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1) Premessa: i mercati del lavoro del sistema culturale e crea-

tivo

La relazione fra formazione e lavoro nel sistema culturale e
creativo è, com’è noto, tuttora caratterizzata da alcuni aspetti
problematici. Essi richiedono di riflettere sulle possibili strate-
gie/azioni che potrebbero essere messe in campo per avere
professionisti e operatori adeguatamente formati ad operare
efficacemente in un ecosistema culturale ben funzionante, e
pertanto in grado di contribuire allo sviluppo economico e
civile delle comunità (Charter, 2023).
Ragionare sulla formazione per il lavoro nel settore della
cultura nel suo complesso, richiede peraltro di misurarsi con
l’estrema varietà delle attività svolte, delle istituzioni e orga-
nizzazioni (pubbliche, private e del terzo settore) coinvolte,
nonché delle “tecnologie” di produzione di beni e di servizi e
delle forme di organizzazione delle risorse umane impegnate.
Questa varietà implica ovviamente un altrettanto diffusa
varietà delle stesse risorse umane impegnate nel settore, sia
per livello e tipo di professionalità, sia per livello e tipologia
dei percorsi formativi richiesti. Pertanto, e la diversa natura e
modalità operative delle organizzazioni, e per il coinvolgimento
di diversi livelli d’istruzione e formazione professionale delle
risorse umane, sarebbe un po’ ardito considerare quello della
formazione e lavoro per la cultura come un sistema, per così
dire, unitario. E di questo credo abbiamo tutti piena contezza. 
Siamo, in realtà, in presenza di mercati del lavoro culturale
tra loro distinti, nei quali s’incontrano differenti tipologie di
domanda ed offerta di professionalità, di competenze e di
skills. Questi mercati, inoltre, sono caratterizzati spesso da
meccanismi di funzionamento, regole d’ingaggio e, conse-
guentemente, da relazioni contrattuali estremamente diffe-
renziate, che generano un diffuso ‘polimorfismo istituzionale’.
Esso, com’è noto, implica inevitabilmente anche una perdurante
indeterminatezza nel riconoscimento e nella classificazione
dei diversi profili professionali, dando luogo di conseguenza
ad un certo grado d’instabilità, e spesso di precarietà, delle
posizioni lavorative. Ciò costituisce a sua volta, se non il
primo, uno dei principali punti di debolezza nella relazione tra
formazione (soprattutto alta formazione) e lavoro nella cultura,
che è opportuno segnalare all’attenzione.
Con questa premessa, può essere dunque conveniente con-
centrare l’interesse prevalentemente (anche se non esclusiva-
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mente) sui settori core culture, più direttamente riferibili, ad
esempio, alle attività connesse al Patrimonio culturale. Ciò
appunto in considerazione della estrema varietà di professio-
nalità, competenze e skills coinvolte nel settore culturale e
creativo nel suo complesso, ma anche delle diverse modalità
d’interazione tra domanda ed offerta che lo caratterizzano.
Provo pertanto a fare il punto sui principali aspetti/problemi
che riguardano la relazione tra formazione e lavoro culturale
nel contesto europeo, circoscrivendo l’attenzione all’area core
culture, con particolare riguardo al settore della gestione e
valorizzazione del patrimonio, materiale e immateriale. Obiettivo
principale è di esaminare alcune tendenze/problemi generali
che caratterizzano, non solo in Italia, il rapporto tra formazione
e lavoro nella cultura, eventualmente segnalando marginal-
mente specifiche lacune nella formazione relative a singole
figure professionali, o competenze, richieste dal settore.

