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15. LA RESPONSABILITÀ SOCIALE D’IMPRESA  
NEI PERIODI DI EMERGENZA:  

REALE RESPONSABILITÀ  
O ESPEDIENTE ANTICRISI? 

 
di Christian Rainero e Giuseppe Modarelli 

 
 
 
 

15.1. Introduzione 
 

Il lavoro di ricerca mira a considerare il concetto di corporate social re-
sponsibility (di seguito: CSR) come una prospettiva relativamente recente, 
emersa negli ultimi due decenni secondo una rinnovata consapevolezza e co-
scienza legate alla società globalizzata, che per suoi connotati intrinseci au-
menta incessantemente la velocità e la numerosità delle connessioni tra i luo-
ghi e le persone (Elbe, 2018). Oggi tale modello di società mostrerebbe con-
notati e tratti di liquidità e discontinuità (Meyer, 2000; Drucker, 1969; Elbe, 
2018) e uno sviluppo sempre crescente di interscambi con conseguenti pro-
blemi ambientali, potenziati da un forte degrado del suolo, dal consumo di 
materie prime, inquinamento e ripercussioni sociali legati alla new slavery 
sul lavoro. Ad aggravare la situazione, l’emergere della recente pandemia di 
Covid-19. Tutti questi fattori stanno minando il modello di società globaliz-
zata, inducendo forti tratti di discontinuità e frammentazione. Per quanto ri-
guarda la proposta di questo documento, secondo il punto di vista degli au-
tori, il recente contesto caratterizzato da una forte condizione di non linearità 
(dovuta alla pandemia) determinante di un’ampia emergenza sanitaria in 
tutto il mondo, chiamerebbe le aziende ad affrontare la crisi e parallelamente 
a contribuire alle sfide della società. La proposta degli autori sosterrebbe il 
concetto di CSR attraverso una stretta relazione con l’obiettivo delle aziende 
di assumere la responsabilità dei loro impatti (Arli & Lasmono, 2010; Beb-
bington, Larrinaga‐González & Moneva‐Abadía, 2008; Boulouta & Pitelis, 
2014; Devinney, 2009; Dillard & Vinnari, 2019; Hildebrand, Sen & Bhatta-
charya, 2011; Kerr, Johnston & Beatson, 2008; Khan, Lew & Park, 2015; 
Kotler, Lee, 2005; Sharp & Zaidman, 2010).  

Contrariamente a quando questo tipo di visione razionale/caritatevole si 
verifica in condizioni di linearità, il ruolo della CSR troverebbe un suo ri-
scontro alternativo anche in un approccio strategico specifico per il miglio-
ramento delle percezioni esterne sull’immagine aziendale. Le aziende da 
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anni hanno preferito la reportistica sociale/ambientale/di sostenibilità come 
strumento di pubblicizzazione, in quanto finalizzata al coinvolgimento di una 
vasta gamma di stakeholder con minori risorse investite.  

La recente pandemia di Covid-19 avrebbe, invece, un ruolo cruciale nel 
cambiamento di questa prospettiva, che potrebbe diventare maggiormente 
orientata al bacino dei clienti come stakeholder principali nella determina-
zione di continuità aziendale (Bae, El Ghoul, Gong & Guedhami, 2021; Shin, 
Sharma, Nicolau & Kang, 202; Alves, Lok, Luo & Hao, 2020). 

Ciò inquadrerebbe anche un cambiamento nei metodi e nei canali di co-
municazione, nonché della pubblicizzazione dei dati relativi alla CSR, in di-
versi casi, alternando lo spirito e il vero obiettivo di promuovere un attivismo 
responsabile, traslando il raggio di azione dal piano della responsabilità reale 
al piano della strutturazione di una ingegneria dell’impressione devota 
all’implementazione di espedienti anticrisi. 

La crescita della CSR sarebbe da considerarsi come una parte preponde-
rante del processo decisionale top-down, che vede (con maggiore probabi-
lità) le grandi aziende intente a valutare profondamente gli impatti che pro-
ducono sui tessuti sociali e sull’ambiente tangibile, richiedendo e introdu-
cendo nuove opinioni e prospettive di azione. 

Per queste ragioni, gli autori mirano a proporre un’interpretazione inte-
ressante della recente realtà relativa alla CSR e al contesto di emergenza, 
nella sfera di indagine del decision-making aziendale. Quindi, lo studio si 
proporrebbe di rafforzare la letteratura incentrata sul potere della CSR nel 
(ri)potenziare l’immagine e le vendite (indirettamente) durante eventi critici.  

