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1. La pandemia di Covid-19 ha rivelato e amplificato la fragilità

delle industrie culturali.

I settori culturali e creativi sono, com’è noto, di fondamentale
importanza per l’impatto che hanno sull’economia e sull’oc-
cupazione. Essi inoltre, com’è stato notato, “stimolano l’inno-
vazione in tutta la sfera economica e contribuiscono a generare
un impatto sociale positivo in numerosi altri ambiti (benessere
e salute, istruzione, inclusione, rigenerazione urbana, ecc.)”
(OECD, 2020). 
L’Italia nel settore Core Culture – che comprende musei, bi-
blioteche, archivi, monumenti, teatro e concerti, nonché
industrie culturali, come cinema e musica – è al primo posto
in Europa con oltre il 14,5% delle imprese europee attive: ben
291mila, pari a quasi il 5% delle imprese complessivamente
registrate nel nostro Paese. Nel 2018 il settore ha prodotto di-
rettamente un valore aggiunto di quasi 96 miliardi di euro,
pari al il 6,1% del PIL, con circa un milione e mezzo di occupati,
oltre il 6% della forza lavoro. Ancor più significativo il contributo
indiretto alla crescita economica, dovuto ad un effetto molti-
plicatore, del quale il turismo è il principale volano, per cui
ogni aumento di valore aggiunto nel settore genera una
crescita quasi quasi doppia nel valore aggiunto dell’intera
economia (Symbola, 2019). 
Anche in Italia la pandemia di Covid-19 ha rivelato e amplificato
la fragilità delle imprese culturali, fortemente colpite dalla
pandemia soprattutto per quanto riguarda le attività legate
alla fruizione del patrimonio storico-artistico ed agli eventi cul-
turali. Si tratta infatti delle attività maggiormente colpite dalle
misure di distanziamento sociale, con un significativo numero
di posti di lavoro a rischio concentrati soprattutto nelle aree
urbane. Con riferimento, ad esempio, al settore dei musei
statali, a causa delle misure di contrasto al covid-19 adottate,
l’ISTAT valuta una mancata affluenza di quasi 19 milioni di vi-
sitatori tra marzo e maggio 2020 ed un conseguente mancato
incasso di circa 80 milioni di euro. Per l’industria del cinema la
perdita sarebbe stata di 120 milioni di euro, e di circa i 350
milioni di euro per gli spettacoli musicali (ISTAT, 2020). 
Va segnalato che, anche nelle attività più tradizionali di gestione
del Patrimonio storico-artistico, la crisi ha spinto ad accelerare
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fortemente il processo di digitalizzazione già in atto, ampliandone
e diversificandone i contenuti. Si tratta in molti casi di iniziative
caratterizzate da interessanti elementi di innovatività e tuttora
in piena evoluzione, che stanno in qualche modo modificando,
sia pure a macchia di leopardo, le caratteristiche strutturali
del sistema Cultura. Esse, unitamente ad altrettanto interessanti
esperimenti di riorganizzazione del rapporto con le comunità
più prossime, riescono spesso a conseguire l’obiettivo di
mantenere vivo e di rilanciare, trasformandolo, il rapporto so-
prattutto con i fruitori di prossimità. 
Permane tuttavia una sostanziale fragilità strutturale del
Sistema Cultura. È opinione condivisa infatti che, sul piano
della sostenibilità anche economica delle organizzazioni culturali
pubbliche e private, sia necessario puntare, non solo su una
più decisa integrazione settoriale, ma anche e soprattutto su
una maggiore integrazione delle imprese culturali nei sistemi
e nei contesti territoriali nei quali esse operano. Ciò con un
duplice obiettivo: (i) contenere il rischio di impatto di shock
idiosincratici, o settoriali, negativi, come quello che sta appunto
colpendo, per effetto della pandemia da Covid19, il settore tu-
ristico-culturale; (ii) contribuire più efficacemente allo sviluppo
economico e civile delle comunità, rafforzandone resilienza e
capacità di innovazione, grazie alla valorizzazione, efficacemente
organizzata, del patrimonio culturale.