2) Da settore culturale e creativo a “sistema” culturale e

creativo

Come viene notato, la valutazione dei bisogni formativi del si-
stema cultura e degli eventuali gap tra professionalità do-
mandate dal mercato e professionalità acquisite nella forma-
zione, richiede in primo luogo di disporre di un quadro di rife-
rimento chiaro e condiviso circa il ruolo, l’ampiezza, le
dinamiche e i confini del settore dei beni culturali (Symbola,
2023).
Negli ultimi decenni il sistema cultura, e al suo interno quello
dei beni culturali, è stato spesso concepito e analizzato come
un settore di attività economica, cioè come un’industria carat-
terizzata da specifici paradigmi tecnologici e modalità orga-
nizzative chiaramente identificabili. Ad esse si assocerebbero
funzioni, mansioni, profili professionali e competenze, certo
differenziate, ma riconducibili ad uno specifico processo pro-
duttivo, e pertanto identificabili, codificabili e regolabili in un
chiaro quadro docimologico e contrattuale (UNESCO, 2021). 
Com’è noto, questo approccio al “sistema cultura”, concepito
come filiera produttiva in grado di generare, direttamente o
indirettamente, valore economico è espressione del cd. ‘para-
digma dell’economia dei beni culturali’. Esso è centrato sulla
constatazione che “il patrimonio culturale può avere significativi
effetti sulla crescita economica, non solo in ragione del valore
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aggiunto e dell’occupazione generati direttamente, ma anche
per l’effetto moltiplicatore – alimentato dall’indotto e in parti-
colare dalla spesa turistica –, per il quale ogni aumento di
valore aggiunto nel settore genera una crescita più che pro-
porzionale dell’intera economia” (Amendola, 2020). 
Si tratta di un paradigma indubbiamente supportato dai fatti,
come conferma anche la semplice correlazione tra quota di
occupati nel settore culturale e creativo (CCS) sul totale degli
occupati prodotto interno lordo pro capite (PILp.c.) per le
regioni italiane riportata nella Figura.1. Esso, com’è noto, ha il
merito di aver favorito l’afflusso di risorse (non solo pubbliche)
verso il settore della Cultura e l’adozione crescente di modelli
manageriali nella gestione del patrimonio storico-artistico.
Questo paradigma, tuttavia, genera anche alcuni elementi di
criticità, nella misura in cui tende a mettere in secondo piano
valenza e complessità sociale del patrimonio culturale.  Pertanto,
funzioni, modalità organizzative e gestionali, nonché risorse
di professionalità del sistema culturale, finiscono con l’essere
considerate ed analizzate prevalentemente come parte di una
mera ‘catena del valore’, rappresentabile (e misurabile) secondo
lo schema lineare, che è proprio dei processi di produzione di
valore (Corr, S. Marçal, E. McMahon, P. Mignosa, A. van Leeu-
wen, J., 2021).
Nel corso degli ultimi anni si è andato peraltro affermando un
significativo cambio di paradigma, condiviso a livello interna-
zionale ed europeo, destinato ad avere impatto sulle competenze
richieste ai professionisti della cultura e quindi su contenuti e
forme di organizzazione della formazione per la cultura. Sulla
scia della Convenzione di Faro, il patrimonio culturale è
sempre più riconosciuto, non solo come fonte di conoscenza,
ma anche come una risorsa culturale “viva”, parte essenziale
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del capitale sociale delle comunità. Una corretta gestione e
valorizzazione del patrimonio culturale, materiale e immateriale,
è dunque strategicamente fondamentale perché, oltre a sti-
molare un’ampia gamma di attività economiche, contribuendo
direttamente e indirettamente a creare occupazione e ad ac-
crescere il prodotto interno lordo, può generare benessere
sociale, senso di appartenenza e coesione delle comunità.  
In questa linea, già nell’agenda Getting Cultural Heritage to
Work for Europe (2015), la ricerca sul patrimonio culturale,
nella misura in cui favorisce la valorizzazione e il ri-conoscimento
dell’eredità culturale da parte delle comunità, viene indicata
come un’importante risorsa per l’innovazione, l’inclusione so-
ciale e la sostenibilità (cfr. Amendola, 2020). Nella più recente
New European Agenda for Culture (2018) si riafferma il ruolo
della cultura e del patrimonio culturale come risorsa per il
futuro e per l’economia nel suo complesso. Ciò anche in rife-
rimento al contributo che la partecipazione attiva della comunità
alle attività culturali ed al ri-conoscomento ed alla valorizzazione
del patrimonio culturale, contribuendo a formare comunità
più resilienti, coese e innovative, può assicurare ad uno
sviluppo economico e sociale, autopropulsivo, sostenibile e
inclusivo (European Commission, 2018).
Questa idea del patrimonio culturale come “risorsa condivisa
e bene comune”, richiede di conseguenza un approccio
integrato al ‘sistema’, piuttosto che al ‘settore’ culturale, da
intendere come un vero e proprio ‘ecosistema’, nell’ambito
del quale le attività culturali e le funzioni associate alla gestione
e valorizzazione del Patrimonio, grazie anche alla partecipazione
attiva delle comunità, interagiscono, fertilizzando per questa
via il capitale sociale, e quindi lo sviluppo economico e civile
della società (Figura 2).
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3) Punti di forza e di debolezza della formazione per il lavoro

