un computer preistorico, una fotocopiatrice e un fax, di quelli con la carta chimica in cui l’inchiostro scompariva dopo poco, infatti a quel tempo i fax non avevano valore legale. Eravamo in pochi, tutti pazzi per la musica, non c’erano strutture complesse o ruoli prefissati. C’era però la possibilità che io dessi libero sfogo alla mia smania di fare: non vedevo l’ora di sfruttare la nuova posizione per realizzare le idee che avevo in testa.

			La prima occasione si presentò durante una vacanza a Cogne. Ci andavo fin da bambina e avevo una predilezione per i castelli. Così, quando per caso incontrai l’assessore alla Cultura della Regione Valle d’Aosta, fu una delle prime cose che gli dissi. Mi congratulai per gli sforzi e la cura che mettevano nel tenerli in piedi e renderli visitabili, un’attenzione encomiabile (gli elencai quelli che avevo visitato con i miei genitori: il castello di Issogne, Aymaville, Sarre, Introd, Verrès, Fénis, e il forte di Bard). Lui, gratificato, mi chiese che lavoro facessi e allora la presi alla larga e iniziai a raccontargli della Civica Scuola di Liuteria con cui spesso organizzavamo eventi dedicati agli strumenti musicali antichi di cui, aggiunsi en passant, i castelli avevano una notevole collezione. A quel punto del dialogo gli elementi si erano allineati spontaneamente nella mia testa e si trattava soltanto di dargli una forma, qualcosa che cominciasse con: “Come sarebbe bello se…”. L’assessore mi ascoltava, eravamo in sintonia, e così glielo dissi: “Come sarebbe bello se organizzassimo una mostra itinerante di strumenti antichi nei castelli valdostani e se, ancora più bello, abbinassimo all’esposizione un tour di concerti da eseguire con quegli stessi strumenti”. L’assessore fece un bel sorriso, e quando tornai a Milano a raccontare l’iniziativa ottenni l’immediata adesione dei due soci del Laboratorio, Virginia Villa e Guido Bizzi – saremmo diventati grandi amici e lo siamo ancora. Ad aiutarci a stendere la presentazione dell’idea fu Emilio Fioravanti. Il suo studio, la G&R associati, era un punto di riferimento per chiunque si occupasse di cultura in Italia e lui, oltre che un amico, sarebbe diventato per me un maestro. Ai tempi non si lavorava davanti agli schermi e guardarlo mentre si aggirava intorno alla composizione, cercare la soluzione ai problemi che di volta in volta gli portavamo, era una lezione continua. Con infinita pazienza individuava il segno grafico appropriato, la migliore idea comunicativa, e spostava, assemblava, trovava l’allineamento. Era disposto perfino a offrirti un ulteriore ventaglio di opzioni affinché ti rendessi conto che la sua idea iniziale era la più adatta. Un professionista che univa dedizione al lavoro, ascolto e pazienza. Il progetto dei concerti nei castelli, con il tocco di Emilio, ottenne resa ed efficacia grafica, e con quello andammo a incontrare l’assessore.

			Fu il mio primo progetto. E ne andai orgogliosa. Le parti si erano incastrate alla perfezione. L’assessore aveva guadagnato un motivo in più per richiamare visitatori verso la Val d’Aosta e i suoi castelli, noi avevamo ottenuto notorietà e nuove relazioni, e c’erano stati lavoro per i musicisti e la possibilità per chiunque di andarli ad ascoltare in uno scenario inusuale e incantevole.

			Ecco, sarebbe facile ricavarne una prima regola e metterla giù più o meno così: la fundraiser studia e conosce i mondi che mette in comunicazione, lo fa con oculatezza, per una reciproca convenienza. Non male.

			In quella prima occasione, però, gli interessi delle parti erano piuttosto simili e serviva poca fatica a individuarli. C’era un assessore alla Cultura molto sensibile, un bene turistico regionale, una società che organizzava concerti: si può dire che fossimo in famiglia. Il compito sarebbe diventato più difficile quando alcuni anni più tardi avrei dovuto convincere aziende e imprenditori a finanziare, ad esempio, l’apertura di un museo, uno spettacolo teatrale, o il restauro di un bene storico. Oggi che è invalsa la compilazione dei bilanci sociali, che si è diffusa una sensibilità diversa e più attenta verso i dipendenti, gli stakeholders e i cittadini, si capisce bene il ruolo cruciale della cultura, la sua importanza per ogni individuo e azienda che opera sul territorio. Trent’anni fa non era così. Bisognava convincere e sostenere con forza che i soldi dati alla cultura non erano beneficenza ma investimento, e che, malgrado esistessero mille cause più urgenti a cui indirizzare il denaro, la causa della cultura non era da meno poiché il patrimonio artistico del nostro paese è la nostra identità e averne cura è un ritorno per tutti, un vero e proprio asset. 

			A questo punto però, affinché la fundraiser possa sostenere un discorso così accalorato e convinto, serve definire un’altra regola posturale. La scriviamo così: la fundraiser deve lavorare soltanto per i progetti in cui crede. Da farci un quadretto o un magnete da attaccare al frigorifero. Il motivo di tale regola si spiega da sé: come faccio a convincere qualcuno se non ci credo io per prima?

			All’inizio della mia carriera, quando lasciai Il Laboratorio e passai a lavorare per il Fai, Fondo ambiente italiano – nel frattempo mi ero sposata e avevo avuto due figli –, non mancavo di mordente e sentivo di battermi a pieno titolo per qualcosa che valeva la pena di proteggere. Me lo insegnavano ogni giorno personaggi straordinari come Giulia Maria Crespi, che presiedeva la fondazione, ma anche altri modelli del passato che non mancavo mai di citare e di riportarmi alla mente ogni volta che mi sedevo di fronte a un amministratore delegato o al presidente di una compagnia. Fra tutti la mia preferita era Fernanda Wittgens.

			Nel 1943, quando le bombe cominciarono a fioccare su Milano, lei, che era la prima donna a essere arrivata alla direzione di una galleria prestigiosa come Brera, compì il duplice miracolo di salvare vite umane e mettere al riparo la gran parte dei tesori artistici della Regione Lombardia. Il suo impegno e le sue azioni dimostrano ai miei occhi l’esistenza di un legame intimo e profondo tra ciò che siamo e gli emblemi della nostra storia culturale. Che sarebbe successo se Fernanda Wittgens non si fosse precipitata a sigillare con sacchi di sabbia e alghe le pareti dell’Ultima cena, se l’impeto e il fuoco delle esplosioni, senza nessuna linea d’assorbimento, avessero sventrato la parete e polverizzato l’opera di Leonardo? E quante entrate in meno ci sarebbero state, se posso permettermi, nelle casse dell’erario? Ci penso ogni volta per ricordarmi il valore di quello che faccio. 

			Una fundraiser può lavorare per associazioni, musei, fondazioni, teatri, ministeri, per chiunque abbia un progetto culturale da sostenere, ma sceglierà, preferibilmente, quei progetti a cui attribuisce un valore, nel senso che sarebbe disposta a salvarli da un esercito invasore o a chiedere trecentomila, un milione o dieci milioni di euro in loro favore – e visto che per ora non ci sono eserciti invasori alle porte sono davvero felice di fermarmi alla seconda opzione.

			Chiaramente, come vedremo in seguito, ogni progetto deve trovare i finanziatori ideali, ed essere esposto nel modo migliore per adattarlo all’interesse dell’interlocutore, senza snaturarlo. Ogni parte, dicevamo, deve trovare la propria convenienza.

			Anche la fundraiser però deve trovare la giusta collocazione nell’organizzazione per cui lavora. 

			Quando fui chiamata dal nascente Museo Diocesano di Milano – che raccoglie opere d’arte provenienti da tutta la diocesi di Milano – il termine ‘fundraiser’ non circolava ancora in Italia, sebbene se ne sentisse già il bisogno. Era la fine degli anni Novanta e il direttore, Paolo Biscottini, mi disse in tutta onestà che aveva sempre avuto un rapporto privilegiato con le opere dei musei da lui diretti, si era sempre potuto dedicare a studiarle e presentarle ai visitatori, cercando di essere il primo ad aprire le porte la mattina e l’ultimo a restare nelle sale dopo la chiusura. Ora però ciò che gli veniva richiesto andava ben oltre quello che si era immaginato e che sentiva di voler fare. I fondi a disposizione non bastavano e c’era bisogno di intraprendere una massiccia raccolta di capitale. Il museo aveva una struttura molto più articolata rispetto alla cara piccola società all’Isola, comprendeva un consiglio d’amministrazione, uffici di segreteria, consulenti per la comunicazione e il marketing. Dunque, come inserirmi in un simile contesto? Non potevo semplicemente andare da chi conoscevo e chiedere dei contributi, non era questo il modo. C’era bisogno di un coordinamento e di una strategia, le mie idee dovevano essere discusse e accettate, dopodiché si doveva lavorare di concerto, tutte le parti nella stessa direzione. 

			Il mio mestiere – e il termine inglese che l’avrebbe ufficializzato – entrava in opera in una realtà variegata e capii subito che non si sarebbe trattato di un lavoro di consulenza esterna ma di un lento processo di condivisione. Dovevo fare miei la missione, gli obiettivi e le strategie del museo. Non potevo limitarmi, come pure certi fundraiser fanno tuttora, a dare la mia opinione e le mie valutazioni, dovevo entrare nel cuore delle cose, proporre soluzioni, fare in modo che l’intero corpo mi venisse dietro e io andassi con lui. Per questo mi piacerebbe intendere la prima parte della parola più come found che come fund. Found da to found, fondare, costruire, sviluppare, perché non si può puntare con successo al fund, al finanziamento, senza un’opera più profonda di studio, conoscenza e analisi. La raccolta, vedremo, è solo il punto finale della trafila, il momento in cui, se le cose sono state impostate per bene, si raggiungono gli obiettivi.

			Ma già c’è voluto tempo a far entrare il fundraising nel gergo comune, adesso non posso aspettarmi di cambiarlo in foundraising, anche se per me sarebbe il giusto modo di intendere questo mestiere.

			Un facile slogan sarebbe: No fund without found! 

			Ma continuo a chiamarlo fundraising, ché già in tanti sbagliano a scriverlo.

		

	



		
			Note e tasti

			Trovata la giusta postura, la fundraiser dovrà prendere confidenza con lo strumento. 

			È un momento di studio. Ogni strumento è diverso dall’altro. Si capisce dove sono i tasti passandoli in rassegna, memorizzandone la posizione e il suono. Solo a quel punto, con le idee chiare, inizieremo a suonare.

			Per capirci, è bene che la fundraiser abbia chiari in mente i mezzi che di volta in volta, nelle strutture per cui lavora, avrà a disposizione per compiere la sua missione.

			Faccio un esempio. Prima di approdare al Fai, affiancai Barbara Vitti nella gestione della serata inaugurale della Scala, la celeberrima Prima della Scala. Barbara era una grande Pr della moda e si era formata con stilisti del calibro di Armani, Versace, Valentino. Quando venne chiamata da Carlo Fontana, il sovrintendente della Scala, l’evento scaligero era considerato una liturgia sacrale, di grande importanza e richiamo, certo, ma niente a che vedere con la passerella sfolgorante in cui si sarebbe trasformato di lì a poco. Barbara riuscì ad attirare sulla Prima l’attenzione dei media internazionali, a renderla un evento mondano senza pari. Cominciò dall’invitare ospiti illustri (perfino premi Nobel) selezionandoli tra i volti più conosciuti del panorama mondiale. Generò interesse e aspettativa. La gente che contava voleva esserci, anche se di lirica non capiva nulla. L’evento culturale sprigionò un clamore crescente: nei giorni precedenti e in quelli successivi le pagine dei giornali e la tv non parlavano d’altro. Veniva da pensare al passato e fare le differenze. Erano trascorsi secoli dalla prima inaugurazione e negli anni l’attenzione si era mantenuta alta, ma soprattutto all’interno di un gruppo circoscritto. Partecipavano gli esponenti della buona borghesia milanese, le cariche politiche, gli appassionati. Adesso, con una sapiente apertura al mondo, chiunque, anche confusamente, sapeva che la Prima della Scala era un evento eccezionale, che un’opera lirica rappresentata in quel particolare teatro italiano aveva un alto valore, e parteciparvi sarebbe stato un privilegio. Le critiche, immancabili, dissero che si era perso lo spirito, che si arrivava a parlare più di com’era vestito questo o quel personaggio che dell’opera in sé, ma restava fermo che tutta l’attenzione originava dalla musica, che era la cultura ad assumere il ruolo di catalizzatore. Chiunque avesse dimostrato interesse per l’evento sarebbe diventato, anche involontariamente, l’amplificazione dell’Opera e del suo prestigio. E ciò significava, senza dubbio, che la rilevanza della Scala era cresciuta. 

			Provo a tradurre in una regoletta sintetica: la fundraiser osserva l’organizzazione per cui sta iniziando a lavorare e si domanda: questa organizzazione e i progetti che porta avanti, che valore hanno agli occhi di tutti? Come posso aumentare quel valore?

			Per cui: osservare, capire come stanno le cose e poi stabilire una strategia d’azione. 

			Più tardi, arrivata al Fai, misi in pratica la lezione.