2. Patrimonio culturale e crescita: il paradigma dell’economia 

Negli ultimi decenni valorizzazione e gestione del patrimonio
culturale e degli eventi culturali hanno tratto impulso e possibilità
di accesso a maggiori risorse, anche grazie all’affermarsi del
“paradigma dell’economia dei beni culturali.” Esso è centrato,
com’è noto su due fondamentali assunti: (i) il patrimonio
culturale è un bene pubblico, la cui gestione efficiente richiede
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pertanto l’intervento pubblico (Amendola,
2005); (ii) la valorizzazione del patrimonio
culturale può avere significativi effetti sulla
crescita economica. Ciò non solo in ragione
del valore aggiunto e dell’occupazione ge-
nerati direttamente, ma anche per l’effetto
moltiplicatore, alimentato soprattutto dalla
spesa turistica, per il quale ogni aumento
di valore aggiunto nel settore genera una
crescita più che proporzionale dell’intera
economia (Throsby, 2003).
Si tratta di un paradigma che ha permesso
di giustificare e quindi di indirizzare più
risorse (non solo pubbliche) verso il settore
della Cultura e di diffondere modelli ma-
nageriali nella gestione del patrimonio
storico-artistico. Esso ha tuttavia generato

anche alcuni elementi di criticità. Innanzitutto la straordinaria
pressione antropica che ha investito i Grandi Attrattori Culturali
(città d’arte, musei, monumenti ed aree archeologiche), con i
conseguenti problemi di congestionamento e di ridotta efficacia
delle misure di tutela del patrimonio. Ciò soprattutto a causa
dell’adozione di un approccio “aziendale” alla gestione del
patrimonio culturale, sempre più incentrato su indicatori quan-
titativi, in termini di numero di visitatori e di entrate finanziarie.
Questo approccio mal si adatta, tuttavia, alle aree più periferiche,
che pure sono assai spesso ricche di “attrattori culturali
minori”, variamente diffusi nel territorio. Il rischio è quello di
una progressiva ulteriore marginalizzazione di queste aree,
anche in termini di risorse impegnate. Un secondo elemento
di criticità riguarda il fatto che l’organizzazione di eventi slegati
dalla identità culturale dei territori in cui hanno luogo, a volte
utilizzati come semplici location, spesso non riesce ad innescare
gli auspicati effetti di rivitalizzazione culturale delle comunità
e di crescita dell’economia locale. 
La pandemia da Covid-19 ha per certi versi compromesso la
funzionalità di questo modello. In primo luogo perché, incidendo
fortemente sulla mobilità delle persone, ha interrotto l’operare
del meccanismo virtuoso del moltiplicatore turistico. L’orga-
nizzazione on line dell’offerta ed i cambiamenti nelle abitudini
di consumo turistico/culturale che stanno emergendo in questi
mesi, sono peraltro probabilmente forieri di cambiamenti
strutturali destinati a permanere nel tempo. È possibile pertanto
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che, nel medio-lungo periodo, alcuni di questi cambiamenti,
se persistenti, possano avere effetti negativi soprattutto sui
sistemi turistico/culturali locali maggiormente “specializzati”
come location di eventi culturali. 
Questi elementi di criticità rendono necessario ripensare le stra-
tegie di intervento nel campo della cultura, finalizzate ad
innescare efficacemente processi di sviluppo endogeno e auto-
propulsivo. Ciò offre l’occasione per un cambio di paradigma,
che sostituisca al binomio “cultura e crescita economica”, il ben
più ambizioso binomio “cultura e sviluppo economico e civile”. 