D’altra parte, gli autori concentrano gli sforzi ermeneutici sul contesto 
emergenziale come fattore determinante nell’influenza del processo decisio-
nale aziendale e nell’indirizzo della scelta sui canali comunicativi della CSR, 
da strumenti e prassi generali stockholder-oriented (reporting) verso un altro 
approccio maggiormente orientato al cliente, attraverso l’ausilio della pub-
blicità sociale o a scopo sociale (di seguito S-ADV). 

Pertanto, la comunicazione relativa alla CSR e la comunicazione a scopo 
pubblicitario condividerebbero l’obiettivo di mantenere e/o potenziare il ri-
torno sull’immagine. Purtroppo poche ricerche focalizzano l’attenzione 
sull’approccio anti-crisi della S-ADV, probabilmente a causa delle difficoltà 
nell’osservazione dei fenomeni emergenti di crisi sanitaria, come la più re-
cente e drammatica situazione accaduta nei territori occidentali dopo le 
Grandi Guerre, dovuta alla diffusione del virus Covid-19. 

In sintesi, il lavoro di ricerca condotto cercherebbe di focalizzare e sotto-
lineare il probabile slittamento esistente (durante le emergenze) nella scelta 
del canale di comunicazione relativo alla CSR (ove sia possibile) dal repor-
ting tradizionale alla dimensione di pubblicizzazione, ancor più profitability-
based, attraverso la S-ADV.  
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Si potrebbe evidenziare, in tal senso, la formazione di una sorta di espe-
diente anticrisi, attraverso cui le aziende potrebbero far fronte alle condizioni 
di emergenza sotto l’egida della comunicazione diretta e proattiva, capace di 
produrre ritorno sull’immagine aziendale in termini di responsabilità perce-
pita, già ampiamente attribuita dalla letteratura alle motivazioni sottostanti 
la scelta di implementare interventi di CSR. 

 
 

15.2. Scenario di indagine e disegno di ricerca 
 
Le iniziative sociali includerebbero non solo la pratica tradizionale della 

filantropia aziendale, ma possono anche coinvolgere una varietà multipla di 
forme legate al supporto aziendale per le comunità (Khan et al., 2015). Con 
questa ricerca si cerca di esplorare il ruolo della CSR (Arli & Lasmono, 2010; 
Bebbington, Larrinaga‐González & Moneva‐Abadía, 2008; Boulouta & Pi-
telis, 2014; Devinney, 2009; Dillard & Vinnari, 2019; Hildebrand, Sen & 
Bhattacharya, 2011; Kerr, Johnston & Beatson, 2008; Khan, Lew & Park, 
2015; Kotler, Lee, 2005; Sharp & Zaidman, 2010) come fattore determinante 
di riduzione del rischio attraverso strumenti promozionali come la S-ADV. 

Lo studio proposto mira a studiare la variabile di emergenza come ante-
cedente del cambiamento, determinante nel processo decisionale delle 
aziende sullo strumento preferibile per promuovere gli interventi di CSR du-
rante la crisi, fornendo anche un quadro sui comportamenti di consumo du-
rante le emergenze e sulla CSR come concetto “double face”, considerato sia 
un’ideologia , sia una risorsa strategica, sotto l’obiettivo di processi di ge-
stione anticrisi, in grado di generare condizioni favorevoli per la sopravvi-
venza delle aziende, ridefinendo i modelli di efficienza in un contesto carat-
terizzato da non linearità. 

Per questi motivi, e a causa dei molteplici aspetti che influenzano l’inda-
gine, lo scopo di questo studio focalizzerebbe i suoi obiettivi nello sviluppo 
di approfondimenti per i lettori, coinvolgendoli verso la lente interpretativa 
di una prospettiva di gestione anticrisi attraverso l’osservazione di un feno-
meno in rapida crescita e cambiamento (il recente Covid-19). 

In questo quadro sarebbe possibile citare Mihalache (2011), che fornisce 
collegamenti tra CSR e marketing, suggerendo anche che la CSR e i suoi 
impatti diretti/indiretti sulla società potrebbero essere letti attraverso la scelta 
dello strumento più adatto per pubblicizzare i suoi interventi e dati. 

Le caratteristiche trasversali della CSR (Hildebrand, Sen & Bhattacharya, 
2011; Kerr, Johnston & Beatson, 2008; Khan; Kotler, Lee, 2005; Sharp & 
Zaidman, 2010) potrebbero apparire frammentate, ma al contrario ciò riflet-
terebbe una forte opportunità per aprire nuovi paradigmi di interpretazione. 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy.  ISBN 9788835139317 



333 

Da un lato, in letteratura è stato osservato che solo un segmento molto 
ristretto di consumatori considera la CSR durante le decisioni di acqui-
sto/consumo in condizioni di normalità (Mohr et al., 2001). 