			Ecco come si presentavano le cose: il Fai era stato inaugurato in Italia nel 1975, il suo modello di riferimento era il National Trust inglese, un istituto attualmente al quarto posto, subito sotto la Corona, tra i maggiori proprietari terrieri d’Inghilterra. Questo dimostrava il senso civico e la considerazione del popolo inglese per il suo patrimonio artistico, che si poteva dire, data la mancanza di una simile affermazione nel nostro paese e gli eterni dissidi campanilistici che ci affliggono, di gran lunga superiore alla nostra. Tuttavia non significava che eravamo destinati all’insuccesso ma soltanto che ci sarebbe stato più lavoro da fare. Quando fui ingaggiata dal Fai la percezione che se ne aveva all’esterno era ancora quella di un circolo esclusivo, che si adoperava a raccogliere soldi per mettere a posto le case dei ricchi. Gli eventi che organizzava non erano per tutti, venivano considerati esclusivi, chic, e gli industriali li fruivano in modo personale senza coinvolgere le loro imprese. La missione sociale che era alla base della sua sussistenza doveva ancora fare breccia nell’immaginario collettivo. Ed era da lì, mi dissi, che bisognava cominciare.

			La struttura era minima, composta da personalità forti e competenti. Si tenevano riunioni colte, appassionate, che mi riempivano di curiosità e di voglia di imparare. Mio padre mi aveva sempre detto che a determinare la piacevolezza di un lavoro era spesso il suo ambiente, mi raccomandava che fosse stimolante, nutriente, e io sentivo di essere capitata nel posto giusto. Giulia Maria Crespi era ricettiva, si fidava, mi aveva dato carta bianca. Sia lei che l’architetto Bazzoni davano per certo che avrei realizzato quanto promettevo, non c’era altra possibilità, era chiaro che ognuno di noi ce l’avrebbe messa tutta, perché la motivazione che ci univa era schietta, non c’erano altri interessi.

			Quello che avevamo era questo: tre castelli, due ville, un monastero e un’abbazia, già a buon punto nei restauri e pronti ad accogliere il pubblico con l’obiettivo di sensibilizzare gli italiani alle bellezze del loro territorio. Una base perfetta. Bisognava solo aprire le porte, attirare visitatori e farci conoscere. 

			Ci voleva un’attrazione in linea con le nostre prerogative e la musica, ancora una volta, fu la prima cosa che mi venne in mente. Decisi che la parola chiave doveva essere Salisburgo, la città di Mozart. Un amico mi aveva parlato di un ottimo quartetto d’archi che aveva Salisburgo nel nome, erano giovani ed entusiasti, mi disse, e subito dopo la nostra conversazione li chiamai. Avremmo organizzato un tour nelle dimore del Fai, i musicisti sarebbero stati ospiti delle nostre strutture e per una settimana avrebbero girato dall’una all’altra proprietà tenendo concerti. Ci sarebbe stato un aperitivo di benvenuto e per chi lo desiderava, dopo l’ascolto, si poteva pensare a una cena. Avremmo stabilito dei biglietti diversificati, in attesa del concerto gli invitati sarebbero entrati nelle dimore come padroni di casa, girando per i saloni di rappresentanza, gli appartamenti privati e i giardini. Mi piaceva, sarebbe stato bellissimo. Avremmo potuto ospitare centocinquanta, duecento invitati per volta. C’era solo un piccolo problema: come far arrivare la notizia agli interessati? Come vendere i biglietti e come integrare i finanziamenti necessari a pagare le spese? Non c’era mica internet, o gli smartphone con WhatsApp!

			Come dicevo, avevo carta bianca, e la sfruttai. Andai da Giorgio Mondadori, che a quei tempi era proprietario di Bell’Italia, e lo convinsi che la sua rivista doveva diventare il megafono di questa iniziativa. Era una simbiosi scontata: loro avevano un giornale che parlava delle bellezze dell’Italia e noi avevamo l’ambizione di metterne a posto il più possibile. Bastava creare un contatto. La rivista avrebbe ospitato reportage dalle nostre proprietà con in più la notizia dei concerti in programma. Naturalmente gli abbonati alla rivista avrebbero avuto uno sconto sul prezzo del concerto, e come sarebbe stato bello inserire anche un numero di telefono a cui prenotare i biglietti. Ci trovammo perfettamente d’accordo. 

			Quando andai dalla Crespi a esporle i passaggi successivi, le prenotazioni cominciavano ad arrivare. Avevamo dato la giusta visibilità all’evento, avevamo un’organizzazione che si occupava di biglietti e prenotazioni, mancavano solo gli sponsor. Spiegai che i finanziamenti li avremmo chiesti a livello locale, contattando le imprese presenti nei dintorni dei luoghi del tour. La signora Crespi fece uno sguardo serio, aspettava i risvolti pratici, una pista da seguire. 

			Avevo fatto la mia ricerca di mercato, sfogliato le Pagine Gialle, puntato il compasso sulla mappa e stabilito la zona. E così andai dritta al punto: “Ecco”, le dissi, “sulla via che porta a Villa della Porta Bozzolo, c’è un grosso cementificio…”. La vidi che annuiva con la testa. Due giorni dopo entravo nel cementificio Meroni per raccontare l’idea al titolare. Quando parlavo della villa e del Fai indicavo fuori dalla finestra, in direzione di Casalzuigno dove si trovava la villa, che ovviamente il titolare del cementificio conosceva. Gli dissi che ci sarebbe stato un concerto importante, che molta gente sarebbe venuta, e infine gli mostrai le pagine della rivista. Il cementificio diventò sponsor stabile del tour, per i quattro anni in cui continuammo con la formula dei concerti nelle proprietà non mancò mai di sostenerci. 

			La fundraiser diventa una sola cosa con l’istituto per cui lavora e articola una domanda cruciale. Non si chiede “chi sono io?”, si chiede “chi siamo noi?”.

			Dopo aver selezionato un possibile sponsor la fundraiser si fa una domanda più concreta, che discende però da quella cruciale. Pensa a quale sia il modo migliore di presentarsi. Non si tratta soltanto del tipo di parole da usare, del discorso più convincente (vedremo che anche questo conta), ma, prima di tutto, delle persone che potrebbero introdurla al potenziale donatore e quelle da coinvolgere. La fundraiser farà in modo di scegliere tra i membri della sua organizzazione gli accompagnatori più autorevoli e adatti all’incontro. Soltanto come estremo rimedio si presenterà da sola – ricordando l’adagio che suggerisce di preferire la solitudine alle cattive compagnie.

			Al Fai, sia i buoni uffici della signora Crespi che la rilevanza dei soci mi davano la possibilità di arrivare spesso ai vertici delle imprese che mi interessava contattare. Era una condizione privilegiata e quasi sempre si stabiliva con l’interlocutore un rapporto di familiarità. Ma già nel lavoro successivo, al Museo Diocesano, ci fu da riflettere più accuratamente sulle strategie di avvicinamento ai potenziali donatori.

			La spinta che aveva originato il progetto veniva da lontano. Fu il cardinale Ildefonso Schuster, arcivescovo di Milano poi canonizzato, che negli anni Trenta ne manifestò la volontà. L’idea di raccogliere le opere d’arte sacra della diocesi nei chiostri di Sant’Eustorgio venne poi ripresa e attuata da un’altra grande personalità cittadina, il cardinale Carlo Maria Martini. Un testimone prestigioso. Martini era un punto di riferimento dell’intellighenzia milanese. Per capirne la tempra e l’apertura mentale, basta pensare alla Cattedra dei non credenti, l’iniziativa da lui ideata e voluta, che dal 1987 ha messo in dialogo pensatori credenti e non credenti sulle questioni più rilevanti del vivere e della fede. 

			Dopo aver ricevuto l’incarico di occuparmi della raccolta fondi del nascente museo, presto avrei avuto l’onore di incontrare Martini. Si può immaginare quanto fossi emozionata. Nei giorni precedenti, con un amico, mi esercitai addirittura nel bacio dell’anello. Non era uno scherzo, di per sé le cerimonie e i rituali di quel tipo mi affascinano, e volevo essere impeccabile. Volevo riuscire abbastanza fluida nell’inginocchiarmi e nel ricevere la mano del cardinale, ma non ce ne fu bisogno. Quel giorno, il cardinal Martini scendeva le scale del museo, io salivo e me lo trovai parato davanti. Una figura ieratica, monumentale. Il direttore Paolo Biscottini fece le presentazioni lì sulle scale, e dato che mi trovavo già sotto di lui sui gradini non ci fu bisogno nemmeno di inchinarsi. Andò bene. 

			Poco dopo, nella sala riunioni, mi fu chiarita la situazione. L’obiettivo era raccogliere dal miliardo ai due miliardi di lire – l’euro non c’era ancora. Mi concentrai sulla struttura e sulle sue possibilità di attrazione. Ora, in essa e nel consiglio d’amministrazione del museo la parte laica era predominante ma avevamo anche una forte e decisiva impronta ecclesiastica: c’erano la natura del museo, i suoi patrocinatori, monsignor Crivelli, che era il presidente, monsignor Ravasi, membro del consiglio, e soprattutto il nostro fondatore, il cardinal Martini. 

			Erano i tasti e le note che avevo a disposizione e dovevo capire quali fossero i più adatti per la campagna di raccolta fondi. Chi eravamo noi? Per quale motivo ci avrebbero finanziato? Il cardinal Martini era una figura trasversale, coinvolgeva strati diversi della cittadinanza, ed ero sicura che quella doveva essere la carta da giocare, la chiamata doveva venire da lui. Amministratori e presidenti d’azienda l’avrebbero ascoltato e, anche se rischiavamo di escludere la parte più fortemente laica dei possibili sponsor, mi convinsi che saremmo riusciti comunque a ottenere il sostegno necessario. Così, chiesi l’avallo del consiglio per potermi rivolgere ai finanziatori a nome del cardinale, e quindi inviare delle lettere a firma di monsignor Crivelli con delega del cardinal Martini. Era una scelta delicata, probabilmente avrei potuto riconoscere un ruolo altrettanto centrale ai membri laici del consiglio per non farli sentire esclusi dalla partita. Sono errori che possono capitare, dettati dall’entusiasmo e dal timore di non raggiungere gli obiettivi. Con l’esperienza avrei imparato a essere più moderata, ma si può dire, anche alla luce dei risultati, che l’intuizione fu giusta. 

			

			Nota per la fundraiser: mai aver paura di sbagliare. Gli errori non sono irreversibili. Per non farsi condizionare basta analizzare sempre le ragioni e le conseguenze delle proprie scelte, buone o meno buone che siano. Si migliora facendo. Si migliora riflettendo sul lavoro svolto.

			Corriamo avanti negli anni. Eccomi in epoca recente, impegnata in un’altra missione. La posso chiamare il ‘progetto cittadino’; date le caratteristiche tipiche, mi tengo sul vago per farne un caso generale. Si presenta così: una città italiana ha nel suo territorio un bene storico di grande rilievo, mettiamo che è stato realizzato da un genio del Rinascimento (sceglietene uno, ne abbiamo in abbondanza). Il bene versa da secoli nell’incuria, poi arriva finalmente un gruppo di volenterosi che si costituisce in fondazione per restaurarlo. La fondazione è presieduta da un board di alto profilo, ci trovate i rappresentanti delle associazioni culturali e degli istituti più in vista della città. Persone colte, motivate, che immediatamente si impegnano nella raccolta fondi. Intraprendono la via dei bandi, ne vincono diversi, ma la somma ottenuta non è ancora in grado di coprire i costi dei lavori. Che fare? Quando vengo chiamata mi descrivono il lavoro precedente e io chiedo come mai non si siano rivolti alle imprese del territorio. La città è sede di aziende italiane prestigiose, faccio un piccolo elenco di nomi. Rispondono che sono amici loro, che li conoscono e che, appunto per questo, sanno già che il progetto non può interessarli. Per ogni azienda forniscono motivi sfavorevoli al finanziamento. La loro conclusione è che, date le circostanze, non vale la pena tentare. Mi sento partecipe. Nella mia testa ‘loro’ diventa subito ‘noi’ e mi faccio la solita domanda: chi siamo noi? E di seguito tutte le altre: qual è il nostro valore? Come possiamo aumentarlo? Per quale motivo dovrebbero sostenerci? 

			Il board non si convinceva, aveva bisogno di una dimostrazione pratica. Chiesi allora un incontro preliminare. Volevo presentare il progetto a dei professionisti, notai, avvocati, commercialisti, che lavorando a stretto contatto con i gruppi aziendali più influenti avrebbero potuto, se convinti, essere un ottimo tramite. I membri del consiglio convocarono conoscenti e amici. Furono abbastanza titubanti ma accettarono la prova. E organizzarono un bellissimo incontro, per di più in un giardino incantevole che si trovava nascosto come un gioiello nel cortile di una casa, che da fuori non avrebbe mai fatto immaginare niente di simile.

