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1. L’individuazione di nuovi spazi di professionalizzazione nel

settore dei beni culturali 

La progettazione di un nuovo percorso formativo “professio-
nalizzante” – volto cioè alla formazione di uno specifico profilo
professionale con un quadro definito di conoscenze teoriche
e di competenze applicative – dovrebbe sempre fondarsi sul-

l’analisi della domanda potenziale, ossia sulle
reali opportunità occupazionali che la figura
professionale in uscita potrebbe avere una volta
presente sul mercato del lavoro. In effetti, quando
si va a progettare un “nuovo” profilo professio-
nale, l’analisi non può fare sempre riferimento
alla domanda reale, in quanto questa potrebbe
non essersi ancora manifestata sia per l’assenza
di una figura professionale specifica, sia per
una scarsa sensibilizzazione della domanda che
non individuando il problema “organizzativo”
non riesce nemmeno a definirne la soluzione,
sia ancora per la mancanza di quelle condizioni
di contesto che, pur non essendosi ancora con-

cretamente manifestate, si ritiene assai probabile possano
farlo di lì a qualche anno. Tale convincimento potrebbe
nascere, ad esempio, dalle estrapolazione delle attuali tendenze
di contesto o anche da un provvedimento legislativo che, ove
divenisse operativo, renderebbe necessario il ricorso ad uno
specifico profilo professionale da parte della domanda occu-
pazionale. Se, dunque, nel primo caso la domanda può essere
stimata sulla base dei comportamenti attuali, ritenendo che

essa tenda a rivolgersi a figure professionali
parzialmente affini di cui è possibile conoscere i
caratteri tipologici e quantitativi, nel secondo
caso la stima è assai più complessa in quanto
bisogna sviluppare dei modelli predittivi su com-
portamenti ipotetici degli attori in campo. Un
aiuto può venire dall’analisi comparativo di tipo
sincronico, verificando quanto accade o quanto
è accaduto in Paesi in cui, a parità di condizioni
di contesto, è presente o è stata introdotta
questa specifica figura professionale. Tuttavia,
nonostante i processi di convergenza nella con-
figurazione dei diversi mercati occupazionali ab-
biano portato – anche e soprattutto per effetto
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della globalizzazione – ad una tendenziale omologazione degli
stessi, permangono differenze nazionali e addirittura locali – il
nostro Paese per effetto dei divari territoriali ne è sicuramente
un esempio – che rendono questo tipo di analisi comparativa
assai pericolosa, anche perché foriera di fallimentari compor-
tamenti emulativi.
Le difficoltà appena delineate crescono enormemente quando
si debba stimare la domanda potenziale di una figura profes-
sionale in un settore quale quello dei beni culturali in cui i
comportamenti degli attori non sono sempre analizzabili e,
dunque, prevedibili in termini di razionalità economica. In
altri termini gli attori economici sono soliti prendere decisioni
sulla base della redditività attesa e questo vuol dire che l’ac-
quisizione di una determinata figura professionale viene
valutata confrontando i costi diretti ed indiretti che questa
comporta con l’insieme dei benefici attesi, se questi ultimi do-
vessero risultare superiori e il differenziale fosse superiore a
quello che si riscontra per altre possibili utilizzazioni economiche
delle risorse necessarie (costo-opportunità), allora l’attore
economico potrebbe decidere per l’acquisizione. Tale modello
comportamentale – che, peraltro, anche con riferimento alle
imprese “profit oriented” soffre di numerose limitazioni, a
partire dalla razionalità limitata degli attori che impedisce
loro di compiere scelte ottimizzanti – trova riscontro solo mar-
ginalmente nelle organizzazioni di tipo non profit e, a maggior
ragione, in quelle del  settore pubblico che dovrebbero invece
ispirarsi a criteri diversi come la qualità e l’efficienza dei
servizi erogati e il rispetto delle funzioni istituzionali che sono
ad esse demandate.
Il settore culturale è di per sé una realtà composita ed articolata
che a stretto rigore non è nemmeno assimilabile ad un settore
nell’accezione economicistica che si è soliti dare a questo ter-
mine, ma, quando si fa riferimento all’area specifica della ge-
stione del patrimonio culturale, le differenze in termini di do-
manda e di offerta di lavoro divengono ancor più marcate e,
conseguentemente, più difficili risultano essere le possibilità
di valutazione delle prospettive occupazionali per specifiche
figure professionali. 
Nessuno può negare che nei Paesi economicamente più svi-
luppati cresce l’occupazione nel settore dei beni culturali, ma
l’analisi quantitativa, qualitativa e tipologica di questo incre-
mento si scontra di fatto con le difficoltà di giungere ad una
perimetrazione univoca del “settore” e di disaggregare il dato
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sulla base della sua articolazione interna che vede la compre-
senza di aree “for profit” ed aree “non profit”; tipologie carat-
terizzate, per quanto detto in precedenza, da configurazioni
occupazionali e tendenze evolutive non sempre allineate e
comparabili.