Secondo quanto considerato nell’analisi della letteratura, emergerebbero 
spontaneamente alcuni quesiti, ai quali il presente lavoro di ricerca prova a 
fornire risposte, sebbene mai definitive e passibili di sviluppo e interpreta-
zioni alternative: 

 
RQ1: se in condizioni normali i consumatori non considerano molto la 

CSR, cosa succede in condizioni di emergenza? 
RQ2: durante l’emergenza aumenta la scelta dei consumatori orientata 

verso la responsabilità sociale (anche se indotta dalla strategia di marketing)? 
RQ3: la CSR può essere considerata una vera responsabilità o uno stru-

mento di promozione aziendale per influenzare il comportamento di acquisto 
durante le emergenze? 

RQ4: quale strumento promozionale di CSR preferiscono le aziende du-
rante le crisi (ove possibile implementarle)? 

RQ5: lo strumento pubblicitario con scopo sociale (S-ADV) può essere 
considerato un espediente cosmetico anticrisi autoreferenziale per conser-
vare e aumentare i profitti durante le emergenze? 

 
Da questi input, gli autori hanno scelto di avviare il processo di indagine, 

focalizzandosi sui principali database della letteratura accademica presenti 
in internet, identificati in modo specifico per l’ambito manageriale: Scopus 
(filtrato sia da criteri di “academic journal”, sia da “Business, management, 
accounting”), EconLit (filtrato mediante “academic journal”) e Business 
Source Ultimate (filtrato per “academic journal”). I criteri utilizzati per ri-
durre e limitare l’ambito della ricerca (per titoli, abstract e parole chiave) 
sarebbero i seguenti: “CSR” o “Corporate social resposnibility” e “Strategy” 
e “Crisis” e “Anti-crisis”.  

Questo approccio garantirebbe una specifica segmentazione, facilitando 
l’identificazione del profilo di un gap (qualora esistente). In effetti, tra i tre 
database, la CSR in generale mostrerebbe la più ampia produzione letteraria 
accademica, che una volta limitata all’ambito della strategia (“strategy”) re-
lativa al contesto di crisi (“crisis”), verrebbe ridimensionata dalle migliaia 
alle centinaia di unità (n.111 risultati su Scopus, n.136 risultati su Business 
Source Ultimate e n.39 su EconLit). 

Per ricondurre con precisione la CSR all’orientamento strategico in un 
contesto di crisi come fattispecie risolutiva e/o di evitamento, è stato ag-
giunto un altro criterio: “anti-crisis”. Da questa preliminare indagine è risul-
tato un unico contributo su Scopus (Ponomarenko & Marinina, 2017). In 
questa direzione gli autori sono stati in grado di identificare un gap nell’am-
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bito della non diretta possibilità di ottenere risultati letterari accademici sulla 
CSR come soluzione anticrisi. 

Attraverso l’osservazione sistematica dei principali canali televisivi e una 
ricerca web-based su uno degli hub italiani di recensione pubblicitaria, che 
dedica una sezione del sito ai nuovi spot, gli autori, considerato il periodo tra 
il 1 ° marzo 2020 e il 20 maggio 2020 (maggiore diffusione del Covid-19 in 
Italia), suggeriscono che circa il 52% degli spot segnalati dal suddetto sito 
web (www.spotandweb.it) durante il periodo sopra menzionato, sarebbe con-
nesso all’ambito sociale. Con l’obiettivo di validare i dati mediante triango-
lazione e aggiungere valore ai risultati prodotti dall’osservazione diretta, gli 
autori hanno dedicato attenzione alle percezioni attraverso un sondaggio di 
analisi sul campo basato su un campione di 208 intervistati (selezione rando-
mizzata su base volontaria).  

Il questionario, strutturato su 9 affermazioni (di cui la n. 2 estrapolata per 
validazione del 52% spot S-ADV mediante analisi percettiva), ha permesso 
agli intervistati di rispondere in modo graduato su una scala Likert a cinque 
livelli, che gli autori hanno deciso di limitare a 3, nell’intento di mostrare 
meglio i risultati, incorporando i livelli 1-2 (accordo inferiore), 3 (accordo 
medio) e 4-5 (accordo più elevato). 

Le affermazioni proposte nel questionario sono riportate come segue in 
Tab. 1. 