			Durante la colazione raccontai il progetto, mi soffermai sull’importanza storica e artistica del bene. Sarebbe diventato un simbolo della città, un altro pezzo del grande patrimonio italiano che rivedeva la luce. Inoltre, aggiunsi, per le donazioni erano previsti degli importanti sgravi fiscali: circa il 65 per cento diventava credito d’imposta. Calcai poi sul fatto che ai loro clienti sarebbe dispiaciuto non venire coinvolti, non essere almeno informati del grande progetto di restauro e valorizzazione che si prospettava per la loro città. Bastò per innescare un circolo virtuoso. La maggioranza dei presenti si convinse a volerne parlare ai propri clienti, mi propose incontri, occasioni di dialogo. Allora i membri della fondazione, viste le reazioni, ricacciarono i dubbi e a loro volta si resero disponibili a condividere i contatti e a introdurmi presso i loro amici imprenditori. 

			Spesso la fundraiser si trova a dover risolvere un problema di approccio. Invece di considerare i motivi contrari al finanziamento bisognerebbe considerare quelli favorevoli, che in un caso del genere non erano pochi. Ancora una volta doveva sbloccare il pregiudizio degli operatori culturali nei confronti della parte aziendale. Passare dalla mentalità della questua a quella dello scambio. In altre parole acquisire il punto di vista degli imprenditori per comprendere come l’operazione culturale possa stimolare i loro interessi e a quel punto calibrare l’incontro.

			La fundraiser può trovarsi a dover convincere innanzitutto la sua parte. Quel ‘noi’ di cui parlavamo è un’identità da costruire. L’organizzazione di persone e idee che lavora al progetto deve muoversi di concerto, essere consapevole delle proprie potenzialità. La fundraiser compie un gesto riassuntivo, conferisce al gruppo che rappresenta una nuova coesione in vista dell’obiettivo. 

			Si potranno trovare anche fundraiser che si limitano a consigliare il percorso migliore, che formulano strategie teoriche da affidare poi all’esecuzione di altri. Ma la fundraiser migliore è quella che viene a cercare i soldi insieme a te, che ti coinvolge e viene coinvolta in seno all’organizzazione, abbracciando per intero la sorte del progetto, mettendoci la faccia, le mani, e tutto il resto.

			Più avanti vi racconterò come è andato a finire il ‘progetto cittadino’, intanto regoletta di fine capitolo: la fundraiser attiva il ‘noi’, ed è solo così che può incontrare gli altri. 

		

	



		
			Scale

			La considerazione delle aziende verso il mondo della cultura è cambiata negli anni. 

			In passato, di imprenditori dalla spiccata sensibilità sociale ce n’erano pochi. Che il successo della propria azienda dovesse procedere di pari passo con il benessere della comunità, e che, scatto ulteriore, da questa potesse dipendere, non era un pensiero diffuso. Sto parlando in particolare dei primi decenni della mia esperienza. Allora mi stupivo che proprio nella patria di Adriano Olivetti certe idee non costituissero la norma. 

			Olivetti è un altro dei miei talismani. È stato un imprenditore illuminato, che credeva nella sintesi tra impresa economica e bellezza – semplifico così una storia più vasta e complessa, che dovrebbe riempirci d’orgoglio. Nelle sue fabbriche l’avanzamento tecnologico si sposava all’umanesimo. I poeti lavoravano accanto ai tecnici, gli operai avevano accesso a biblioteche e conferenze, a servizi sociali che li istruivano e miglioravano le loro condizioni. E tutto era basato sull’idea che la conoscenza, il bello, se condivisi, avrebbero portato ricchezza per tutti. Olivetti si preoccupava dell’impatto ambientale e dell’estetica dei suoi impianti, finanziava iniziative culturali e urbanistiche. Inoltre, lo dico per i diffidenti, anche i fatturati gli davano ragione. Olivetti era e resta un modello, non solo italiano, di ciò che mi aspetto dal futuro. 

			Nei primi anni, come dicevo, ho avuto la possibilità di parlare direttamente con i vertici delle imprese grazie ai buoni contatti delle organizzazioni con cui collaboravo. Al Fai, bastava che la signora Crespi facesse una telefonata per avere un appuntamento con l’amministratore delegato o il presidente di un’industria. Il mio fervore per la causa poteva dispiegarsi in un ambiente più o meno amichevole e dare i suoi frutti. Più tardi invece ho dovuto moderare i toni, farmi più attenta, ascoltare meglio, perché di fronte a me avevo direttori marketing o altri intermediari che non erano tenuti a condividere le mie passioni, che ragionavano esclusivamente in termini di entrate e uscite, di costi che dovevano avere un preciso, misurabile e immediato riscontro con i guadagni.

			Vi porto a una cena. Siamo alle soglie del Duemila e sto lavorando per un teatro del Centro Italia. Dopo diversi sforzi ero riuscita a mettere intorno a un tavolo il direttore del mio teatro e il direttore marketing di una grande banca. I toni erano cordiali, i discorsi si avvicendavano in una sorprendente armonia. A turno avevamo parlato del ruolo del teatro nella società, della stagione passata, di quell’attore o quell’attrice, di spettacoli che ci erano rimasti in mente e delle idee che potevano portare un pubblico sempre più numeroso nelle sale. Il direttore del teatro era colpito dall’accoglienza e aspettavamo solo la stretta di mano finale che avrebbe sancito l’ingresso della banca tra i nostri sostenitori. Tanto era lo slancio che stavo per sollevare il bicchiere e proporre un brindisi all’accordo. Poi, nel giro di pochi minuti, dal calore si passò al gelo. Il direttore marketing, come se il tempo di quei discorsi non costituisse altro che un preambolo agli argomenti più seri, congiunse le mani, ricapitolò i termini economici dell’impegno e chiese, passando al gergo tecnico, quale sarebbe stato il loro ‘costo contatto’. 

			Tradotto in altre parole, ci stava chiedendo quanti soldi gli sarebbero tornati indietro per ogni euro investito. Il direttore marketing avrebbe voluto sapere, ad esempio, quanti spettatori del nostro teatro, grazie alla loro campagna di sponsorizzazione, sarebbero corsi ad aprire un conto da loro. Voleva delle cifre attendibili, come se il teatro fosse un investimento in azioni. Si capisce perché, dopo aver parlato di cultura e valori immateriali, di benessere sociale e altre amenità, al direttore del teatro cadessero le braccia. Come si fa ad applicare un calcolo del genere a un investimento culturale? È come voler mettere il guinzaglio a una giraffa. 

			L’accordo sfumò, ed ebbi la sensazione chiara di un distacco. Una parte del paese stava maturando una considerazione della cultura assimilabile a un peso, una palla al piede che faceva perdere slancio al progresso economico. Divenne famosa la battuta ‘con la cultura non si mangia’, che aveva alla base il pensiero di una cultura inutile, che non porta utili. Questo era il messaggio che si affermava. L’azienda veniva concepita come un mondo asettico e specializzato che aveva come fine esclusivamente il dividendo, il profitto, che scaturiva dalla produzione. Il resto era accessorio, un di più, un gesto magnanimo che qualcuno si concedeva ogni tanto per scrupolo di coscienza o per sentimentalismo. 

			Per fortuna, stava maturando anche un’altra visione delle cose. L’avanzamento della pubblicità e gli studi sul marketing stavano mettendo in risalto l’importanza delle pubbliche relazioni. Finanziare un progetto culturale, entrare in relazione con un teatro o con un museo, non doveva essere vissuto come un’operazione finalizzata a ottenere un ritorno ma andava vissuta come l’opportunità di creare un vantaggio reputazionale, oltreché un’occasione concreta di visibilità. Inoltre, offrire ai dipendenti, ai clienti e a tutti gli stakeholders la partecipazione a eventi culturali, a spettacoli teatrali, a concerti, a visite guidate, o semplicemente offrirgli la possibilità di accedere a spazi mai frequentati e inusuali, rappresentava un indubbio arricchimento, un invito a comprendere, a proteggere e a godere del bello che abbiamo a disposizione. Sono esperienze uniche, indimenticabili, che fanno dell’azienda un connettore, una comunità, qualcosa di più complesso ed efficiente rispetto alla semplice macchina produttiva che ci si immagina. 

			Superato il Duemila, le cose si assestarono sulla reciproca comprensione. Potevamo avere un terreno di incontro e di scambio con i dirigenti di nuova generazione, più aperti e aggiornati dei loro predecessori. La crisi del 2008, naturalmente, si fece sentire, ma in complesso il sistema resse. Non c’era bisogno di riaffermare i termini di base delle nostre richieste, i miei interventi si orientavano più alla ricerca della giusta connessione, del progetto giusto da indirizzare al giusto finanziatore. Che non si poteva più pretendere di fare soldi senza riguardo per il contesto, che l’educazione e la cultura migliorassero il paese e con esso le prestazioni delle aziende e la loro rinomanza, era un concetto che si stava affermando, non aveva più bisogno di spiegazioni.

			Confesso però che di fronte alla pandemia sono stata vicina all’idea di cambiare mestiere. Questi mesi hanno fatto affiorare riflessioni radicali sul nostro modo di vivere e su quello che va considerato superfluo o necessario. L’emergenza mi ha spinto per un attimo a credere che più nessuno avrebbe per lungo tempo avvertito l’esigenza di finanziare la cultura. Erano altre le priorità. I termini sociali si riorganizzavano, anche rispetto alle misure prese dalla politica, verso restrizioni che dovevano privilegiare gioco forza la sopravvivenza. In una condizione simile bisogna concentrarsi sulle produzioni cosiddette strategiche, sull’approvvigionamento alimentare, sulle comunicazioni a distanza, sul mantenimento della sicurezza e delle strutture sanitarie. Che ce ne facciamo del teatro, dei musei, dei palazzi storici, dei monumenti, della musica? È come in quelle storie apocalittiche per cui se bisogna portare in salvo l’umanità e si hanno pochi posti a disposizione sulla navicella, o scialuppa di salvataggio a seconda dei tipi di cataclisma, si prenderanno a bordo ingegneri, medici, agricoltori, e così via, non certo scrittori, o registi, o danzatrici. La pandemia ha messo in chiaro i pilastri del nostro mondo, le nostre idee sul vivere. Gli industriali, mi dicevo, se avranno dei soldi da spendere vorranno finanziare ospedali o iniziative di soccorso, non certo i miei progetti. Dovevo capirlo, farmene una ragione. 

			E invece proprio qui, nelle ore di sfiducia e contrizione, ho capito ancora più a fondo l’importanza che ha la cultura e la bellezza nel rendere la nostra vita degna d’essere vissuta. La cultura non è superflua, non è un lusso, insieme al pane ci fa essere quello che siamo, vale a dire esseri umani. Ed è da questa convinzione che sono ripartita. 

			Sulla barchetta che salpa verso il nuovo mondo, se non portate a bordo artisti, vi ritroverete in un mondo impoverito, peggiore di quello che lasciate. E dirò di più: la forza della ricostruzione, l’energia necessaria ai nostri cervelli per superare la minaccia della disperazione e della morte, non le potete trovare se non qui, nel lusso del pensiero e della conoscenza, nell’ebrezza che le opere d’arte ci possono dare, nell’identità che ogni volta espandono, riformulano, rimescolano. È bene che la fundraiser sappia tutto questo, e si faccia coraggio in vista del futuro. Ci sarà posto anche per lei su quella barchetta.

		

	



		
			Accordi

			Quando abbiamo un’idea fissa diventiamo magnetici. Il nuovo progetto stimola e organizza i nostri pensieri, affina l’ingegno e i sensi. Il mondo sembra assecondare la nostra ricerca. Inaspettate connessioni, coincidenze, arrivano così, come se ci fossero inviate da una mente superiore. Le soluzioni al problema vengono attirate dal problema stesso, come la limatura di ferro che va incontro alla calamita. Dove voglio arrivare? Voglio arrivare a una qualità misteriosa: la capacità di vedere e mettere insieme le cose, velocemente e al momento giusto. C’entra anche la fortuna, ma io credo che pure quella bisogni attirarsela. 

			Lo dico in quest’altro modo: la fundraiser, per quanto studio e lavoro dedicherà al progetto, non dovrà dimenticare l’influenza di un alleato imprescindibile: l’intuito. Confidare nel proprio intuito, saper aspettare e cogliere l’attimo, che arriva sempre. Devo a questi scatti improvvisi una buona parte dei miei risultati.

			È il 2006, Sergio Escobar, il direttore del Piccolo di Milano, mi dice che bisogna raccogliere fondi per mettere in scena uno spettacolo. Si tratta di un progetto audace: l’adattamento di un libro che denuncia i mali della finanza e dei suoi oscuri meccanismi. L’ha scritto un economista, e Ronconi, dopo la prima a Torino in occasione delle Olimpiadi, lo vuole portare a Milano. 

			“Milano”, dice Escobar, “è il palcoscenico perfetto per la pièce. È il centro degli affari e della finanza e lo spettacolo è di questo che parla. Tuttavia, e qui viene l’inghippo, essendo i nostri principali sostenitori dei finanzieri, mi domando chi avrebbe il coraggio di sostenere uno spettacolo che li denigra, capisci? E soprattutto: che motivo avrebbero di sostenermi?”. Ne discutiamo. Gli dico che, nonostante tutto, dovremmo cercare uno sponsor nell’ambito della finanza. Ne sono convinta, ci riusciamo, gli dico. D’altronde nello spettacolo si porta avanti soltanto una teoria e immagino che i finanzieri abbiano argomenti altrettanto ragionevoli per svolgere il loro lavoro: non credo pensino di essere la tomba dell’economia reale, o no? 