2. La gestione degli immobili di interesse storico-artistico e le

esigenze di professionalizzazione

Dalle considerazioni sin qui sviluppate emerge chiaramente
che progettare una figura professionale nell’ambito della ge-
stione del patrimonio culturale, è un esercizio assai complesso
e talvolta pericoloso, ancorché possa presentarsi come asso-
lutamente necessario ai fini di una più efficace azione di tutela
e valorizzazione del patrimonio stesso che vada positivamente
a riflettersi sullo sviluppo dei territori di riferimento. Un
obiettivo imprescindibile di qualsiasi governo: dalla scala
locale a quella sovranazionale, come dimostra il crescente in-
teresse per la formazione nell’area della gestione del patrimonio

culturale da parte di organismi come l’Unione
Europea e, a livello globale, dall’UNESCO.
Un interessante esperimento in questa direzione
è quello finanziato dall’Unione Europea nell’ambito
di Erasmus + e denominato Modi-Fy Maintaining

Historic Buildings and Objects through Developing

and Up-grading Individual Skills of Project Ma-

nagers: Fostering European Heritage and Culture

for Years to come. Il progetto, forte di un parte-
nariato ampio e qualificato che vede la presenza
accanto al Centro Universitario Europeo per i
Beni Culturali di Ravello di prestigiose istituzioni
come il National Trust del Regno Unito e l’omologo
della Slovacchia, la Segreteria della Presidenza
della Repubblica del Portogallo, l’ECQA (European
certification and qualification association) e, si
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pone come obiettivo quello di progettare un profilo professionale
in grado di curare la gestione degli immobili di interesse stori-
co-artistico e, più in generale, di quella vasta tipologia di risorse
culturali definibili come “contenitori culturali”, in quanto, pur
essendo essi stessi “heritage asset”, si prestano ad una molte-
plicità di utilizzi di cui quelli culturali rappresentano una parte
significativa, ma non esaustiva. L’obiettivo in realtà non risiede
solo nell’individuazione del profilo professionale, ma anche in
un insieme di azioni consequenziali che vanno dalla definizione
di un percorso formativo alla creazione di strumenti operativi,
quali: l’orientamento alla professione, la costruzione di materiali
didattici, la certificazione delle competenze.
A spingere i partner ad impegnarsi su questo fronte è stata la
considerazione che in Europa la gestione di questa importante
componente del patrimonio culturale è affidata a persone che
presentano un profilo professionale spesso inadeguato ai
compiti e alle responsabilità che sono a loro affidati. Ciò
accade sia perché la proprietà di questi immobili, sia essa
pubblica e privata, non dispone di figure professionali adeguate
al proprio interno e non riesce a reperirle sul mercato, sia
perché – come si è detto in precedenza – non coglie l’importanza
di dotarsi di una tale figura professionale.
Nello specifico, un’indagine esplorativa condotta su un cam-
pione di immobili di interesse storico-artistico - i cui risultati
ci proponiamo di pubblicare in un prossimo numero della
rivista – ha evidenziato come la gestione sia spesso affidate a
persone che presentano un profilo professionale spesso molto
elevato, ma raramente coerente con quella che è la caratteriz-
zazione culturale dell’immobile e le problematiche che esso
pone in termini di tutela e valorizzazione.
In realtà la gestione di questi immobili in Italia come in altri
Paesi europei appare influenzata tanto dalla natura del soggetto
proprietario, quanto dalla natura dell’attività o delle attività
che vengono realizzate all’interno dell’immobile. Larga parte
di questi immobili è infatti di proprietà pubblica, ma una
parte altrettanto consistente è detenuta da soggetti privati,
quali: fondazioni, associazioni, imprese e cittadini che li
utilizzano per finalità profondamente diverse, che vanno
dall’uso residenziale fino all’esercizio di funzioni di interesse
pubblico. Ed è qui che la situazione si complica, quando cioè
si va ad incrociare la natura del soggetto proprietario del
“contenitore” con la natura del soggetto che ne ha il possesso
e la destinazione d’uso dell’immobile (contenuto).
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Come si evince dalla matrice riportata in
figura 4 si possono verificare quattro di-
verse situazioni: a) la proprietà dell’im-
mobile è in capo ad un ente pubblico che
vi esercita direttamente funzioni pubbliche
o che lo dà in gestione ad un altro ente
pubblico che ne fa un analogo utilizzo
con finalità che possono avere o meno
una rilevanza culturale; b) la proprietà
dell’immobile è privata ma lo stesso viene
utilizzato per funzioni pubbliche da un
ente pubblico che ne ha la gestione, con
l’esercizio di funzioni pubbliche che pos-
sono avere o meno rilevanza culturale; c)
l’immobile è di proprietà privata ed è ge-
stita dallo stesso proprietario o da altro
soggetto affine per finalità private che
possono o meno avere rilevanza culturale
e/o interesse pubblico; d) la proprietà del-
l’immobile è pubblica ma la gestione è
affidata ad un soggetto privato per finalità