 
Tab. 1 – Questionario somministrato 

1 .L’emergenza Covid-19 ha incrementato le azioni di volontariato e di donazione. 

2. Ho notato un incremento degli spot pubblicitari con scopo sociale durante l’emergenza Covid-19 pari a: 0%;10-
25%;25-35%; 35-50%;Superiore al 50%. 

3. L’emergenza ha incrementato la produzione di pubblicità con finalità sociale per favorire l’adozione di compor-
tamenti congrui alla situazione. 

4. Sono più propenso a comprare prodotti di aziende che mostrano responsabilità sociale. 

5. Sono disposto a spendere di più per prodotti di aziende che fanno beneficenza. 

6. Sono disposto a spendere di più per prodotti di aziende che agiscono nel rispetto del pianeta. 

7. I criteri nei punti 4-5-6 sono determinanti nella mia scelta abituale di acquisto/consumo. 

8. Nell’attuale condizione di emergenza prediligo l’acquisto di prodotti promossi mediante azioni e spot di respon-
sabilità sociale. 

9. L’emergenza ha incrementato la produzione di pubblicità con finalità sociale per guidare le scelte di consumo. 

Fonte: nostra elaborazione 
 

  

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy.  ISBN 9788835139317 



335 

15.3. Contesto di indagine e paradigmi interpretativi 
 
Per inquadrare meglio la visione interpretativa e il contesto in cui si è dato 

seguito all’osservazione, sarebbe necessaria una più dettagliata specifica. Ini-
zialmente, gli autori decidono di delineare i confini del termine “crisi”; in ef-
fetti una crisi sarebbe generalmente attribuibile alla definizione di un evento 
improvviso e inaspettato con impatti negativi. Proprio con l’obiettivo di ridurre 
significativamente l’impatto negativo delle crisi, da alcuni anni sono avvenuti 
cambiamenti drastici in termini di sforzi che molte aziende hanno deciso di 
propugnare nell’ambito della CSR, secondo l’obiettivo più generale di abbi-
nare gli imperativi morali/sociali/ambientali, aumentando indirettamente la 
competitività, la reputazione, la legittimazione sul mercato ecc. 

Pertanto, un numero sempre crescente di aziende ha deciso di iniziare a 
investire denaro nelle attività di CSR e di promuoverle su diversi canali. Tra-
dizionalmente sono stati utilizzati report sociali/ambientali/di sostenibilità 
(strumenti più orientati verso gli azionisti e le parti interessate in generale) e 
solo in modo residuale venivano implementate campagne di S-ADV (più 
onerose) per comunicare una specifica attività di responsabilità sociale, mo-
strando in questo modo attivismo riguardante i temi sociali, ambientali e 
della sostenibilità, con un focus sui risultati più specificamente orientato al 
customer-engagmenet e alla readability/intellegibility. 

Il periodo di pandemia da Covid-19 e la conseguente emergenza sanitaria 
in tutto il mondo, mostrerebbero una maggiore produzione di S-ADV attri-
buibile a diverse grandi aziende. 

La letteratura manageriale suggerisce che uno dei motivi per cui le 
aziende investono in termini di denaro e sforzi delle risorse umane nelle loro 
operazioni di CSR sarebbe incentrato sulla fiducia nelle ripercussioni posi-
tive che questi sforzi hanno sull’immagine aziendale e contro possibili per-
dite e danni causati da emergenze in periodi di crisi (Ponomarenko e Mari-
nina, 2017). Questa prova metterebbe in discussione i motivi alla base 
dell’implementazione della CSR tra le aziende, che non sarebbero necessa-
riamente collegate a sentimenti altruistici (Del Mar et al., 2015). Diversi ri-
cercatori come Coombs e Holladay (2006) suggeriscono che una precedente 
reputazione positiva può generare il cosiddetto “effetto alone”, in grado di 
proteggere le aziende quando la crisi potrebbe influenzare negativamente 
l’immagine provocando perdite. Secondo questo punto di vista, in cui sembra 
che le imprese utilizzino la CSR nella pratica della gestione delle crisi per 
evitare ripercussioni negative, gli autori includono il presente studio nella 
prospettiva più manageriale fornita da Coombs e Holladay (2002) e nella 
cornice più sociologica delle arti della gestione delle impressioni e teoria 
della presentazione del sé (Goffman, 1956).  