			Il direttore dice che è d’accordo, e che c’è bisogno come minimo di quarantamila euro. Sta a me trovare la soluzione. 

			Mi rigiro il problema in testa, esco dalla riunione, cammino per strada, vado a pranzo. Effettivamente sarebbe assurdo proporre una cosa del genere ai grandi finanzieri, mi riderebbero in faccia. Forse mi sono fatta prendere la mano. Ho lo sguardo fisso sui tavoli davanti a me, mangio ma sono altrove. Non dovevo intestardirmi, potevo proporre un’altra soluzione. Resto con il boccone a mezz’aria. Allora una specie di eureka comincia a farsi largo nei pensieri. Mi torna in mente un incontro di sei mesi prima. Ero in quello stesso ristorante di corso Garibaldi e a tre tavoli da me avevo riconosciuto un amico di mia sorella. Prima di uscire ero passata a salutarlo al suo tavolo, era un pezzo che non lo vedevo. L’avevo aggiornato sul mio lavoro e lui aveva fatto altrettanto con il suo. Da poco aveva creato una Sim che si occupava di finanza, ma con un criterio etico. Era una compagnia che intendeva garantire ai propri clienti informazioni puntuali e una guida sicura attraverso i meandri della finanza. L’obiettivo era quello di aumentare la consapevolezza dell’investitore, differenziarsi come un esempio virtuoso, che agiva in trasparenza contro l’immagine della finanza un po’ opaca e torbida che caratterizza l’immaginario comune. Naturalmente, diceva, anche loro dovevano far quadrare i bilanci e puntare a vendere i loro prodotti e servizi, ma volevano farlo tenendo alta la qualità, con investimenti ben fatti. Mi aveva lasciato un’ottima impressione, e per fortuna anche il suo numero di telefono.

			La forchetta mi salta nel piatto, la coincidenza è fulminante. Lo chiamo, organizzo un incontro e gli parlo dello spettacolo. Sottolineo il contenuto provocante dell’operazione, e i temi che la sua Sim ha in comune con lo spettacolo: la volontà di porsi in antitesi al sistema consueto, aumentare la consapevolezza del risparmiatore, creare un dibattito proficuo. 

			All’incontro successivo vado con Escobar e troviamo l’accordo definitivo. Con un investimento tutto sommato esiguo la Sim del mio amico si sarebbe associata a una delle istituzioni cittadine più rappresentative, e grazie all’operazione paradossale – una finanziaria che investe nella produzione di uno spettacolo contro la finanza – la copertura mediatica non sarebbe mancata, poteva giurarci. Escobar rilanciò. Invece di una conferenza stampa avremmo organizzato un dibattito tra esponenti del mondo della finanza e giornalisti. 

			L’evento si fece nel Teatro Studio, intervenne Antonio Calabrò di Assolombarda, De Bortoli per il Corriere della Sera, e lo stesso finanziatore dello spettacolo. Il parterre era di alto livello e, come previsto, il nostro sponsor finì su tutti i giornali. 

			Da sottolineare: la fundraiser costruisce ponti, intuisce le strade che portano all’accordo.

			Torniamo al caso precedente del ‘progetto cittadino’, quello del monumento da restaurare. Nella città italiana, dopo l’incontro con i professionisti locali e l’entusiasmo suscitato dal progetto, i membri del consiglio si convincono a presentarmi gli imprenditori più attivi. Uno di loro gestisce un’azienda di servizi finanziari che negli ultimi anni ha aumentato notevolmente il fatturato. Mi colpisce in particolare che il titolare abbia trasferito la sede del gruppo in uno degli edifici storici più prestigiosi della città. È un chiaro simbolo di orgoglio, di attenzione verso l’identità italiana e il suo patrimonio. Dico che nessuno sarebbe più adatto di lui a sostenere la nostra iniziativa. Nelle reazioni dei consiglieri leggo però scarsa convinzione. Difficile che possa interessargli, dicono, non è il profilo adatto, aggiungono. Nonostante tutto voglio incontrarlo. 

			Andiamo da lui io e il presidente della fondazione, che è un suo vecchio amico. Subito, dai primi scambi, si capisce che l’impresa è ardua. Senza preamboli, l’imprenditore allarga le braccia e dichiara che non ci dà una lira. Immagino già il ‘te l’avevo detto’ nello sguardo dei consiglieri. Poi cerchiamo di prolungare il discorso, di capire le ragioni del nostro interlocutore. Ha il dente avvelenato. Dice di aver finanziato varie iniziative culturali in città all’interno delle quali poi non si faceva altro che accanirsi contro la borsa e la finanza, che, si dà il caso, fossero l’oggetto centrale del suo business. E di aver sponsorizzato mostre dove nessuno si era nemmeno premurato di invitarlo. Insomma, lui con la cultura non voleva più avere a che fare. Il quadro si faceva più chiaro. Malgrado lo sbarramento, a poco a poco, con altri argomenti, ripresi il dialogo. Il nostro progetto l’avrebbe reso partecipe, dissi, sarebbe stato il miglior modo per riaffermare la sua presenza e la cura verso la storia e la bellezza del suo territorio. “Lei”, continuai, “ha già dimostrato di volersi distinguere in questo senso, e la sede della sua azienda, il meraviglioso palazzo in cui ci troviamo, ne è la dimostrazione”. Potevo anche capire la fatica e il denaro che gli erano costati i lavori per rimetterlo a nuovo. Avendo lavorato al Fai per molto tempo, sapevo di cosa stavamo parlando. Le sovrintendenze hanno una funzione di controllo, seguono regole stringenti, e in certi casi nascono ostacoli burocratici che possono davvero farti passare la voglia di investire in un palazzo che è patrimonio monumentale. Tra noi nacque una sorta di empatia per le comuni esperienze. L’imprenditore chiese un piano dettagliato del nostro progetto, ci avrebbe pensato. Si stabilì la prima fragile intesa che qualche mese più tardi ci avrebbe portato all’accordo.

			A volte, di fronte a un imprenditore volenteroso, gli addetti culturali si presentano mettendo in gioco tutta la propria sicumera. Invece di prestare ascolto, ostentano la propria erudizione, rimarcano la propria eccezionalità e le differenze che li separano dagli altri. Non pensano a creare un’intesa, ma a mettersi su un piedistallo, presupponendo che l’imprenditore di turno non veda l’ora di incensarli e sganciargli dei soldi in ossequio alla loro bravura. Un simile atteggiamento è controproducente, gli imprenditori sentiranno in quello sfoggio di bravura un gesto miope e vanitoso che non crea interesse né empatia (una domanda verrebbe spontanea: ma se sei così bravo, cosa vuoi da me?). Capivo bene questo tipo di reazioni, nelle esperienze precedenti le avevo sperimentate più volte e ci avevo rimuginato. Col tempo avevo imparato a mettere da parte il mio ego, a immaginarmi nei panni dell’altro e a capire che cosa potesse interessargli. Solo così si può stabilire un contatto e farlo durare nel tempo.

			Da non dimenticare: la fundraiser stabilisce connessioni che giovano a entrambe le parti, ascolta e accorda la sua nota a quella che sente o che intuisce. Sembra improvvisazione, ma dietro c’è mestiere ed esperienza.

			Viene il 2007, sono ancora al Piccolo di Milano e si celebrano i suoi sessant’anni di attività. Un grande traguardo. Per festeggiare come si deve, tra le altre cose, stabiliamo un’intesa con la Scala che porterà sul palcoscenico la nostra produzione più iconica, il goldoniano Arlecchino servitore di due padroni con la celebre regia di Strehler. E qui, dietro la maschera immortale di Arlecchino, comincia una storia nella storia.

			Al Piccolo era arrivato un telegramma in portoghese. C’era scritto che i costumi dell’Arlecchino erano stati ritrovati sulle coste di un’isola delle Azzorre e che, ironia della sorte, a ritrovarli era stata una giovane compagnia teatrale della zona. Un vero colpo di scena. Nessuno ci sperava più. Nel 2005 era partito un tour trionfale dello spettacolo che aveva attraversato gli States, al ritorno i costumi erano stati imbarcati su una nave cargo che era poi rimasta incagliata disperdendo parte dei suoi container, tra questi quello con le scenografie e i costumi di scena del nostro spettacolo. Ormai li consideravamo dispersi per sempre. E invece i giovani attori li avevano recuperati su una spiaggia ingombra dei residui del naufragio. Li avevano tirati su con i rastrelli, e dai marchi sulle casse, con emozione crescente, ne avevano riconosciuta l’origine. La coincidenza aveva acceso l’interesse, e una delegazione del Piccolo andò a recuperare ciò che restava. I giovani portoghesi avevano anche girato un documentario che parlava del recupero e le autorità cittadine consegnarono ai rappresentanti del Piccolo un omaggio di prodotti tipici della loro zona. Tra questi, una volta rientrati in Italia, notai le confezioni di tonno As do Mar. 

			La connessione fu immediata. Il marchio apparteneva a un imprenditore italiano, Vito Gulli, che poteva essere uno sponsor perfetto per l’evento. Quando lo chiamai per comunicargli l’idea andò al settimo cielo. 

			Lo spettacolo alla Scala ottiene il finanziamento di As do Mar e vengono invitati tutti i suoi stakeholders. L’avventura viene raccontata e condivisa con la stampa. L’azienda si trova associata a due delle istituzioni culturali italiane più famose nel mondo e inizia una campagna di promozione della sua italianità. Un accordo memorabile.

			La fortuna, le coincidenze, aiutano la fundraiser, che dal canto suo dev’essere sempre pronta a cogliere l’occasione, a orientare la sua vela al soffio del vento che sente arrivare. È una qualità innata, ma che si può imparare con l’esperienza. State in ascolto, accendete la calamita dell’attenzione, le soluzioni saranno lì, pronte a corrervi incontro.

		

	



		
			Mano destra e mano sinistra

			Le aziende e gli imprenditori che finanziano un progetto culturale non sono tutti uguali. Più avanti tenterò di stilare una classificazione dei tipi che mi è capitato di incontrare nella mia carriera, ma per ora teniamo presente che la base dell’accordo, come in qualsiasi altra transazione economica, si stabilisce sul dare e sull’avere. 

			La parte culturale, in cambio del sostegno economico, dev’essere disposta a offrire qualcosa. Altrimenti si ritorna al discorso passivo della beneficenza, della donazione altruistica, che non è il miglior modo di intavolare una trattativa. A fronte dei bei discorsi sul valore generico dell’arte e della cultura, sull’obbligo morale di sostenere il bene pubblico, l’imprenditore sarebbe in diritto di liquidarvi con una battuta di questo tipo: “Cara mia, guarda che io le tasse le pago già, non mi sentirò in colpa se non ti do niente, per cui prova a darmi delle motivazioni concrete per investire nel tuo progetto”. Considerazione legittima, che una brava fundraiser dev’essere in grado di evitare, ma che io per prima mi sono sentita fare. 

			Aggiungo che a dirmela fu Antonio Calabrò di Pirelli. Con lui sono riuscita poi a collaborare in diverse occasioni, e vorrei ricordare una delle più felici. La racconto brevemente. Era il 2004 e l’Orchestra italiana da Camera diretta da Salvatore Accardo cercava finanziamenti per un progetto formativo. Volevano che una selezione di giovani talenti avesse la possibilità di suonare con musicisti affermati e di fama internazionale e crescere all’interno dell’Orchestra. In Italia trovare sponsor per la musica da camera è molto difficile, non è come in Germania. Tuttavia una delle prime cose in cui mi impegnai fu cercare una sala prove e per questo mi rivolsi proprio ad Antonio Calabrò, che sapevo attentissimo ai temi dell’istruzione e della musica. Trovammo facilmente un accordo. Nell’edificio Pirelli della Bicocca, tra gli uffici ricavati nella vecchia torre di raffreddamento, c’era lo spazio ad emiciclo dell’auditorium, che si adattava alla perfezione: i musicisti avrebbero potuto provare gratuitamente e i dipendenti dell’azienda assistere in esclusiva alle prove e a un concerto dedicato. Ecco uno scambio di crescita reciproca, un accordo che andò avanti per diversi anni. Un dare e un avere. 

			Ma andiamo avanti.

			Il valore di scambio di un progetto culturale non è, per fortuna, misurabile con esattezza. Ma esiste. È, come abbiamo detto, un valore immateriale che però ha dei ritorni decisamente materiali. Riguarda la qualità della vita di ogni individuo, perché una società colta è una società dove tutti vivono meglio. Quindi i ritorni non sono solo il prestigio, la reputazione, il rapporto con i propri stakeholders, ma il tenore e la consapevolezza dei propri rapporti all’interno di una comunità. Un’azienda, come una persona, oltre alla gestione del suo corpo (della sua produzione) dovrà considerare lo stato della propria – lasciatemi usare questa parola – anima (la sua etica).

