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All’inizio del lockdown, quando molti si davano da fare per
cercare di capire cosa stava accadendo nel settore museale,

la Fondazione Scuola dei Beni e delle Attività Culturali si è
adoprata per raccogliere tutta la letteratura che veniva quoti-
dianamente prodotta in materia. In soli due mesi sono stati
raccolti dal web oltre 190 contributi, dalle linee guida nazionali
fino a quelle dell’ICOM, dagli articoli di studiosi e analisti pub-
blicati sulla stampa di settore, fino ai commenti sulla stampa
generalista. Sappiamo di aver vissuto due mesi difficili, quelli
tra marzo e aprile 2020, e sappiamo che in molti hanno
prodotto riflessioni e previsioni sull’impatto della crisi COVID
sulla gestione museale. Noi li abbiamo analizzati e abbiamo
ricavato da questi contributi circa 350 possibili effetti, che
sono stati poi raggruppati per area tematica: quelli che riguar-
dano aspetti economici, quelli legati a questioni logistiche,
quelli di tipo culturale e quelli di matrice sociale. Di questi 350
si è fatta una sintesi e si è arrivati a 32 possibili effetti, che
sono stati oggetto di una indagine tramite questionario, sot-
toposto a 650 operatori del settore culturale. A queste persone
è stato chiesto a) quanto ritenevano probabile il verificarsi di
un effetto e b) quanto ritenevano rilevante l’eventuale verificarsi
di quell’effetto, costruendo così una matrice di rischio. Dopo-
diché, abbiamo posizionato i 32 effetti in questa matrice. 120

Sfide post COVID e patrimonio diffuso:
ingredienti per l’innovazione gestionale 

Marcello Minuti
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Gli effetti posizionati in alto a destra (area rossa) sono quelli
ritenuti più probabili e rilevanti e rappresentano, dunque, le
priorità che si dovranno affrontare nel post COVID. Viceversa
per quelli in basso a sinistra. Come si può vedere, per gli in-
tervistati alcuni temi sono ritenuti prioritari: la rivoluzione di-
gitale, che investirà la gestione museale nei suoi vari aspetti;
la sostenibilità gestionale, da affrontare con strumenti di pia-
nificazione strategica; il coinvolgimento dei visitatori, che
dovrà diventare più empatico. 
Ma uno più di tutti è quello su cui vorrei concentrarmi, e cioè
la promozione dei musei e dei siti periferici. 
Per raggiungere questo obiettivo è per me molto importante
ripartire dalle idee: la sfida dell’innovazione nell’offerta museale,
e in generale dei luoghi della cultura, non può che passare at-
traverso la messa in moto e lo stimolo delle energie creative
del Paese. Siti e musei periferici hanno bisogno di nuovi
modelli di offerta, e quindi di nuove idee. E questo lo si può
fare se si riescono a rafforzare i profili di “impresa” di siti e
musei. Partendo da tre azioni: 
1) rendendoli più autonomi e responsabili dei loro risultati; 
2) innestando in queste realtà figure professionali di profilo

multidisciplinare e trasversale, con un buon assetto di soft
skill per affrontare la complessità; 

3) mettendo in campo tutti i possibili meccanismi per copro-
gettare con il privato. 

Per i grandi musei – penso alla riforma dei musei autonomi
del MiBACT, ma anche alle esperienze degli enti locali – queste
tre azioni stanno man mano prendendo piede: questi siti oggi
sono più autonomi rispetto a prima, possono fare scelte con
maggiori gradi di libertà e negli stessi sono stati reclutati
direttori con profili di competenza nuovi, legati alla gestione e
non solo alle competenze scientifico accademiche. Questo è
un fenomeno secondo me inarrestabile, soprattutto per quei
siti grandi, visibili, fruiti da flussi consistenti di visitatori. Ma il
90% dei musei dello Stato è fatto di musei che fanno meno di
100.000 visitatori e così vale per i musei di proprietà di enti
locali, privati, delle università o ecclesiastici. Se dunque la
sfida è quella della valorizzazione del patrimonio diffuso, è
necessario iniziare ad applicare le ricette utilizzate per i grandi
musei (autonomizzazione, competenze manageriali, copro-
gettazione) anche a queste realtà.
Ma per fare questo bisogna, secondo me, iniziare a creare
massa critica tra le piccole realtà: iniziando a mettere in rete i
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siti del patrimonio diffuso, attraverso sistemi territoriali che
non siano solo promozionali ma che permettano di condividere
i fattori della gestione (funzioni, personale, strategie, calendari,
uffici), fino a configurare delle vere e proprie aziende culturali
territoriali. Che siano la casa per musei statali e non statali,
fondate sulla base di accordi interistituzionali stato-regioni-enti
locali. Il MiBACT ha sperimentato un percorso con il progetto
MUSST che aveva dato dei primi interessanti risultati.
A quel punto si potrebbe dare autonomia strategica e operativa
a queste aggregazioni, sul modello di quanto accade ormai
da quasi venticinque anni per le realtà degli enti locali (fonda-
zioni, istituzioni, aziende speciali) e di quanto sta accadendo
ormai da qualche anno nel comparto statale. Con le tante
questioni tecniche da affrontare, naturalmente, ma con una
prospettiva che le renderebbe man mano più simili ad imprese
pubbliche capaci di scommettere su obiettivi di sviluppo cul-
turale, economico e sociale. 
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Aziende pubbliche a capo delle quali poter mettere dei manager
di territorio, selezionati magari con bandi internazionali e
commissioni qualificate, e da finanziare anche sulla base di
obiettivi di performance.
E poi, tornando alla questione delle idee, favorendo l’utilizzo
degli strumenti del diritto per coinvolgere il privato in qualità
di partner e non di fornitore di servizi. Dando questo ruolo al
privato, cioè di un soggetto che investe su un sito immaginando
nuovi servizi e nuovi profili di offerta perché poi ne è ripagato
dell’eventuale successo, potremo avere occasione di raccogliere
le migliori idee necessarie all’innovazione del patrimonio cul-
turale diffuso.
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