culturale

Un quadro di massima dei principali punti di forza e di
debolezza del sistema di istruzione e formazione per il lavoro
culturale può essere delineato sulla base di una – necessaria-
mente rapida ed incompleta – analisi desk, condotta su alcuni
rapporti di ricerca realizzati negli ultimi anni in Europa e in
Italia.  Sulla scia delle indicazioni della New European Agenda
for Culture, in generale essi analizzano competenze, skills e
profili professionali richiesti nel settore e conoscenze e com-
petenze acquisite nei percorsi di formazione per la cultura1.
Nel loro insieme, e molto in sintesi, quasi tutti i rapporti se-
gnalano, per i Paesi dell’Unione Europea, e per l’Italia in par-
ticolare, una certa diffusione di problemi di mismatch tra do-
manda ed offerta di competenze. Segnale questo di una
generale difficoltà che la filiera della formazione per la cultura
incontrerebbe nel progettare e gestire programmi d’istruzione
e formazione sufficientemente flessibili e rapidamente adattabili
agli effettivi bisogni di competenze e skills di un “ecosistema”
complesso ed in continua – e oggi accelerata – trasformazione,
come quello culturale e creativo.
Un primo riferimento assai utile a riguardo è il rapporto Fo-
stering cooperation in the European Union on skills, training
and knowledge transfer in cultural heritage professions (OMC,
2019), preparato in attuazione della New European Agenda
for Culture del 2018, con l’obiettivo di “massimizzare i benefici
e il valore che l’Europa potrebbe ottenere dal miglioramento
del trasferimento di competenze, formazione e conoscenze
nelle professioni del patrimonio culturale” (OMC, 2019, p,8). 
Tra i punti di forza del sistema formativo peri il patrimonio
culturale, il Rapporto evidenzia (Figura 3):
- l’esistenza di consolidati curricula “strutturati” per la forma-

zione professionale nei più consolidati profili connessi alla
tutela e valorizzazione dei beni culturali (restauratori, storici
dell’arte, ecc.);

- la diffusione di programmi di specializzazione informali per
le professioni legate alla gestione degli edifici, dei musei,
dell’artigianato tradizionale, ecc. (cfr. OMC, 2019, p.24);

- l’esistenza, ormai sufficientemente diffusa in ambito UE, di
sistemi nazionali di riconoscimento, convalida, certificazione
e qualificazione per arti, mestieri e attività museali, che per-
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1 Tra i principali documenti considerati: (i) il
rapporto preparato nell’ambito dell’OMC, Fo-
stering cooperation in the European Union
on skills, training and knowledge transfer in
cultural heritage professions (2019); l’indagine
della Fondazione Scuola Beni Attività Culturali
sulle  Competenze per il patrimonio culturale
(2020); il rapporto  EUHeritage su Skills Profile
for Cultural Heritage (2021) e infine  il recen-
tissimo report del consorzio CHARTER Iden-
tifying gaps and needs in the educational
and training programmes (2023).
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mette di disporre oggi delle necessarie codificazioni formali
relative a molti dei profili professionali impegnati nella
gestione del patrimonio culturale. 

Perduranti debolezze del sistema formativo riguarderebbero
peraltro (Figura 3):
- il fatto che competenze e skills acquisite nei percorsi di alta

istruzione e formazione non sempre risultano allineati con
competenze e skills richieste da un mercato in continua e
rapida evoluzione;

- una spesso diffusa difficoltà di organizzazione delle modalità
di trasferimento (anche on the job) delle conoscenze e delle
competenze nell’ambito del complesso panorama delle pro-
fessioni culturali;

- il fatto che, come rilevato da diverse analisi, alcune profes-
sionalità e competenze tradizionali, anche artigianali, che
costituiscono il patrimonio culturale immateriale, sono a ri-
schio, se non addirittura in via di estinzione;