			Ho insegnato quattordici anni all’Università cattolica del Sacro Cuore di Milano, nel mio corso confluivano studenti che venivano da materie umanistiche e da lauree economico-commerciali. Il mio insegnamento era molto pratico, da laboratorio, quello che cercavo di fare era stimolare la parte gestionale in quelli con le idee più fervide, che magari non avevano mai fatto un budget in vita loro, e dall’altra parte implementare sensibilità e creatività in quelli dalle inclinazioni più manageriali. Lavoravamo sui nuovi media, si osservava come le comunicazioni, soprattutto con l’avvento dei social, si fossero evolute, senza dimenticare la componente umana che sta dietro ogni tecnologia. L’obiettivo era sempre quello di evitare che il mondo culturale fosse incapace di interagire con quello delle imprese, poiché questo, nel sistema in cui viviamo, equivarrebbe al fallimento. Quando mi dedico all’insegnamento, porto casi pratici, provo a mettere la mia esperienza a servizio dei discenti. Mi piacerebbe continuare a dedicarmi alla formazione anche tramite il mio sito (www.alessandrapellegrini.it) per attivare un canale più diretto e meno formale, offrendo consulenze a chi voglia avere una guida, in tempo reale, per immaginare strategie di fundraising. 

			Nei miei corsi e a quelli che mi contattano parlo spesso di due progetti che ho sviluppato con uno degli imprenditori italiani più dinamici e attenti del nostro panorama, Oscar Farinetti di Eataly. Sono estremamente utili per comprendere il gioco delle parti che vorrei approfondire in questo capitolo.

			La prima collaborazione con Farinetti risale al periodo in cui mi occupavo della Veneranda Fabbrica del Duomo di Milano. Era il 2014 ed ero entrata a far parte di una fondazione che doveva occuparsi della promozione del patrimonio storico, artistico e culturale del duomo in America. L’avevamo chiamata International Patrons of Duomo di Milano. La missione non era affatto semplice. Come gestire il lancio della fondazione in un territorio tanto esteso come quello americano? Da quali città partire, chi coinvolgere? Le domande erano infinite e serviva un punto di partenza. Ne parlai con un amico che a sua volta ne parlò con Farinetti, e si organizzò un incontro. 

			Spiegai all’imprenditore italiano i problemi che avevamo di fronte. Una missione simile, perché avesse un minimo successo, necessitava di ingenti finanziamenti. Già in Italia per ottenere risultati bisognava impiegare delle somme considerevoli, figuriamoci in America. La Veneranda Fabbrica non aveva ancora compreso del tutto le proporzioni dello sforzo e Farinetti mi ascoltava con uno sguardo che si faceva sempre più vivace. Nella sua testa gli elementi si erano già mescolati in un’idea e non appena gli lasciai la parola formulò una proposta concreta. L’anno dopo, mi spiegò, ci sarebbe stato l’Expo di Milano, il duomo agli occhi del mondo era l’icona della città e lui aveva un negozio che in quel momento era il terzo luogo più visitato di New York. “Ce ne occupiamo noi”, mi disse. “Organizzo una mostra all’interno di Eataly e lanciamo la fondazione”, esclamò. Studiando i dettagli del piano trovammo ulteriori punti di contatto. Immaginammo un crowdfunding per restaurare la guglia dell’abside dedicata a santa Francesca Cabrini, la ‘madre degli emigranti’. La santa aveva condiviso il viaggio oceanico di milioni di italiani che all’inizio del secolo erano partiti a cercare fortuna negli Stati Uniti, la sua attività aveva preso piede proprio a New York estendendosi poi in altre città americane fino ad arrivare in Argentina. La campagna per il restauro avrebbe contribuito ad attirare l’attenzione della comunità italoamericana sulla mostra di Eataly. Poteva funzionare, e in effetti dopo un paio di settimane dal lancio della campagna di crowdfunding, ricevemmo tutti i contributi necessari, la guglia fu restaurata e una targa sottostante ricordava i nomi dei donatori; per alcuni di loro si organizzò anche a un viaggio a Milano, con tanto di visita all’opera restaurata. Farinetti, parallelamente, avrebbe poi finanziato il trasporto dei materiali dall’Italia e l’allestimento della mostra nel suo negozio. 

			Si voleva ricreare uno scenario immersivo, dando allo spettatore americano la sensazione di trovarsi nel duomo, di assaggiare qualcosa della sua atmosfera. Per questo si lavorò riproducendo la pavimentazione a intarsi marmorei e le pareti con le grandi vetrate; la straordinaria architettura venne ricreata in una piccola cappella, come una miniatura. Per arricchirla furono portate parti originali del duomo, oggi custodite nel suo museo, e rimontate a New York: doccioni, statue e altri elementi della decorazione esterna. Alcuni video avrebbero documentato le operazioni di smontaggio e ricostruzione, e ci sarebbe stata anche una Madunina in scala 1:10.

			Era tutto perfetto. L’unica cosa che non avevamo considerato a fondo era il posizionamento. All’interno di un luogo come Eataly sarebbe stato complicato trovare il giusto equilibrio tra sacro e profano. La mostra aveva un valore artistico ma oggettivamente anche religioso, non dovevamo dimenticarlo, e rischiavamo di replicare, seppur ribaltata, la vicenda evangelica dei mercanti nel tempio, con il tempio introdotto nel mercato.

			Ad esempio, non si poteva allestire la mostra accanto alla rosticceria perché sarebbe stato troppo svilente, ma, ci chiedevamo, in un mercato alimentare quale poteva essere la giusta collocazione? Tutto questo rese difficile il rapporto tra i responsabili della Veneranda Fabbrica del Duomo e i responsabili del grande store italiano. Ovviamente per i responsabili del duomo il valore delle opere doveva condizionare tutto il resto, viceversa, per i responsabili commerciali, il posizionamento doveva accordarsi con il flusso dei visitatori, la loro sicurezza e la riduzione degli spazi espositivi che avrebbero ridotto le vendite. Lo stesso Farinetti, che si era divertito a mettere insieme le cose, non aveva immaginato i paletti che sarebbero sorti. 

			A ogni modo trovammo la quadra e la mostra si fece. Per la fondazione fu un successo. Vennero raccolti fondi, Eataly coprì generosamente le spese dell’intera operazione e Farinetti ebbe la soddisfazione di aver realizzato la sua idea: il duomo, che era il simbolo di Expo 2015, era nel suo store a NY. Credo tuttavia che nonostante l’obiettivo raggiunto, questo imprenditore, dalla creatività e dall’entusiasmo contagiosi, aveva vissuto con un po’ di frustrazione i limiti, condivisibili e comprensibili, posti dalla curia milanese nel promuovere l’iniziativa. Come fundraiser avevo apprezzato la capacità dell’azienda di capire la necessità della Veneranda Fabbrica, dall’altra, mi spiaceva non aver dato fondo alle grandi risorse promozionali che Eataly poteva offrire. Il primo dovere di una fundraiser è quello di creare relazioni autentiche, di gratitudine verso chi crede e sostiene i progetti che promuove, e io, mettendomi nei panni di Farinetti, sentivo che qualcosa in più si sarebbe potuto fare. Considerando anche che, in un evento precedente, associata con Ferrari, Eataly era riuscita a raggiungere una risonanza molto più grande.

			Comunque, quel che era fatto era fatto. Passò del tempo, e circa un anno dopo mi presentai di nuovo da Oscar. Stavolta si trattava di un semplice saluto, volevo sapere come stava e magari ragionare con lui dell’impresa passata, ripassarne le aspettative e i risultati. Di certo non gli avrei proposto altri progetti, non avevo nessun altro fine che una chiacchierata amichevole. Anche questo fa parte del lavoro, ed è la sua parte più bella e umana. Prima che mi scappi l’occasione, devo farci su un’altra regoletta: la fundraiser è prima di tutto una persona con una sua sensibilità, non una macchina per far soldi con il simbolo del dollaro negli occhi. Deve essere più in modalità ascolto che richiesta. Detto meglio: bisogna lasciare spazio per coltivare i contatti, intessere relazioni di fiducia non per forza finalizzate al risultato. Vi dirò che ci sono degli imprenditori con cui dialogo da anni che non hanno mai sostenuto un mio progetto. Il tesoro più grande di una fundraiser sono le sue conoscenze, l’empatia e l’amicizia che saprà instaurare. Penso anche che prima o poi nascerà l’occasione di collaborare con tutti e di creare l’incastro giusto. Fino ad allora continuerò a rendermi disponibile, a coltivare dei rapporti amichevoli che radicheranno la fiducia da entrambe le parti. Quando sarà il momento potranno contare su di me e io su di loro.

			Torniamo da Farinetti. Ero lì da lui, e con la più serena disposizione d’animo ascoltavo i suoi racconti e le rassicurazioni sull’avventura del duomo. Diceva di non preoccuparmi, che era stata un’esperienza positiva da cui, tutto sommato, aveva imparato molto. A quel punto, mi chiese di cosa mi stessi occupando e quale fosse il progetto più bello che avessi tra le mani.

			Gli parlai del Cenacolo vinciano. Erano passati solo due giorni da quando avevo ricevuto l’incarico e già cominciavo a farmi magnetica, a rigirarmi in testa le possibili soluzioni al problema. In sostanza, il refettorio del convento dove campeggiava l’Ultima cena di Leonardo aveva bisogno di un restauro ambientale. Ogni anno si permetteva l’ingresso a circa quattrocentomila visitatori su una richiesta che era tre volte superiore. Il problema era l’inquinamento atmosferico; l’aria, con le sue microparticelle sature dei respiri degli spettatori, intaccava il dipinto parietale mettendone a repentaglio la conservazione. Con un impianto di purificazione nuovo e più potente si poteva ottenere un ricambio più rapido dell’aria e anche la possibilità di accogliere un numero più alto di ingressi. 

			Oscar mi interruppe rivolgendomi lo sguardo penetrante che conoscevo. “Cioè”, disse, “fammi capire, se si fa questo impianto si va a triplicare il numero dei visitatori? Quindi biglietti staccati?”.

			“Questo vorrebbe essere l’obiettivo”, risposi, “anche gli altri siti che fanno parte del Polo museale della Lombardia e non hanno tutti quei visitatori ne beneficerebbero”. 

			Farinetti sollevò il telefono facendomi segno con la mano di aspettare. Dopo qualche minuto scese nel suo ufficio preferito, il ristorante Alice di Eataly, l’amministratore delegato Andrea Guerra, che mi chiese quanto servisse per finanziare l’intervento. “Settecentomila”, dissi. I due si guardarono rapidamente. “Lo facciamo noi”, disse Farinetti. Non avevo ancora controfirmato il contratto per il Cenacolo e nel tempo di una breve visita avevo già trovato lo sponsor ideale.

			La differenza rispetto all’operazione del duomo era evidente. Nella prima c’era stata una connessione legata al ritorno immateriale, d’immagine: l’iconicità del duomo, la prossimità di un evento come l’Expo, avevano stimolato l’imprenditore ad associarsi con il suo marchio. Qui invece si prospettava un beneficio lampante: mettendo uno, si otteneva tre. Il flusso dei visitatori sarebbe aumentato, il bene avrebbe reso in maniera esponenziale. Per un imprenditore di questo tipo creare ricchezza è l’aspirazione massima, percepire che grazie a un suo intervento si può arrivare a un aumento degli utili può spingerlo immediatamente all’azione. 

			Si doveva poi passare ai dettagli, definire il contratto, preparare la campagna, ma dall’incontro informale era nata l’intesa di base che avrebbe poi portato al successo della partnership. È stato un intervento fortunato, una corrispondenza d’intenti. Oscar trovò anche lo slogan perfetto per pubblicizzare l’intervento: ‘Una cena così non la puoi perdere – Eataly per il Cenacolo’. Eataly e il Cenacolo vinciano avevano trovato una reciproca soddisfazione.

			Che cosa vuol dire mediazione e comprensione delle reciproche esigenze, lo dice anche l’esperienza che ho avuto con una grande azienda di consulenza, la Boston Consulting Group, che cercava delle idee per festeggiare due ricorrenze aziendali con i suoi stakeholders. L’allora Ceo, Riccardo Monti, si rivolse a me perché trovassi degli spunti convincenti. Pensavano di fare una grande cena, un ricevimento, volevano una serata leggera ma che avesse anche qualcosa di prestigioso, di speciale, che restasse nella memoria. 

			Mediai tra le esigenze della società e le istituzioni culturali che intendevo coinvolgere, ossia il Museo Diocesano di Milano e il Piccolo Teatro. 

			Nel primo caso si tenne una cena preceduta da un concerto di Uto Ughi. Le quattro stagioni di Vivaldi non furono soltanto interpretate dal Maestro, ma diedero luogo a una lectio magistralis. Così da mettere insieme qualcosa di molto noto con l’approfondimento, e anche l’intrattenimento con la didattica. 

			Stessa cosa accadde con il Piccolo. Volevamo un capolavoro assoluto, un pezzo d’arte indiscusso, che fosse anche rappresentativo. La scelta, scontata, cadde sull’Arlecchino servitore di due padroni. La messa in scena, però, durava tre ore e c’erano problemi sia per la compagnia – che sarebbe dovuta partire in tour l’indomani – sia per il pubblico, a cui tre ore passate a sedere, nell’ambito di una serata di festa, sarebbero sembrate troppe. Il Piccolo si rese disponibile a ridurre a quarantacinque minuti la messa in scena, creando una versione dello spettacolo simile a una prova generale, in cui venivano riprese le scene più famose raccordate da una voce narrante. A seguire ci fu la parte conviviale, curata in ogni dettaglio, con un catering d’eccezione e tutto il resto. La Bcg restò così soddisfatta che volle fare anche una donazione per i due istituti.