Per quanto riguarda la prima prospettiva (Coombs & Holladay, 2002; 
Ham & Kim, 2019), grazie alle strategie di risposta alle crisi basate sulla 
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CSR, le aziende potrebbero proteggere l’immagine aziendale, riducendo i 
rischi connessi allo stato di crisi e di emergenza. Nella teoria della comuni-
cazione in situazione di crisi (Situational Crisis Communication Theory) 
(Coombs & Holladay, 2002), in stretta sinergia con una strategia della pre-
sentazione del sé (Goffman, 1956) e un approccio persuasivo (Ham & Kim, 
2019), le aziende potrebbero rispondere pro-attivamente a situazioni di criti-
cità e alle conseguenze negative da esse derivanti, prevenendole o facendovi 
fronte.  

La recente diffusione pandemica da Covid-19 ha paralizzato l’operatività 
quotidiana in tutto il mondo. L’epidemia prima, poi diventata pandemia, cau-
sata da un virus sconosciuto, avrebbe coinvolto paesi, singole persone, orga-
nizzazioni e imprese a reagire ai potenziali agenti patogeni e alle conseguenti 
ripercussioni negative dirompenti legate alla crisi sia sanitaria, sia econo-
mica. Il mondo ha sempre sofferto di epidemie e disastri, causati dall’uomo 
e naturali, preparando reazioni e pianificando soluzioni per affrontare a li-
vello gestionale il collasso inatteso sotto diversi aspetti. 

Una soluzione adottata dalle imprese e osservata nel periodo cui si è fatto 
esplicito riferimento precedentemente, sarebbe la maggiore produzione di S-
ADV, che potrebbe essere di fatto ricondotta nell’alveo della teoria della co-
municazione in situazione di crisi, seguendo la scia dei ben noti vantaggi 
derivanti dagli interventi di CSR in termini di ritorno di immagine. 

Riflettendo sul crescente interesse per la gestione della reputazione e della 
gestione delle crisi nell’ultimo decennio, gli autori cercano di fornire una 
definizione di reputazione, secondo Goffman (1956) considerata come l’arte 
dell’impressione. In questo senso, seguendo la prospettiva manageriale, que-
sta ultima, sarebbe identificabile come la gestione delle impressioni, che fo-
calizza l’attenzione soprattutto sull’auto-presentazione/presentazione del sé, 
influenzando la valutazione proveniente dall’esterno. In effetti, Fombrun e 
Van Riel (1997) definiscono la reputazione come una “valutazione cognitiva 
delle parti interessate”. 

Se le aziende fossero considerate come attori nei mercati globali, sotto la 
lente interpretativa della performance drammaturgica di Goffman, esse sa-
rebbero “attori che agiscono con responsabilità espressiva”. Considerando 
tale approccio in termini di gestione delle impressioni, gli autori possono 
formulare i connotati identificativi del ruolo cruciale rivestito dall’attività 
promozionale di CSR in condizioni normali (linearità) e del suo ruolo raffor-
zato durante le emergenze attraverso l’approccio di gestione delle crisi. 

È risaputo che gli attori drammaturgici utilizzano tecniche per salvare lo 
spettacolo. Allargando la prospettiva alle organizzazioni imprenditoriali 
(aziende, imprese ecc.), queste ultime potrebbero essere considerate come 
agenti della vita sociale in contesti aziendali, e per questo in grado di evitare 
interruzioni ed eventi imprevisti, rendendo possibile la continuità dell’atti-
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vità attraverso lo spazio e il tempo anche quando la crisi e le interferenze 
esterne influiscono sulla loro stabilità (Puddu, 2010). 

Goffman (1956) afferma che «gli attori non si preoccupano della que-
stione morale della realizzazione di questi standard, ma della questione amo-
rale dell’ingegneria di un’impressione convincente per far sì che questi stan-
dard vengano realizzati». 

In questa prospettiva sarebbe possibile interpretare l’implementazione 
della CSR come un’attività di impressione (mediante il reporting tradizio-
nale) anche durante periodi caratterizzati da condizioni di linearità. Di con-
seguenza, traducendo il coinvolgimento di questa attività in periodi caratte-
rizzati da non-linearità (crisi / emergenze ecc.) (mediante S-ADV), si confi-
gurerebbe un’opportunità considerevole per l’uscita o comunque il ridimen-
sionamento delle negatività prodotte dalla crisi, in termini di aumento di pro-
fitti attraverso l’orientamento dei comportamenti di acquisto/consumo (fatta 
salva la possibile esistenza di azioni di promozione di CSR ideali che esulano 
da comportamenti opportunistici). 