che possono essere o meno di interesse pubblico e anche
qui avere o meno rilevanza culturale.
I problemi che nascono da questa complessità sono numerosi.
Uno di essi può ravvisarsi nel conflitto che viene a crearsi tra
chi gestisce il “contenuto” e chi gestisce il “contenitore”: il
primo, mosso dall’obiettivo di adattare l’immobile alle esigenze
derivanti dall’attività che in esso ha luogo; il secondo, invece,
interessato a preservarne o ad accrescerne il valore in senso
lato. Un secondo è identificabile nell’affidamento a privati di
beni pubblici che per opportunità economica vengono sottratti
in parte o in tutto alla fruizione collettiva. Un terzo ancora è
relativa alla circostanza che mentre la gestione del “contenuto”
è quasi sempre affidata a persone che presentano un profilo
professionale assolutamente coerente con la specificità dell’attività
ivi esercitata (es.: direttore di un museo), la gestione dell’immobile
non riceve la stessa attenzione e, non di rado, è anche difficile
identificare un responsabile di plesso, in quanto l’edificio rientra
in un più vasto patrimonio immobiliare che viene gestito con-
giuntamente. L’interazione tra i soggetti coinvolti si complica
ulteriormente quando si considera l’interesse pubblico e, più in
particolare, l’interesse della comunità nel cui territorio il bene
si inscrive. La comunità, che percepisce l’immobile di interesse
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storico-artistico: proprietà,

possesso e destinazione d’uso

Fonte: ns. elaborazione
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storico artistico come parte del proprio patrimonio culturale e,
nel contempo, come risorsa territoriale in grado di produrre
ricchezza ed occupazione, ha interesse non solo che il bene sia
tutelato, ma anche che questo venga opportunamente valorizzato
e che la comunità stessa possa direttamente beneficiare degli
effetti indotti da questa valorizzazione (ricadute territoriali). Un
interesse, quello collettivo, che prescinde dalla proprietà del
bene, ma che diviene più forte e manifesto nel caso l’immobile
rientri tra le disponibilità di attori pubblici. Di qui la valenza
strategica di una figura professionale che sia in grado di mettere
in valore queste risorse patrimoniali contemperando gli interessi
del proprietario dell’immobile, di chi ne ha il possesso e della
collettività nel suo insieme. 