			Bisogna adesso parlare di soldi. Ci sono almeno due frangenti da chiarire. Il primo riguarda il rapporto con il possibile sponsor e il secondo il rapporto tra la fundraiser e l’organizzazione per cui lavora. 

			Prima cosa: la fundraiser dovrebbe conoscere in ogni dettaglio il budget per realizzare ciò per cui è chiamata a trovar fondi. Deve poter parlare con competenza e precisione di come si compongono costi e ricavi e a cosa l’eventuale finanziamento sarà destinato. Dopo questo studio si dovrà definire l’ammontare del finanziamento. Naturalmente non è un calcolo che può fare da sola, è piuttosto un lavoro di squadra. Il progetto dovrà essere vagliato in ogni suo capitolo di spesa perché si arrivi a stabilirne il valore complessivo. Al possibile finanziatore dovrà essere presentata una richiesta seria, ponderata. Da questa base, che poggia sullo studio e sul coordinamento tra la fundraiser e il suo team, ci si può fare poi un’idea per coinvolgere i sostenitori. 

			Che sia un’azienda grande o piccola, il potenziale sponsor dev’essere individuato con cura e sentirsi valorizzato da questa scelta. Ci sono ragioni che hanno portato la fundraiser da lui e che la spingono a reputare il suo intervento il più adatto. Il concetto di massima è che qualsiasi contributo sarà importante e ben accolto, anche se di scarsa entità farà comunque avanzare il progetto verso la sua realizzazione. 

			Detto ciò, la fundraiser siederà al tavolo delle trattative con due punti fissi: un’idea della cifra da chiedere calibrata sull’entità del progetto e dell’azienda che ha davanti, e la predisposizione a cambiare in corso quell’idea. È possibile che una grande azienda sarà impegnata in altre campagne e poco disposta a sbilanciarsi verso il progetto, ed è possibile invece che una piccola azienda, stimata poco disposta alla sovvenzione, si trovi in perfetta aderenza con il progetto e pronta per un grosso sostegno. E come si capisce una simile differenza? Tutto sta nell’ascoltare. Come nel caso precedente del Cenacolo vinciano, quando avevo considerato l’azienda di Farinetti poco incline a finanziare un altro progetto e poi mi sono resa conto del contrario. 

			Per cui i passi sono tre: calcolare bene il valore del progetto, presentarlo agli sponsor giusti facendosi un’idea delle loro possibilità, adattarsi alla situazione tramite l’ascolto. Due passi sono di studio, il terzo è un’agilità.

			Veniamo adesso alla seconda cosa che ho da dire sui soldi, e cioè come viene pagata una fundraiser e come, secondo me, dovrebbe essere pagata.

			La situazione corrente è questa: troverete un sistema orientato principalmente a riconoscere un compenso a fronte di risultati misurabili.

			All’inizio il mio ruolo di consulente era paragonato a quello di un qualsiasi altro professionista, per cui una volta definito l’obiettivo si stabiliva un compenso mensile e si iniziava a lavorare insieme. Tutto il mondo anglosassone della consulenza ha iniziato poi a spingere per legare i risultati ai compensi e anche nel mondo del fundraising si è cominciato a ragionare in questo modo. Era un sistema che doveva creare pressione, stimolare a dare il massimo. Tuttavia, se trasli una dinamica del mondo profit nel mondo non profit possono esserci delle conseguenze spiacevoli. Se un finanziatore sa che la fundraiser guadagnerà in base al suo contributo potrebbe essere incentivato ad aggirare l’intermediaria e rivolgersi direttamente alla sua organizzazione. Per non parlare delle deformazioni negative che subiscono i rapporti. La fundraiser non avrebbe la serenità di coltivare come si deve le sue relazioni e verrebbe percepita come una procacciatrice d’affari. Ho sempre vissuto questo lavoro come uno scambio valoriale, una costruzione di relazioni umane, e non vorrei ci fosse una diretta proporzione tra quanto ricevo e quanto il mio interlocutore decide di destinare per la causa, ho sempre preferito che mi fosse riconosciuta una professionalità, che non mi venissero calcolate delle percentuali. Se non sono all’altezza delle aspettative del committente preferisco perdere l’incarico. Chiaramente capisco perché si scelgano i compensi provvigionali. Molte realtà culturali spingono verso l’attuazione del progetto corrente invece che verso l’incremento delle loro risorse. Pensano sia prioritario produrre operazioni culturali piuttosto che allargare le potenzialità della struttura. In questo modo il ruolo della fundraiser non viene integrato e si esternalizza come fosse un’imprenditrice. Cosa che impoverisce i punti di forza del suo lavoro.

			In America sono molto comuni quelle che si definiscono capital campaigns, campagne di raccolta fondi non indirizzate alla realizzazione di un progetto preciso ma a dotare l’istituto di una riserva di capitale da spendere poi all’occasione. Si punta sull’istituto, fornendogli una maggiore capacità di manovra e un orizzonte più ampio di possibilità. Tanto per dire, il fondo di capitalizzazione di Harvard, una delle università più prestigiose, ha raccolto nell’ultima campagna circa sette miliardi di dollari. In Italia non siamo abituati a ragionare in termini di capital campaigns, e l’unica istituzione che conosco che si è mossa in questa direzione è stata il Fai. L’argomento sarebbe abbastanza vasto da dedicargli un altro libro, ma in questo dobbiamo tornare ai rapporti tra fundraiser e committente. 

			Per ottenere il massimo, dicevamo, c’è bisogno di un reciproco riconoscimento. Il committente deve puntare sulla fundraiser, deve investire su di lei, cosicché lei, viceversa, abbia facoltà di implementare la sua struttura. Quando viene riconosciuta una professionalità è ragionevole aspettarsi un compenso fisso. Il coinvolgimento che ne consegue dovrebbe essere meno affaristico. Se si riesce a far capire il tipo di lavoro che fa una fundraiser è più facile che la controparte accetti. Bisogna dimostrare che si sta mettendo insieme un sistema, che la fundraiser ottimizza un network di relazioni perché rimanga patrimonio stabile dell’organizzazione, che è una risorsa che potranno usare nel tempo a venire. Inoltre, un legame più solido tra lei e l’organizzazione produrrà un passaggio d’informazioni più immediato, farà percepire a tutti i settori che la fundraiser gioca un ruolo trasversale, che deve comunicare con i vari uffici e venire aggiornata su tutto.

			La fundraiser deve rappresentare l’istituzione, quel ‘noi’ di cui dicevamo più sopra, per questo sarebbe più adatto per lei un compenso fisso. Investendo sulla sua persona non si fa altro che investire sull’organizzazione e sul suo futuro. 

		

	



		
			Armonia

			Arriva un momento in cui la fatica delle combinazioni, degli esercizi, del lavoro di mesi e di anni sparisce fondendosi in una visione complessiva. Una sensazione di pace, di equilibrio e benessere ti avvolge, senti la forza trascinante della musica come venisse non dall’esecuzione degli strumentisti ma da un punto più alto dove i suoni viaggiano indipendenti. Dentro di te si posa il silenzio. Le spalle, i muscoli facciali, le gambe si rilassano, ti senti serena. Allora ripensi ai momenti in cui stavi per arrenderti, darti per vinta, agli imprevisti superati, alle vicissitudini. Tutto si fa più leggero.

			La neve aveva ricoperto Milano. Non si vedeva una nevicata simile da non so quanto tempo. Il concerto alla Scala era iniziato con quaranta minuti di ritardo perché gli spettatori facevano fatica ad arrivare. Avevano eseguito un repertorio di canti natalizi per orchestra e coro di voci bianche, e una volta uscita dalla sala, già profondamene commossa, mi ero fermata sotto i portici estasiata dal candore della neve che nel frattempo si era accumulata. Avevo ancora la testa piena di note e giravo lo sguardo intorno cercando un punto di riferimento. Per qualche secondo sono scivolata nel paesaggio pensando di essere altrove. 

			Erano passati anni dall’inaugurazione del Museo Diocesano; il concerto che avevamo appena ascoltato era una celebrazione di quell’incredibile 2001, quando tra mille peripezie c’era stata l’apertura. Gli ostacoli erano però cominciati già dalla raccolta fondi iniziale, quando la ristrutturazione dei futuri spazi museali era in corso e i nostri uffici si spostavano via via che le sale venivano approntate. In una delle riunioni avevo proposto di organizzare un concerto annuale per la raccolta fondi a cui invitare quello che ritenevo il nostro target di riferimento, un target molto simile ai frequentatori della Scala. Dissi al direttore, Paolo Biscottini, e al presidente monsignor Crivelli, che sarebbe stato magnifico fare il concerto nella basilica di Sant’Eustorgio. Loro cercarono di dissuadermi: “Non si può fare un concerto in chiesa, e inoltre il sacerdote don Pigi ha fama di essere estremamente rigoroso”, dissero. Quando chiesi di poter fare almeno un tentativo la cosa era diventata quasi una sfida personale.

			Le mosse intraprese nei mesi successivi rispecchiano i criteri e le regole che di volta in volta ho esposto. Per arrivare a convincere don Pigi dovevo avere prima di tutto qualcosa in mano, la sicurezza di un grande concerto, sostenibile e che avrebbe portato benefici per tutti. Entravano in gioco più interlocutori e la fundraiser doveva essere in grado di comprendere e soddisfare gli interessi di ognuno. 

			Andai dai musicisti della Filarmonica della Scala e gli raccontai l’idea. Gli dissi del Museo Diocesano, della sua prossima apertura, di voler creare un evento a cui partecipasse la città intera. Mi ascoltarono con interesse. La Filarmonica della Scala, come i Wiener Philharmoniker di Vienna, è una società in cui ogni musicista partecipa come socio, per cui per loro un grande concerto significava anche un’entrata in più. Naturalmente, dissi, non volevamo una formazione ridotta, ma l’orchestra intera con il suo direttore, Riccardo Muti. Stabilita l’intesa, mi rivolsi a un mio caro amico, manager della Finmeccanica e grande melomane. Anche lui voleva essere della partita, la sua azienda si stava avviando a essere quotata in borsa e oltre che sulla piazza politica di Roma aveva bisogno di essere più presente anche su quella finanziaria di Milano, una buona coincidenza. Cosicché, quando incontrai don Pigi, avevo già l’orchestra e il main sponsor che l’avrebbe finanziata. 

			In precedenza ho accennato all’importanza di saper raccontare un progetto. Per scegliere il modo giusto e le parole adatte vale sempre la stessa regola: mettersi nei panni dell’altro. E così io provai a mettermi nei panni di don Pigi e a capire le sue esigenze. Quello che contava per il sacerdote era la comunità della basilica, il ritorno che la concessione dell’evento poteva riservare loro. Il bene del Museo Diocesano, che era il mio principale interesse, non doveva necessariamente corrispondere al suo. Gli dissi che il concerto avrebbe portato l’attenzione sulla basilica, che d’altronde era lì che si faceva, e che dei fondi raccolti una parte sarebbe rimasta a lui da investire in favore della comunità. Don Pigi ci pensò per qualche giorno e poi accettò, offrendo anche l’aiuto dei suoi volontari per assistere il pubblico e disporre la platea con i posti numerati. Anche in questo ci sarebbe stato bisogno di estrema cura perché i biglietti erano cari e gli spettatori dovevano essere accolti con efficienza. 

			A partire dal ’98, il concerto di raccolta fondi si tenne una volta all’anno e così andò avanti per tutti i quattordici anni in cui sono stata responsabile delle relazioni esterne e della raccolta fondi del museo. Nel 2001, con l’inaugurazione, il concerto si tenne addirittura alla Scala, così come nel 2009, l’anno della grande nevicata.

			Quasi tutti i concerti furono finanziati da Finmeccanica, alcuni anche da Unicredit, e poi da Fininvest e, quando c’era da installare un palco con particolari caratteristiche tecniche, da Publitalia. Sembra un dettaglio di poco conto ma gli allestimenti erano considerevoli poiché, oltre all’orchestra di circa ottanta elementi, delle volte si aggiungeva il coro e in queste situazioni c’era bisogno di inglobare l’altare, di soprelevare le postazioni e sistemare una significativa quantità di luci sospese.

			A ripensarci da qui, davanti allo spettacolo della neve, con la rassicurante musica del concerto celebrativo, sembra che sin dall’inizio l’avventura del Museo Diocesano fosse destinata a un buon esito. Ma non è affatto così. A parte l’organizzazione del concerto, quando eravamo praticamente vicini all’apertura, con le sale dei chiostri di Sant’Eustorgio ristrutturate e un programma stabilito per l’inaugurazione, sembrava dovesse saltare tutto. La data vi avrà già suggerito qualcosa. L’apertura era fissata per il 5 novembre 2001, due mesi dopo l’attentato alle Torri Gemelle. 

			Eravamo in sala riunioni quando mia madre mi chiamò per dirmi di accendere la televisione, ché era successo il finimondo. Con il direttore e gli altri facemmo in tempo a vedere in diretta il secondo aereo che penetrava nella torre, esplodendo. Ci guardammo smarriti non sapendo che fare. Qualsiasi cosa avremmo detto sarebbe stata già parte di un’altra fase della storia di cui non potevamo ancora afferrare le conseguenze. Fu pochi giorni dopo che gli effetti della tragedia entrarono prepotentemente nel nostro quotidiano. So che può essere una piccolezza dare conto di come un rivolgimento mondiale ostacolò i nostri progetti, ma erano anni che portavamo avanti il lavoro e ormai costituiva una fetta importante delle nostre vite. Ancora una volta ci rendevamo conto di come tutto fosse collegato. 