Con questo obiettivo, il reporting tradizionale (mirato a pubblicizzare i 
risultati e le attività sociali/ambientali/di sostenibilità promossi dalle 
aziende) mostrerebbe un potere dialogico, che sarebbe rafforzato nella sua 
dimensione strategica dall’approccio persuasivo fornito dall’ADV (Fig.1) 
(Dillard & Vinnari, 2019; Brown & Dillard, 2015). 

 
Fig. 1 – CSR: strumenti di comunicazione e periodo di riferimento 

OPERATIVITÀ LINEARE  CONDIZIONE DI NON LINEARITÀ 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

Fonte: nostra elaborazione 
 
 
15.4. Risultati dell’analisi 
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sta alla crisi/ emergenza sociale, gli autori cercano di integrare nel quadro di 
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riferimento della teoria della comunicazione in situazione di crisi il modello 
persuasivo dell’ADV (Ham & Kim, 2019), alla luce della CSR come veicolo 
di presentazione del sé (Goffman, 1956). 

Ciò avrebbe permesso di produrre intuizioni ispiratrici in grado di portare 
gli autori, secondo il modello interpretativo precedentemente spiegato, ad 
andare oltre la visione tradizionale dell’intervento del governo nell’econo-
mia (Borre & Viegas, 1995) e l’aiuto statale alle aziende quando si verificano 
cause esterne inaspettate di forza maggiore, indagando su soluzioni proattive 
in grado di influire sul processo decisionale strategico, attraverso la scelta 
dello strumento più adatto da utilizzare nella promozione di azioni di CSR. 

In questo modo, la CSR verrebbe utilizzata come espediente strategico 
per modellare la propria immagine, beneficiando di un impatto positivo (ben 
noto) che questi interventi hanno sulle percezioni dei clienti, coinvolgendo 
anche il potere di influenza caratterizzante delle campagne ADV (anche se 
più costoso della reportistica tradizionale). Quindi, gli autori, presentando i 
dati estrapolati dall’analisi dei questionari, dopo l’osservazione diretta 
dell’aumento della produzione di S-ADV, sarebbero in grado di mostrare 
l’impatto connesso della crisi sulle intenzioni comportamentali, sia sui 
clienti, sia sulla preferenza dello strumento promozionale di CSR. 

L’affermazione n. 2 (riportata in Tab. 1), risulterebbe cruciale ai fini della 
validazione dell’analisi individuale (52%) sull’emergere di S-ADV durante 
la diffusione del Covid-19, triangolata con quella dei soggetti coinvolti 
nell’indagine, che hanno espresso un incremento percepito superiore al 50% 
(per il 39,62% del campione) e pari al range tra il 35 e il 50% (per il 29,33% 
del campione), per un totale di incremento di S-ADV percepito oltre il 35% 
del 62,02%, in linea con quanto riscontrato mediante osservazione sistema-
tica. 

L’analisi interpretativa suggerirebbe che la S-ADV risulterebbe caratte-
rizzata da un notevole impatto positivo, se utilizzata come soluzione strate-
gica anticrisi. 

Infatti, i punti (Graf. 1) n. 1, 2 e 8 sono stati strutturati per conoscere le 
percezioni dei partecipanti sul contesto di riferimento e l’emergenza come 
una variabile di influenza; i punti 3 e 6 sono stati strutturati per conoscere 
l’orientamento del campione in questione; i punti 4,5 e 7 sono stati strutturati 
per conoscere la propensione comportamentale del campione coinvolto 
nell’acquistare/consumare e per dedurre il processo decisionale strategico 
delle società nello spostare l’attività promozionale di CSR dal reporting tra-
dizionale verso la S-ADV come strumento anti-crisi. 

Il punto 1 mostrerebbe un forte accordo (73,63%) sulla crescente osser-
vazione delle azioni di volontariato e donazione, riflettendo una grande in-
fluenza mediatica esistente sulla promozione e la reiterazione di questo tipo 
di attività. Il punto 2 ricondurrebbe alla condizione di emergenza il fattore di 
influenza della produzione di pubblicità per scopi sociali, aumentata in modo 
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eccezionale. Il campione coinvolto riconoscerebbe quanto espresso con una 
percentuale di accordo di circa l’80,77%, percependo l’attività promozionale 
come in grado di incoraggiare l’adozione di comportamenti adeguati alla si-
tuazione. Il punto 8, al contrario, meriterebbe una considerazione importante 
sul fatto che il 68,27% degli intervistati individuerebbe proprio nella condi-
zione di emergenza l’innesco dell’aumentato nella produzione di pubblicità 
a scopi sociali per guidare le scelte dei consumatori. Interpretando questi dati 
sarebbe possibile suggerire che una grande quota del campione si sia mo-
strato consapevole del fatto che, se da un lato S-ADV incoraggi comporta-
menti appropriati, dall’altro sarebbe capace di allargare il bacino di profitti 
attraverso l’influenza sul processo decisionale di acquisto/consumo. 