- l’esistenza di un “gap formativo” di portata generale, che ri-
guarda il fatto che la formazione dei professionisti del patri-
monio culturale viene valutata come troppo teorica, non suf-
ficientemente multidisciplinare e, infine, non sempre in grado
di fornire le competenze richieste dal mercato del lavoro (cfr.
OMC, 2019, p.25).
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4) Il gap tra formazione e lavoro nella cultura

Per quanto riguarda, appunto, l’efficacia del sistema della for-
mazione per la cultura, interessanti indicazioni su ciò che
manca dell’acquisizione delle skills e nella trasmissione delle
competenze in relazione alle esigenze del mercato del lavoro
dei beni culturali si possono ottenere dal recente Rapporto
Identifying gaps and needs in the educational and training
programmes, rilasciato del consorzio CHARTER a giugno
2023.  Obiettivo principale del rapporto è di individuare “le
aree in cui vi è una maggiore necessità di migliorare l’offerta
di istruzione e formazione per le professioni legate ai beni
culturali” (AA.VV., 2023, p.9). 
Per quanto riguarda i bisogni formativi per così dire “correnti”,
l’indagine – condotta su un ampio campione di professionisti,
appartenenti a 13 paesi UE e rappresentativi di diverse pro-
fessioni relative al patrimonio culturale – ha messo in evidenza
che un esercizio ottimale di quasi tutte le professioni rappre-
sentate richiederebbe di disporre di più funzioni o , sia pure in
maniera diversa, di tutte le sei funzioni (o competenze)  indi-
viduate nel progetto: (i) riconoscimento, (ii) ricerca e sviluppo
e formazione, (iii) conservazione e salvaguardia, (iv) coinvol-
gimento ed utilizzo, (v) governance e policy making, (vi) ma-
nagement.
Più nello specifico, da questo e da diversi altri Rapporti,
emerge la necessità di arricchire anche (e soprattutto) alcune
competenze trasversali, specie nel campo della comunicazione
e della digitalizzazione. Com’è noto, nell’ottica della Convenzione
di Faro, un fattore assolutamente strategico per la valorizzazione
del patrimonio culturale materiale e immateriale riguarda l’ef-
fettivo coinvolgimento delle comunità nel ri-conoscimento
del patrimonio stesso. La capacità di saper “trasferire” il pa-
trimonio culturale nella società è riconosciuta pertanto come
competenza trasversale core, assolutamente strategica per
tutte le funzioni connesse alla cultura ed alla valorizzazione
del patrimonio culturale. 
Naturalmente “i professionisti del patrimonio culturale sono
nella posizione migliore per comunicare a tutta la comunità i
benefici vitali che il patrimonio culturale ha per l’economia, la
cultura, l’ambiente e la società” (OMC, 2019, p.32). È pertanto
necessario formarne o accrescerne le competenze relazionali
e di comunicazione. D’altra parte, “a seconda della funzione
e/o della professione, questa capacità di comunicazione può

34

XVIII edizione
Panel 1



35

implicare lo sviluppo di nuovi modi di ‘trasmissione di senso’,
compresa la creazione di nuovi linguaggi, processi e strumenti
(compreso l’uso di strumenti digitali) non solo per comunicare
(unidirezionalmente) ma anche per coinvolgere (bidirezional-
mente) segmenti più ampi di stakeholder” (AA.VV., 2023, p.15).
Si tratta pertanto di sviluppare programmi di formazione
flessibili e possibilmente part-time, in primo luogo orientati
ad accrescere il bagaglio di competenze in tema di ‘comuni-
cazione sociale’ e di colmare il gap di competenze digitali, sia
per i professionisti a vario titolo impegnati nelle attività di ri-
conoscimento, gestione e valorizzazione del patrimonio
culturale, sia per mediatori istituzionali e personale politico
(Figura 4). 
Con riferimento, in particolare, alla formazione dei giovani
professionisti del patrimonio culturale, si segnala, inoltre, un
insufficiente bagaglio di ‘competenze pratiche’ trasversali ac-
quisite nel periodo della formazione. Si tratta soprattutto di
competenze di tipo gestionale e organizzativo: (i) management
di progetto, (ii) management del patrimonio; (iii) gestione del
team; (iv) coordinamento dei programmi; (v) lavoro di squadra
e gestione delle dinamiche (fisiche e digitali); (vi) metodologie
di interazione e comunicazione con i diversi tipi di stakeholder
(AA.VV., 2023, p.15) (Figura 4).
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5) Conclusioni: colmare il gap tra formazione e lavoro 