			Per rendere l’inaugurazione più speciale e coinvolgente, avevamo avuto l’idea di chiedere a ciascun museo della città di mandarci un’opera dalle sue collezioni, in segno di benvenuto. Questo insieme di opere sicuramente un po’ estemporaneo avrebbe fornito un motivo a tutti i musei per comunicare ai rispettivi pubblici la nascita del nuovo Museo Diocesano. L’operazione ebbe successo e tutti risposero con entusiasmo, a quel punto però avevamo pensato di alzare ancora di più la posta. Pensammo a quale fra i grandi istituti museali potessimo considerare più prossimo a noi, e la risposta venne immediata: i Musei Vaticani. Allora il direttore partì per Roma a chiedere un’opera di benvenuto anche al Vaticano. La richiesta era ambiziosa: La deposizione del Caravaggio. Ma Paolo Biscottini riuscì a ottenerla. Avevamo poi trovato un mecenate milanese, che volle restare anonimo, per finanziare l’assicurazione necessaria a muovere il dipinto. I tasselli si erano incastrati uno dopo l’altro, ci sentivamo elettrizzati, gli inviti erano pronti, sarebbero intervenute le massime autorità, sarebbe stato un successo. Ma ecco che arriva l’attentato, e dal Vaticano ci viene comunicato che il costo per spostare l’opera cresceva di circa il triplo. Non potevamo sostenere la spesa, l’inaugurazione che ormai aveva un ospite di riguardo immancabile, il Caravaggio, doveva essere riformulata, annullata o posticipata a chissà quando. 

			Decidemmo, come estremo tentativo, di convocare il mecenate che aveva finanziato l’operazione. Con grande imbarazzo gli telefonai per chiedergli di venire da noi, non anticipai nulla, restai generica, soltanto di persona avrei potuto descrivergli il problema e capire se c’era la possibilità di aumentare il suo sostegno. Sto parlando di un uomo che era intervenuto senza nessuna richiesta, che aveva messo a disposizione il suo denaro soltanto perché credeva nella bellezza e nell’arte. Con quale faccia potevo dirgli che avevamo bisogno di centocinquantamila euro o tutto andava a monte? 

			La stanza dove avremmo tenuto la riunione era al primo piano, dopo il grande scalone. Andai ad accoglierlo e salimmo insieme, ci accomodammo davanti al direttore e al presidente. Lui sembrava tranquillo, ben disposto. Mi alzai e cominciai a definire la situazione. Non ero ancora arrivata alla faccenda dell’assicurazione e dei soldi che lui mi interruppe. Fece un largo sorriso e guardandomi disse: “Alessandra, di quanti soldi hai bisogno?”. Formulai la cifra. Lui non si scompose, disse di chiamare la sua segretaria l’indomani e fornirle gli estremi per il versamento. Nient’altro. Si alzò, strinse le mani a tutti e si avviò all’uscita. 

			Alla vigilia dell’inaugurazione ci fu l’ultimo esercizio di armonia. Dovevo occuparmi della sistemazione degli ospiti di riguardo, predisporre i posti che avrebbero occupato le prime file. Fu un gioco di equilibrio non da poco. Avevamo personaggi eterogenei che avrebbero dovuto presenziare allo stesso evento ma a una certa distanza l’uno dall’altro. C’era il magistrato Borrelli, il cardinal Martini, il presidente della Repubblica Carlo Azeglio Ciampi, il primo ministro Berlusconi. Erano schierati tutti i cerimoniali delle istituzioni più importanti di Italia e facemmo in modo che ognuno potesse godersi l’esperienza in autonomia. 

			Alla fine andò bene. Questa grande mescola di eventi e collaboratori, le loro diversità, gli inconvenienti, gli interessi incrociati, gli anni di lavoro hanno portato a un nuovo museo, a opere visibili da tutti, a un arricchimento collettivo che dura ancora. A girare nelle sale non si avverte la meticolosità degli incastri, degli accordi che hanno portato tanta bellezza, c’è solo quella, pacifica, come la neve che ricopre la città e incanta. E io la guardo, mi perdo, anche se non dimentico tutta la mole di lavoro che ribolle e pulsa al di sotto. 

		

	



		
			Intermezzo con rinfresco

			Avrete notato che prima o poi nelle mie iniziative spunta fuori la musica. Non è detto che sia la soluzione migliore per creare un evento, ogni fundraiser avrà il suo stile. Per quanto mi riguarda la musica è la più adatta a unire le persone. Il suo linguaggio è universale, è sentimento fuso, e sono convinta che chiunque, con qualsiasi tipo di educazione, riesca ad apprezzarla. 

			Di concerti ne ho organizzati molti – forse anche per il mio personale piacere di assistervi – e l’idea di base in questo genere di eventi è stata sempre quella di accogliere nel modo migliore gli invitati, di farli sentire a proprio agio. La fundraiser non deve dimenticare che anche questa è una parte decisiva del suo lavoro. 

			Perciò, tra una parte e l’altra del concerto, subito prima dell’esecuzione, oppure alla fine, va trovato uno spazio di convivio – dal latino convivium, ‘banchetto’, che deriva da ‘vivere insieme’, un rituale di comunità, un momento per stare insieme, una delle mie parole preferite. Bere, mangiare, chiacchierare. Fidatevi, succedono le cose migliori attorno a un tavolo o mentre si passeggia svagati con un calice di vino in mano. Che sia un rinfresco, un buffet o una cena, si determinerà l’atmosfera migliore per entrare in sintonia, ed è qui più che negli uffici e nelle sale riunioni che si potranno raggiungere nuove intese. 

			Per l’esito migliore, la fundraiser dovrà creare le giuste premesse, abbinare le scelte organizzative al tipo di evento. Dovrà studiare il luogo, il menù e, nel caso di una cena placée, la disposizione dei tavoli e degli invitati: non sono dettagli accessori. Naturalmente, a monte dev’esserci sempre una buona conoscenza dei partecipanti. La fundraiser deve sapere chi sono, quali sono le loro preferenze e con chi avrebbero piacere di stare. È come una scienza del ricevimento, richiede sensibilità e preparazione.

			Devo confessare che ai miei esordi qualche brutta figura l’ho fatta. Ricordo un concerto del Fai seguito da una cena. Presi posto nel tavolo che mi avevano assegnato e iniziai a dialogare con i vicini. Accanto a me c’era un uomo, introverso e taciturno. Facendo l’errore di considerarlo in difficoltà provai a coinvolgerlo e mi rivolsi a lui con troppa avventatezza. Gli chiesi, giusto per tirarlo nella conversazione, una cosa del tipo: “E lei, di che cosa si occupa?”. Si trattava di un imprenditore importante, e si risentì per la mia mancanza di considerazione. Avrei dovuto sapere chi era e cosa faceva. Alla mia domanda non ci fu risposta ma uno sguardo sdegnato. Avevo dimostrato due cose: di essere impreparata e di non essermi resa conto che la sua non era ritrosia ma noia, avrebbe preferito essere sistemato in un altro tavolo.

			La regola che ne ricaviamo dovrebbe essere messa nero su bianco nella prima pagina di un manuale di fundwraising (fate conto che questo non lo sia, anche se lo è). Mai domandare: “Di che cosa si occupa lei?”, o qualsiasi altra cosa che faccia pensare che voi non avete la più pallida idea di chi vi troviate davanti. Questo perché dovete sempre informarvi su chi andrete a incontrare, e perché in un simile contesto con un’uscita così perderete qualsiasi credito da parte degli interlocutori. Chiunque, anche chi non ha una fama planetaria, ha piacere di vedersi riconosciuto e considerato se partecipa a un evento di raccolta fondi, specialmente da chi di raccolta fondi si occupa. 

			Non ho più fatto una scivolata simile. Ve lo assicuro. Anche quando avevo il dubbio piuttosto stavo zitta. 

			Mi piacerebbe adesso prendere la me stessa di allora, la giovane fundraiser in erba, e accompagnarla ai tavoli del rinfresco, nelle sale da buffet, o tra i tavoli della cena, tenermela vicina mentre ci guardiamo intorno e raccontarle quello che ho appreso in questi anni. Vorrei, in un paradosso temporale, parlarle delle diverse categorie di finanziatori con cui si troverà a trattare. Fornirle un seppur piccolo vademecum, dei suggerimenti semplici da sorella maggiore, nel tentativo di renderle più lieve l’esperienza che dovrà affrontare. È il comportamento di certi genitori apprensivi che sperano di evitare i passi falsi dei figli, gli errori che comunque, per crescere, dovranno fare. Ma è anche una voce amica, che talvolta avrei voluto avere al mio fianco durante le fasi della mia carriera e che non ho potuto avere, proprio perché, appunto, non c’era nessuno che fosse esperto in fundraising, era tutto da inventare passo a passo, avanzando in terra ignota. Allora parlo a chi mi legge come parlassi alla me stessa di allora, cammino tra gli invitati, indico con un cenno d’occhi una persona che vediamo passare o che si avvicina per salutarci. E comincio il mio discorso. “Esistono”, dico, “quattro categorie…”.

			Ci sono quelli che danno senza chiedere indietro nulla e senza nemmeno voler essere citati. Se possibile restano anonimi, nascosti, a volte ti sostengono senza che tu lo sappia, sono dei buoni consiglieri e, se vogliamo, li possiamo definire angeli custodi. 

			Gli angeli custodi, benché rari, esistono e ho avuto più volte il piacere di averci a che fare. Uno di loro è il mecenate che ci permise di assicurare il Caravaggio per l’inaugurazione del Museo Diocesano, che nonostante fosse triplicato il costo non ci fece mancare il suo aiuto. 

			Si tratta di individui che hanno avuto un grande successo professionale, molto spesso colti e ben educati. Sanno che il denaro non è tutto, che il denaro può molto, ancor di più dove c’è competenza e onestà. Sanno che intorno al denaro può generarsi corruzione, sperpero, e siccome ne conoscono il valore intendono assicurarsi che finisca in buone mani e che dia frutto. Non ti finanzieranno per apparire ma perché pensano che una società colta sia una società migliore. Il loro appagamento starà nel sapere che quello che fanno è fatto bene. 

			Alcuni di questi aspetti sono presenti anche in altre categorie di sostenitori, direi in tutti quelli con cui ho fatto dei bei progetti, ma quando li incontri tutti insieme riuniti in un’unica persona allora ti sembra quasi che il tuo ruolo non abbia ragione di esistere.

			A proposito di angeli custodi, mi ricordo di quando portai Francesco Baggi Sisini a colazione con James Bradburne, il direttore della Pinacoteca di Brera. Con James stavamo cercando dei potenziali finanziatori, il momento era delicato. La Pinacoteca di Brera, con l’arrivo di Bradburne, aveva deciso di cambiare passo. Aveva acquisito una certa indipendenza dal Ministero e poteva quindi amministrare i fondi che riceveva con più autonomia, spingendo sulla sua immagine e sui rapporti con i milanesi. Bradburne cominciò con una campagna che ne avrebbe rinnovato l’immagine. Gli avevo presentato Franco Maria Ricci, che si era inventato un logo nuovo e lo slogan ‘Brera a occhi aperti’. Adesso si doveva rafforzare il rapporto tra la pinacoteca e le aziende del territorio, per questo avevo pensato all’incontro con Baggi Sisini. Nonostante la sua consueta compostezza, vedevo che i modi appassionati e la minuziosa competenza di James facevano breccia in lui, aprivano un canale di comunicazione, una risonanza. Baggi Sisini fece domande precise, chiese dei progetti che c’erano in cantiere e addirittura le coordinate per i versamenti. Ogni volta però sembrava che parlasse per conto terzi, indicando possibili coinvolgimenti di altri, iniziative per cui avrebbe fatto da tramite, limitandosi a fare da consigliere. All’apparenza poteva sembrare un modo di svicolare, ma Francesco non intendeva farlo, voleva soltanto agire a modo suo, senza pressioni. Disse che ci avrebbe fatto sapere e per molto tempo non ebbi nessuna notizia, né un incontro, né una chiamata per eventuali domande o indicazioni. Poi l’amministrazione di Brera mi informò che la donazione di Francesco era arrivata immediatamente dopo la nostra colazione. Ne restai stupita fino a un certo punto, altre volte mi era capitato di ricevere sostegni da parte sua nella maniera più discreta, senza annunci preliminari, se non addirittura per il tramite di società che rendevano difficoltoso persino risalire al donatore, che era sempre lui. Impalpabile, ascoltava, interveniva e si ritraeva. I mecenati di questa specie sono fatti così.

			C’è poi la categoria di chi non ha interesse ad apparire personalmente, ma si aspetta un altro tipo di ritorno. 

			L’imprenditore in questo caso non vuole essere presente in prima persona, non vuole che si parli di lui o che sia al centro dell’attenzione se si organizza un evento, chiede invece un beneficio per la sua azienda, per i suoi collaboratori e stakeholders. Una richiesta, come abbiamo visto, più che legittima. È la categoria più diffusa, quella tipica dell’imprenditore che preferisce parlare di investimenti più che di regalie.