3. L’esigenza di un approccio integrato

Le considerazioni introduttive ci permettono tuttavia di affermare
che, affinché una tale figura professionale possa davvero
contribuire alla valorizzazione di questa parte così importante
del nostro patrimonio culturale, è essenziale lavorare conte-
stualmente sia sul fronte dell’offerta, progettando e attivando
specifici percorsi formativi ad alto contenuto di professiona-
lizzazione, sia su quello della domanda, portando tanto gli
attori pubblici quanto quelli privati a riconoscere l’importanza
di questa figura professionale e il contributo che essa può
dare alla valorizzazione del patrimonio
culturale. Facendo riferimento a quel
che si è detto in precedenza, si tratta
peraltro di un obiettivo che ha una du-
plice finalità: da un lato, accrescere e
qualificare l’occupazione in un settore
strategico per l’economia nazionale,
dall’altro, migliorare la gestione del pa-
trimonio culturale che è presupposto
ineludibile per la sua messa in valore. 
Ma come stimolare la domanda? La ri-
sposta è senza dubbio complessa, ma è
necessario sottolineare che, piuttosto che
ad iniziative isolate e geograficamente
circoscritte, occorre propendere per l’ado-
zione di un insieme integrato di azioni
da modulare in ragione delle specificità

Fig. 5 Palazzo Gallone, Tricase (LE).
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degli “heritage assets”, della caratterizzazione del contesto ter-
ritoriale e, nondimeno, della diversa tipologia di attori che ca-
ratterizzano il settore di riferimento, a partire dalla differenziazione
tra pubblico e privato.
Al di là delle azioni di sensibilizzazione della domanda che
pure rivestono un’importanza per nulla marginale quando si
interviene sul mercato del lavoro, sarebbe necessario prevedere
dei meccanismi premiali per chi si dota di figure professionali
che abbiano competenze idonee alla gestione di questa parti-
colare tipologia di beni culturali, come legare ad esempio
l’accesso ai contributi pubblici per la ristrutturazione di immobili
di interesse storico-artistico alla presenza di un responsabile
del plesso che possa certificare l’acquisizione di queste com-
petenze. Per gli immobili di interesse storico-artistico di
proprietà privata e utilizzati a fini privati, potrebbero utilizzarsi
anche criteri più stringenti, come quello di prevedere che
l’amministrazione degli stessi possa essere affidata solo a chi
presenta un profilo professionale che contempli le competenze
precedentemente richiamate, supportate da idonea certifica-
zione. Allo stesso modo all’interno del settore pubblico si po-
trebbe pensare che la responsabilità della gestione di queste
particolare categoria di immobili possa essere attribuita solo
a quei dipendenti che abbiano seguito uno specifico percorso
formativo ottenendone la relativa certificazione o, comunque,
che questo costituisca un titolo preferenziale per l’affidamento
di questo tipo di responsabilità gestionali.
Al di là di queste brevi notazioni propositive che intendono
avere una finalità poco più che esemplificativa – viste anche
le finalità di questa riflessione – ciò che preme sottolineare è
che gli immobili storico-artistici, anche e soprattutto per l’im-
portanza che rivestono all’interno del nostro patrimonio cul-
turale, richiedono una gestione più attenta e finalizzata e che
questa non può aversi senza la predisposizione di un progetto
formativo mirato di respiro europeo. Un riferimento geografico
imprescindibile in ragione della dimensione europea del
mercato del lavoro.
Troppo spesso si dimentica che per mettere in valore il patri-
monio culturale e farne volano di sviluppo dell’economia na-
zionale, la risorsa umana è forse più necessaria di quella fi-
nanziaria e, di certo, è assolutamente prioritaria, in quanto
anche i migliori progetti sono destinati a naufragare in assenza
di professionalità che li conducano in porto, avendone contribuito
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alla formulazione, prima, e all’implementazione, poi. Le risorse
possono essere valorizzate solo in presenza di competenze
adeguate e il sistema formativo assolve un ruolo strategico in
questa direzione perché consente di adeguare la risorsa umana
a questo fine, esaltandone le qualità intrinseche. Non v’è
dubbio che solo quando questo Paese tornerà ad investire
sulla formazione e sulla cultura, potrà ritrovare la via dello svi-
luppo e a riconquistare quella posizione che gli compete nel
panorama internazionale.

Fig. 6 Palazzo Confalone, Ravello

(SA).