Queste evidenze segnalano indubbiamente un certo grado di
scollamento tra sistema dell’istruzione e formazione per la
cultura e mondo del lavoro; in particolare per quanto riguarda
l’alta formazione, specie di livello universitario. Ed effettivamente
competenze professionali operative, competenze trasversali
e skills necessarie a completare il profilo professionale, sono
assai difficili da conseguire nei percorsi di alta istruzione:
Lauree magistrali o Master universitari di I e II livello. In primo
luogo perché progetti formativi e risorse di docenza impegnate,
com’è naturale, sono in genere riferite – non senza qualche
elemento di autoreferenzialità – agli interessi ed alle competenze
acquisite nelle attività di ricerca teorica e di base, che costitui-
scono la cifra identitaria dell’Università. In secondo luogo a
causa dell’inevitabile iato determinato dal lungo intervallo
temporale che intercorre tra la progettazione dei percorsi for-
mativi e l’effettivo ingresso nel mercato del lavoro dei formati.
C’è inoltre da rilevare che la struttura delle Classi di laurea,
per sua natura docimologicamente organizzata in settori scien-
tifico-disciplinari, non sempre si adatta al disegno di programmi
di formazione realmente innovativi, orientati a formare com-
petenze e nuove professionalità richieste da un settore in con-
tinua rapida evoluzione.
Quella che è stata definita una eccessiva ‘accademizzazione’
dell’alta istruzione e formazione si associa in generale, come
si è visto, ad una insufficiente acquisizione di competenze tra-
sversali e pratiche (EUheritage, 2021). Un recente documento
dell’European Parliamentary Research Servicee segnala come
questo problema, nell’area della cultura e della gestione del
patrimonio, può assumere particolare rilevanza, specie in ra-
gione della complessità e varietà delle funzioni e delle mansioni
che i professionisti del settore sono chiamati a svolgere,
nonché di una diffusa instabilità delle posizioni lavorative (cfr.
EPRS, 2023). 
Com’è stato notato, ciò rende necessario, per molti giovani
aspiranti professionisti della cultura, acquisire skills e compe-
tenze operative on the job, impegnandosi in attività di stage
spesso poco retribuite o non pagate, oppure seguendo percorsi
di ulteriore formazione spesso assai onerosi. Ne consegue
che essi, dovendo spesso destreggiarsi tra più lavori precari
per continuare a formarsi, sono costretti a dover scegliere tra
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alta formazione ed uscita precoce nel mercato del lavoro, e
quindi dal mercato del lavoro culturale. Si tratta di un grave
punto di debolezza del rapporto formazione-lavoro, partico-
larmente evidente nel settore dei beni culturali e più in
generale della cultura.
Tra le altre, una eventuale possibile via di soluzione a questo
tipo di problemi potrebbe consistere nel ripensare le modalità
di collaborazione e integrazione tra università, industria, reti,
regioni, governi locali e stakeholders, già nella fase di ideazione
e progettazione dell’offerta di alta istruzione e formazione
professionale. Specie nel settore dei Master (universitari e
non) e dei Corsi di perfezionamento. Si tratterebbe in definitiva
di condividere e generalizzare una semplice inversione nel
ciclo di progettazione, gestione e valutazione dei corsi di
studio. Ai Comitati di Indirizzo – nei quali sono rappresentati
gli stakeholder – peraltro già previsti dalla normativa, piuttosto
che funzioni di consultazione ex post e di affiancamento nella
valutazione, andrebbero attribuite (e riconosciute operativa-
mente) specifiche funzioni d’iniziativa e d’impulso, fin dalla
fase preliminare d’ideazione e poi di progettazione dei percorsi
formativi. Si tratterebbe inoltre di promuovere, nel caso dei
Master universitari e dei Corsi di perfezionamento e aggior-
namento professionale, sostanziali modifiche alla regolamen-
tazione, orientate a permettere e promuovere: (i)  nella orga-
nizzazione del carico didattico, una maggiore partecipazione,
di professionisti ed operatori della cultura; (ii) nella organizza-
zione dell’offerta formativa, un deciso incremento del tempo
e dell’attenzione dedicata ai tirocini; in entrambi i casi per ac-
crescerne effettivamente i contenuti di formazione professio-
nalmente qualificante.
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