			Quando il ritorno è calibrato sui valori del progetto culturale che si finanzia si crea un’armonia ideale. Quando invece si vuole stabilire una misurazione troppo stringente o si scambia l’investimento culturale per un qualsiasi altro investimento, le cose si complicano. Abbiamo visto esempi di entrambi i tipi. Ben venga una visita guidata speciale o un’occasione di formazione per i dipendenti, uno spettacolo riservato ai top clients, magari un evento inventato per l’azienda, oppure, che so, l’aperitivo a fine concerto con i prodotti dell’azienda stessa. Ben venga la comunicazione che avvicini l’azienda all’istituto culturale, il promotore che arricchisce la sua reputazione con il blasone culturale. Meno bene se l’azienda pretende di conteggiare i benefici del suo finanziamento in maniera zelante, pretendendo a volte di snaturare gli spazi o di considerarli come un qualsiasi mezzo di promozione, senza sposarne fino in fondo i valori. Mi è capitato di incontrare imprenditori che personalmente avevano una reale passione e conoscenza artistica ma che davano la priorità a rendiconti e bilanci, aspettandosi da ogni centesimo investito un immediato ritorno.

			Indico alla giovane fundraiser un’altra categoria, quella dei finanziatori che per il loro sostegno desiderano un ritorno d’immagine personale che perduri nel tempo e, ancor meglio, faccia notizia. Avendo a che fare con loro, la fundraiser dovrà essere bene attenta a pianificare la sua strategia: per garantire la visibilità mediatica c’è bisogno di una campagna che faccia breccia, che buchi lo schermo. È facile incorrere nell’insuccesso, perché le dinamiche della comunicazione sono capricciose e piene d’imprevisti. Dovrà saper mantenere delle relazioni proficue con i media e promettere allo sponsor solo quello che è sicura di ottenere. Se il progetto non attira l’attenzione la delusione della controparte sarà immediata e potrebbe precludere accordi futuri. Come nel caso dello spettacolo per il Piccolo di Milano sulla finanza, ci sarà bisogno di organizzare eventi di alto profilo, di ingegnarsi per trovare i temi e gli elementi più significativi dell’iniziativa e metterli in risalto.

			L’ultima categoria è quella di chi concede un finanziamento senza che gli importi granché del progetto. Per fare un favore a qualcuno, perché sa che si deve fare, per consiglio di terzi o per sgravio fiscale: il finanziamento arriverà senza domande o questioni. Quello che sei e rappresenti è irrilevante. Purtroppo non è una categoria molto stimolante con cui avere a che fare, in ogni caso è rara quanto quella degli angeli custodi.

			Con la giovane versione di me stessa stretta al braccio salutiamo, ci fermiamo a conversare, sediamo con un gruppo di invitati e chiediamo ad altri come vanno le cose, se si stanno godendo la serata. Con l’esperienza, la giovane fundraiser riuscirà a vedere i numerosi intrecci che legano le persone o che potrebbero unirle. “La fundraiser”, le dirò come ultimo insegnamento, “impara a conoscere tutte queste reti, le amplifica e le mescola volentieri. Non deve esserne gelosa o nutrire un attaccamento settario verso i propri contatti”. Più volte nella mia carriera ho condiviso informazioni, ho passato i contatti che potevano essere utili a chi poteva averne bisogno. Svolgere questa funzione di tessitura e di intreccio con la massima apertura porta sempre a buoni risultati. Non posso che essere soddisfatta di suggerire a un mio contatto un progetto che potrebbe interessargli, o magari indirizzare una campagna, anche se non è mia, verso il giusto interlocutore, che sarà altrettanto felice di sostenerla qualora sia valida. È un gioco di corrispondenze, l’obiettivo finale è sempre lo stesso: fare in modo di creare valore, di aumentarlo, per il nostro bene e per quello della società in cui viviamo.

			Tra un po’ riprende la musica e io devo congedare la mia giovane proiezione. La tengo sempre presente per non dimenticare da dove sono partita: di lei provo sempre a conservare l’entusiasmo giovanile, i motivi essenziali che ti convincono a iniziare; su di lei misuro gli insegnamenti che mi hanno portato tutti questi anni di esperienze. “È la mia sorgente e il mio metro”, penso accomodandomi tra gli spettatori. Adesso gli ultimi colpi di tosse si placano e a poco a poco il silenzio si fa pieno e denso, tra qualche istante la musica prenderà possesso di noi e dell’ambiente.

		

	



		
			Concerto

			Ogni giorno mi muovo sulla linea di confine tra economia e cultura per fare in modo che le barriere divengano sempre più impercettibili. Dopo la drastica riduzione dei finanziamenti pubblici le risorse dei privati si sono rese fondamentali alla salvaguardia del nostro patrimonio culturale. Non saremmo gli stessi senza. Pensate se i nostri monumenti, i libri delle nostre biblioteche, i capolavori dei nostri musei, come anche le bellezze ambientali e artistiche di qualsiasi tipo, venissero meno. Che cosa succederebbe? La perdita non si limiterebbe ai fatturati. Ci sarebbe uno smottamento nella nostra identità di italiani. 

			Molti degli imprenditori con cui ho avuto modo di parlare francamente se ne sono resi conto e pensano, come lo penso io, che non si può sperare di avere fortuna in un paese che lascia languire le proprie eccellenze. Il cosiddetto Made in Italy, ciò che fa la nostra rinomanza nel mondo e aumenta il valore dei nostri prodotti, ha la sua origine nella nostra storia. Un imprenditore italiano, come anche un semplice cittadino italiano, sarebbe impoverito dall’incuria di anche una sola delle nostre bellezze. Un museo che chiude, un grande palazzo lasciato all’abbandono, uno spettacolo teatrale non prodotto, un concerto non suonato. Come ho già detto, anche nella pandemia, in cui occorre concentrare le risorse nella sanità e nell’assistenza ai più poveri, è fondamentale nutrire il nostro cervello e ridargli l’ossigeno dell’immaginazione, dell’ispirazione, delle possibilità che porta con sé il futuro. Ci tengo ad aggiungere che la mia idea di cultura non ha la retromarcia, il passato è importante, ci costituisce, e va tenuto come punto di riferimento, ma deve spingere a un’azione nel presente, a una vitalità imprenditoriale che non vede nell’Italia soltanto la patria di una grandezza passata ma un’attuale modello di sviluppo che dovrebbe richiamare energie da tutto il mondo. Sono presupposti che oltre al Made in Italy potrebbero dare senso anche a un’altra formula, una specie di grido d’entusiasmo: Make in Italy! ‘Fai in Italia’, perché qui si vive bene e si produce ancora meglio.

			Ricapitolando: identità, valore, energia, azione nel presente e preparazione del futuro. Per tutti questi motivi la cultura è un bene strategico, centrale. Nel mondo complesso in cui viviamo la conoscenza resta fondamentale. Le professionalità necessarie alla struttura sociale si sono fortemente ibridate, non è più possibile rimanere inchiodati in un solo ambito; come facevano i sapienti delle epoche passate, dobbiamo spaziare in più campi, unire le sensibilità umanistiche a quelle scientifiche, conoscere la tecnologia e praticare l’empatia e l’incontro. 

			La figura della fundraiser, che ho provato a tratteggiare secondo la mia esperienza, oscilla tra mondi diversi e li mette in relazione. È una figura tipica degli ambienti complessi. Agisce per modificare le rigidità in un campo e nell’altro, orientandosi secondo dei valori di fondo. Le sue capacità si applicano alla lettura di un contesto che muta velocemente; è una professionista che ha tra i suoi obiettivi la comprensione, l’accordo e l’armonia. 

			Si parte dal presupposto che tutti gli uomini, di qualsiasi livello sociale e culturale, siano sensibili alla bellezza. Questo perché la sua fonte primaria, immediatamente percepibile, è la natura. I grandi ingegni artistici hanno cercato di rendere in vario modo le sensazioni che venivano dall’ambiente circostante, e lo facevano con i mezzi a loro disposizione, con i colori, i movimenti, le architetture. Ogni opera riuscita ci ricorda la nostra posizione sulla Terra, il nostro essere qui. E ci si può commuovere per un tramonto o restare inebriati dalla luce di un mattino o dalla vista di un paesaggio, così come si può godere dell’arte e della conoscenza. Chi si impegna nel mio ambito lavora per raccogliere quante più persone è possibile intorno a questa fonte di energia, che dev’essere sempre rinnovata.

			Chiaramente la cultura non è gratis. La cultura ha un costo, e ha bisogno di essere compresa, sostenuta e diffusa. Non potremo fare a meno delle risorse che ci vengono dall’economia, dalla sensibilità degli uomini che sono riusciti con il loro ingegno a creare ricchezza. Lo diceva un grande del Rinascimento – forse il suo inventore –, Giorgio Vasari, che è l’incontro tra il mecenate illuminato e l’artista a fare la differenza. Più avremo cura delle nostre bellezze, più sapremo diffonderle e valorizzarle, e più la nostra società diverrà colta e civile. 

			Vorrei chiudere questo piccolo libro con uno slancio ottimista, spingendomi in avanti con l’immaginazione in una specie di sogno, magari un sogno ingenuo, che possa però valere come suggestione. So che può suonare contraddittorio dopo quanto detto fin qui, ma sarebbe bello se nel futuro non ci fosse più bisogno del mio lavoro. Significherebbe che l’armonia tra le parti sarebbe raggiunta senza bisogno di ulteriori raccordi, che certi gesti, per un livello d’organizzazione e coscienza avanzato, verrebbero spontanei. 

			Sarebbe bello se in questo mondo del futuro la dimensione del pubblico e quella del privato, sentendo una medesima esigenza, potessero edificare un sistema virtuoso in difesa delle cose che più ci stanno a cuore. Non ho nessuna pretesa di essere esauriente, non ho ricette, ma solo aspirazioni, desideri. Penso così a un mondo in cui il sistema ridistributivo delle ricchezze è potenziato a tal punto da dare la possibilità allo Stato di implementare i fondi culturali, con un’amministrazione in grado di fare tesoro delle professionalità e delle esperienze migliori a sua disposizione. Penso, ad esempio, a cosa succederebbe se i tre istituti più sensibili e capaci presenti sul nostro territorio, il Touring Club, l’Adsi (Associazione Dimore storiche italiane) e il Fai, si coordinassero in un solo grande istituto. Penso alla grande conoscenza del territorio del Touring nata dalla pioneristica missione di fare del turismo un asset economico, unita alla consapevolezza dell’Adsi di far parte, con le sue proprietà, di un bene comune da conservare e tramandare alle nuove generazioni (per non parlare poi della sua rete capillare, implementata negli anni), e infine al know-how del Fai, che ha trovato modi nuovi di avvicinare il pubblico al suo patrimonio culturale e li ha affinati negli anni. Sono tre entità nate per occuparsi esclusivamente di questa materia, della bellezza del nostro territorio e della sua valorizzazione. Un’amministrazione pubblica efficiente e meglio dotata potrebbe appoggiarsi a questi esperti per indirizzare i suoi interventi e massimizzare la sua forza. E dall’altra parte ci sarebbero gli imprenditori, già sensibilizzati da un concetto di società più complesso e partecipativo, che volentieri, con la guida del macro istituto che si è detto, troverebbero il modo di aggiungere i loro sostegni all’azione pubblica, così che ogni parte del nostro estesissimo patrimonio sia curata e rigogliosa come un giardino. 

			Ecco la mia escursione onirica, la mia bella illusione – ma senza puntare in alto rischiando anche di passare per illusi, cosa ci rimane? –, un movimento doppio, una sinergia estesa tra pubblico e privato. In un mondo simile esisterebbe l’orgoglio di pagare le tasse – immaginate se, più che vantarsi dei propri guadagni, ognuno fosse contento di affermare quanto riesce a contribuire alla cassa comune! – e dall’altra una maggiore efficienza nei servizi e nei finanziamenti, che, grazie ai più competenti, arriverebbero dove devono arrivare, senza svicolare, senza sprechi. Inoltre, in un sistema così virtuoso gli stessi privati sarebbero spinti a dedicare ulteriori risorse a vantaggio dell’ambiente in cui operano, un ambiente in cui crederanno sempre di più, perché in grado di moltiplicare i benefici concreti ai loro business. Vivere in un contesto impoverito e incolto non piace a nessuno, ed è difficile, oltreché inutile, arricchirsi mentre intorno crescono lo scontento e l’ignoranza. 

			In questo bel mondo del futuro, circonfuso dai miei desideri più candidi, non ci sarebbe niente da fare per una fundraiser, ma dovessi scorgere la minima avvisaglia di uno scenario del genere sarei felice di mettermi da parte, ve lo posso assicurare. 

			Bene, è tutto. Ho provato a raccontarvi qualcosa del lavoro che per tanti anni e ancora oggi, ogni mattina, mi fa alzare dal letto contenta, e a trasmettervi le convinzioni che continuano a motivarlo (certo, vi ho detto anche delle meravigliose circostanze per cui sarei disposta a rinunciarvi, ma questa è un’altra storia). In ogni caso, senza avere l’ambizione di esservi stata utile, spero almeno che il viaggio sia stato piacevole. 

			Adesso, gli esercizi sono finiti, la pratica continua.
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