Il punto 3 mostrerebbe un forte orientamento del campione (67,31%) 
coinvolto nell’acquisto di beni prodotti da aziende che mostrano responsabi-
lità sociale. In questo senso, mentre diversi autori come Mohr et al. (2001) 
sottolineano che solo un segmento molto piccolo di clienti considera la CSR 
come un fattore determinante durante il processo decisionale di acquisto/con-
sumo in condizioni normali, i dati presentati seguirebbero un altro punto di 
vista, attraverso il quale si renderebbe possibile l’interpretazione dei com-
portamenti aziendali responsabili come fattori di influenza, valutati e perce-
piti positivamente dai clienti (Bhattacharya & Sen, 2004). Ciò a dimostrare 
anche la connessione positiva tra CSR e performance delle aziende (Handel-
man & Stephen, 1999). Questa visione sarebbe rafforzata dal punto 6, attra-
verso il quale si evincerebbe che il 69,71% degli intervistati sia orientato a 
considerare determinanti del normale processo di acquisto/consumo i se-
guenti criteri: responsabilità sociale, beneficenza, rispetto per il pianeta. 

I punti 4 e 5 dimostrerebbero, altresì, che il campione in questione sarebbe 
disposto a spendere di più per beni prodotti da società che agiscono respon-
sabilmente verso il pianeta (81,73%) e verso le persone che presentano svan-
taggi sociali (61,06%). Tale orientamento sarebbe altresì rafforzato dall’at-
tuale condizione di emergenza (punto 7). In effetti, gran parte del campione 
coinvolto preferirebbe acquistare beni promossi attraverso azioni e spot di 
responsabilità sociale (59,62%). 

Grazie all’approccio ermeneutico utilizzato dagli autori per analizzare i 
dati, le domande di ricerca scaturite in precedenza e necessarie per la defini-
zione dello scenario di indagine avrebbero trovato risposte (Graf.1). 
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Graf. 1 – Risultati analisi percettiva 

 

Fonte: nostra elaborazione 
 

 

15.5. Discussione critica e contributi 
 

La risposta alla RQ1 rifletterebbe, in condizioni di non-linearità (emer-
genza, ecc.), una forte preferenza a considerare la CSR. Contrariamente a 
quanto riportato in un piccolo segmento della letteratura (Mohr et al.,2001), 
non soltanto una limitata quota di consumatori considererebbe la CSR du-
rante le operazioni di acquisto e nelle scelte di consumo, ma la responsabilità 
sociale, le azioni caritatevoli e benefiche, nonché il rispetto per il pianeta, 
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consumatori. Facendo riferimento alla RQ2, dopo l’analisi dei dati, si po-
trebbe considerare che la consapevolezza presente sulla comunicazione tra-
mite S-ADV come fattore di influenza, incrementerebbe la scelta dei consu-
matori verso orientamenti di responsabilità sociale, ottemperati mediante 
azioni pubblicizzate dalle aziende produttrici. 

Per quanto riguarda le RQ 3,4 e 5, la CSR potrebbe essere considerata 
attraverso una duplice prospettiva: (1) una prospettiva di responsabilità reale 
e (2) una prospettiva incentrata sulla fattispecie di influenza comportamen-
tale, specialmente durante le emergenze. Infatti, le aziende, come da osser-
vazione sistematica e validazione mediante triangolazione sui dati derivanti 
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dalla percezione dei consumatori, preferirebbero la S-ADV come strumento 
promozionale per mostrare gli interventi di CSR, costituendo una risorsa cru-
ciale su cui investire in termini di anti-crisis management. Questa seconda 
faccia o lato oscuro della CSR, accompagnerebbe l’ideale generale sotto-
stante la stessa, favorendo l’emergere di positive performance aziendali e 
modellando le forme della S-ADV come un espediente cosmetico auto-refe-
renziale anticrisi atto a conservare e aumentare i profitti durante le emer-
genze. 