3. Il patrimonio culturale come driver dello sviluppo economico,

civile e sociale dei territori

Un approccio per certi versi alternativo a quello economicistico
basato sul binomio cultura e crescita economica, si impernia
sull’assunto che il patrimonio culturale, materiale e immateriale,
agisca in modo indiretto, ma più profondo e persistente, sullo
sviluppo economico, ma anche civile e sociale delle comunità.
L’idea, peraltro oggi ampiamente condivisa, è che una effettiva
valorizzazione del cultural heritage possa contribuire a rico-
noscerne e ricostruirne l’identità di una comunità, permettendo
così di identificare possibili itinerari di sviluppo, coerenti con
quella identità. In altre parole, ri-conoscimento e valorizzazione
del patrimonio culturale sono precondizione essenziale per
sostituire a, spesso inefficaci, percorsi di crescita economica
senza identità, percorsi di sviluppo autenticamente autopro-
pulsivo, in quanto fondati sulla identità delle comunità e dei
luoghi. Inoltre, il patrimonio culturale, e soprattutto il suo ri-
conoscimento nella comunità, contribuiscono anche a creare,
rafforzare e diffondere quel capitale sociale, che è considerato
prerequisito essenziale per lo sviluppo di comunità più inno-
vative, vitali e resilienti (Routledge, von Amsberg, 2003;
Durlauf, Fafchamps, 2004).
Si tratta, com’è noto, di un approccio ormai consolidato anche
a livello internazionale. A partire dalla Convenzione di Faro,
peraltro solo recentemente ratificata dal Parlamento italiano,
che, nel riconoscere il diritto all’eredità culturale, evidenzia il
ruolo del “cultural heritage” come driver dello sviluppo eco-
nomico e sociale delle comunità (Council of Europe, 2005).
Ne sono espressione, ad esempio, la declinazione degli UN
Sustainable Development Goals (2015), nella quale al patrimonio
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culturale ed alla cultura in generale viene riconosciuto un
ruolo fondamentale nel raggiungimento della maggior parte
degli obiettivi: appunto come fattore di coesione sociale e di
inclusione, ma anche come motore di equità e di sviluppo
economico inclusivo. Anche la più recente UN New Urban
Agenda (NUA), adottata nel 2016, sottolinea il ruolo del patri-
monio culturale, materiale e immateriale, nel rafforzamento
della partecipazione sociale e dell’esercizio della cittadinanza. 
Al patrimonio culturale viene data particolare attenzione anche
nell’agenda politica dell’Unione Europea, sul presupposto che
una corretta valorizzazione del cultural heritage fornisca una
risorsa inesauribile per quanto riguarda l’identità, l’appartenenza
al gruppo e lo sviluppo della società in generale. Nella comu-
nicazione della Commissione Europea Verso un approccio in-
tegrato al patrimonio culturale per l’Europa, il patrimonio cul-
turale viene considerato come una risorsa condivisa e un
bene comune, driver fondamentale per una crescita sostenibile
e per uno sviluppo orientato all’innovazione (Commissione
Europea, 2014). Su questa linea, nell’agenda Getting Cultural
Heritage to Work for Europe (2015), la ricerca sul patrimonio
culturale, anche nella misura in cui favorisce la valorizzazione
e il ri-conoscimento dell’eredità culturale delle comunità,
viene intesa come un’importante risorsa per l’innovazione,
l’inclusione sociale e la sostenibilità. Questo orientamento,
infine, è stato confermato dalla Commissione anche nel 2018
nella New European Agenda for Culture nella quale si riafferma
il ruolo del patrimonio culturale come risorsa per il futuro e
per l’economia nel suo complesso, non solo in relazione al tu-
rismo e alle industrie creative, ma anche al modo in cui le
attività culturali e di valorizzazione dell’eredità culturale
possono contribuire allo sviluppo economico sostenibile e
autopropulsivo, contribuendo a formare un modello di società
più innovativa e inclusiva (European Commission, 2017).

4. Dal management del patrimonio culturale alla governance

dello sviluppo “culture led”

Le politiche per la cultura e la valorizzazione del patrimonio
culturale dovrebbero dunque essere maggiormente allineate
con l’idea che il patrimonio culturale sia un driver fondamentale
dello sviluppo economico, civile e sociale dei territori. Esse
dovrebbero, in particolare, essere orientate a sperimentare

68

XV edizione
Panel 1



69

modalità di tutela, valorizzazione e gestione del patrimonio
culturale maggiormente integrate con gli obiettivi di sviluppo
e/o di specializzazione intelligente dei territori e delle comunità.
In questo modo, il patrimonio culturale potrebbe esprimere
meglio il suo potenziale come driver e catalizzatore di uno
sviluppo economico sostenibile e coeso a livello locale/regionale.
Obiettivo strategico di questo approccio integrato alle politiche
culturali ed alle politiche per lo sviluppo dovrebbe essere
quello di promuovere, sostenere e diffondere nei territori per-
corsi di sviluppo economico e civile autopropulsivi e sostenibili.
In altre parole, passare dall’idea della “crescita senza identità“,
a livello territoriale non sempre sostenibile, all’idea dello svi-
luppo “identity based”, o “culture led”, sostenibile ed auto-
propulsivo appunto perché coerente con l’identità dei territori. 
Un problema a riguardo è rappresentato dal polimorfismo e
dalla diversificazione del patrimonio culturale: dai beni culturali
materiali (il costruito), alla estrema varietà dei paesaggi culturali,
alle molteplici espressioni della cultura immateriale (saperi,
credenze condivise, consuetudini, ecc.). Per la verità in Italia
notevoli progressi sono stati compiuti negli ultimi anni, in par-
ticolare per quanto riguarda l’adozione di più efficienti modelli
di gestione manageriale dei Grandi Attrattori e la promozione
di interessanti esperimenti di sviluppo territoriale basati sulla
gestione in rete del patrimonio culturale: distretti culturali, reti
museali, ecc. (Amendola, Papaccio, 2006; Symbola, 2019).
Ancora da rafforzare appare, invece, la capacità di organizzazione
integrata di percorsi di sviluppo economico centrati sulla valo-
rizzazione dell’eredità culturale, specie nelle aree più “periferiche”. 
Una opzione possibile a riguardo può essere un “cambio di
paradigma” nella strategia di intervento, spostando l’attenzione
dal management del patrimonio culturale alla governance
delle reti territoriali di sviluppo “culture led”. Un cambio di
paradigma che richiede di tener conto della specificità, e della
complessità, delle reti degli stakeholder variamente presenti
nei diversi territori. Si tratterebbe in sostanza di mettere in
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campo competenze capaci, in primo luogo, di identificare i
nodi delle reti territoriali, cioè le diverse categorie di stakeholder
che in essi operano, e di individuarne le relazioni di interesse,
di conflitto, o di cooperazione, in essere e potenziali. Per svi-
luppare poi, sulla base di questi elementi di conoscenza, la
progettazione, partecipata e guidata, di efficaci modelli di go-
vernance, fondati su regole condivise, adeguate forme con-
trattuali ed efficienti meccanismi di incentivo per gli agenti. 
Obiettivo strategico dell’azione di governance dovrebbe essere
di conseguire condizioni di “convergenza stabile delle funzioni
obiettivo” delle diverse categorie di stakeholders, basata sul
riconoscimento condiviso del ruolo strategico del patrimonio
culturale, inteso come una risorsa di capitale, non solo comune,
ma,  appunto in quanto capitale, anche riproducibile. Si tratta
in sostanza di promuovere un approccio dinamico alla valo-
rizzazione del patrimonio culturale come driver dello sviluppo,
basato sul ri-conoscimento e su opportune strategie di ri-fun-
zionalizzazione del cultural heritage, a sostegno di percorsi di
sviluppo che possano essere davvero autopropulsivi e soste-
nibili, appunto perché coerenti con le identità culturali e voca-
zionali dei territori/comunità.

5. Alcune indicazione di policy

Per cominciare a rendere effettivo questo tipo di strategia
alcune prime misure di policy potrebbero riguardare:
1. la promozione e il sostegno a programmi di ricerca, studio

comparativo e valutazione dei diversi modelli di governance
in rete di percorsi di sviluppo territoriale “culture led “, a
partire dallo studio degli esperimenti già in corso in Italia
ed in Europa; si tratterebbe, peraltro, di misure del tutto in
linea con gli indirizzi presenti nel Cluster 2 del programma
Horizon 21-24, in corso di definizione; 

2. l’incentivazione, sulla base delle valutazioni acquisite, di
progetti sperimentali di governance in rete di programmi di
sviluppo territoriale “culture led”;

3. la promozione e il sostegno di programmi di alta formazione
professionale di Project Manager che siano esperti nel dise-
gno, nell’organizzazione e nella governance condivisa delle
reti culturali per lo sviluppo (che potremmo chiamare i Faro
Manager).
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Il Centro Universitario Europeo per i Beni Clulturali sarebbe
un candidato ideale a dare sostegno all’avvio di questo tipo di
percorso, curando due iniziative di propria specifica vocazione:
(i) promuovere e coordinare un network interazionale di ricerca
sui modelli di governance delle reti culturali, in collaborazione
con le organizzazioni accademiche europee con le quali ha
consolidati rapporti istituzionali; (ii) promuovere la istituzione
della Ravello High School of Cultural Heritage Management
per la formazione dei Faro Manager, Project Manager esperti
nella progettazione e nella governance delle reti territoriali
per lo sviluppo “culture led”. 
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