 
 

15.6. Conclusioni 
 
La ricerca proposta è incentrata sulla duplice prospettiva di indagine con-

nessa alla responsabilità sociale di impresa (CSR) in contesti caratterizzati 
da linearità e non linearità. Pertanto, alla luce dell’emergenza Covid-19, gli 
autori hanno costruito un disegno di ricerca capace di rendere tempestiva-
mente un quadro capace di catturare i principali cambiamenti in termini di 
anti-crisis management sviluppatisi per favorire la sostenibilità dell’attività 
di impresa per alcune grandi aziende. Come riportato da Hildebrand et al. 
(2011), la CSR sembrerebbe essere un veicolo quasi perfetto per il marketing 
aziendale e all’interno di condizioni emergenziali, ciò fornirebbe una moti-
vazione preferenziale per l’implementazione della S-ADV, fatta salva la re-
portistica tradizionale.  

Nel dettaglio, comunque risulterebbe alquanto complesso stabilire 
quando gli interventi di CSR e S-ADV siano strutturalmente veritieri 
nell’ideale e quando questi siano fortemente orientati da motivazioni strate-
giche senza l’ausilio di osservazioni operate mediante l’azione di insider 
aziendali. In questo senso, il rafforzamento del rapporto tra ideale e pensiero 
integrato, in grado di rendere trasparente il business e mostrare anche gli 
sforzi in altre aree sociali/ambientali, da un lato potrebbe favorire la comu-
nicazione esterna e la solidità della reputazione senza manipolazione, anche 
attraverso S-ADV e/o reportistica tradizionale; dall’altro, la logica 
dell’Homo oeconomicus e del “massimizzatore razionale dei propri fini”, nei 
periodi di emergenza potrebbe tornare in auge. Pertanto la comunicazione 
sociale, sia essa mediata da strumenti di reportistica tradizionale, sia da stru-
menti più orientati al customer-engagement come la S-ADV, tenderebbe ad 
assomigliare più una strategia atta a camuffare che a trasmettere la vera iden-
tità aziendale, captando una legittimazione strumentalmente opaca soprat-
tutto nei periodi caratterizzati da tratti emergenziali. Il limite dell’indagine, 
estremamente legato agli aspetti qualitativi dell’approccio utilizzato, po-
trebbe essere colmato nelle ricerche successive, attraverso un’analisi detta-
gliata dei singoli spot di S-ADV alla luce del background storico delle azioni 
di responsabilità sociale perpetrate dalle aziende e soprattutto delle modalità 
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di comunicazione e sue variazioni da reporting tradizionale a vera e propria 
pubblicità.  

Per quanto concerne le incidenze economiche di una tale prospettiva stra-
tegica, risulterebbe indubbia la ricaduta positiva in termini di redditività 
aziendale, notevolmente spinta dai benefici indotti dalla CSR e derivanti da 
customer-engagement e legittimazione.  

Se già la CSR è intrinsecamente connessa alla redditività e alla capacità 
di investimento, lo strumento di pubblicizzazione connesso al reporting tra-
dizionale classico, può rendersi utile a livello strategico per molte società più 
piccole, che sebbene agenti responsabili, rimarrebbero nell’ombra, in una 
posizione di svantaggio, con accesso inferiore o quasi totalmente negato alle 
strategie di comunicazione promozionale di take-over engagement nei con-
fronti dei consumatori.  

L’approccio traslativo o comunque di utilizzo concomitante del reporting 
tradizionale come strumento comunicativo della CSR e della S-ADV, risul-
terebbe, almeno nei periodi di crisi, un espediente strategico di notevole im-
portanza per la redditività di quelle aziende già ampiamente strutturate sul 
mercato. Pertanto, tale strategia potrebbe considerarsi di elite, non sfruttabile 
pienamente da parte della moltitudine di agenti presenti sul mercato, per i 
quali i periodi di non linearità risulterebbero certamente più rischiosi. 

Per questi motivi la reale entità dei fenomeni sarebbe di difficile rappre-
sentazione e nella fase attuale, lo studio fornirebbe embrionali intuizioni, in-
coraggiando sforzi multidisciplinari, consapevoli che nel recente periodo di 
emergenza, anche le società non strettamente dedite alla CSR, abbiano po-
tuto implementare attività promozionali attraverso S-ADV seguendo com-
portamenti opportunistici sulla scia di strategie anti-crisi.  

Due anime della CSR e due livelli di strumenti di rendicontazione/comu-
nicazione esterna della stessa sarebbero presenti, alla luce di una potenziale 
redditività strategicamente indotta nei periodi di crisi, soprattutto da agenti 
capaci di provvedere a sostanziali investimenti in tal senso. Di pari passo 
l’urgenza determinerebbe la preferenza, ove possibile, per l’uno o per l’altro 
strumento, determinando un bacino di customer-engagement strumental-
mente orientato.  
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