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Quali sono sul piano dell’assetto giuridico della governance,
e partendo dal caso della Fondazione Brescia Musei, i

fattori abilitanti i notevoli risultati positivi che si registrano
con riferimento alla capacità della Fondazione di attrarre
risorse private, di creare interconnessioni con le città e, più in
generale, sul piano di una gestione efficiente ed efficace?
Occorre premettere che nel caso bresciano vi sono almeno tre
punti di forza del contesto in cui la Fondazione Brescia Musei
opera, che costituiscono precondizioni positive indipendenti
dall’assetto di governance:
1) I più importanti musei della città sono tutti civici, consentendo

una gestione unitaria (la parte statale del Parco Archeologico
di Brescia romana è in gestione alla Fondazione in forza di
un accordo di valorizzazione).

2) Si tratta di musei assai importanti dal punto di vista degli
edifici storici/monumentali che li ospitano e delle collezioni
ivi contenute sia pure con una storia di valorizzazione re-
cente.

3) Il territorio di riferimento è certamente “ricco” dal punto di
vista economico ed imprenditoriale.

Siffatto contesto favorevole è valorizzato da una struttura di
governance pubblica/privata che si è dimostrata efficiente. A
questo proposito osserviamo che dal punto di vista della
struttura giuridica Fondazione Brescia Musei è definita nella
Convenzione stipulata con il Comune di Brescia come ente
costituito ai sensi dell’art. 112, comma V, del Codice dei Beni
Culturali e del Paesaggio ed ha in concessione gratuita i
musei civici oltre al cinema Eden, ai sensi dell’art 106, comma
2 bis del codice stesso. 
La partecipazione del Comune di Brescia al fondo patrimoniale
della Fondazione è pari al 92%. Il Comune ha diritto alla
nomina di quattro consiglieri su 7. Gli altri Enti Fondatori sono
gli stessi soggetti già soci della “S.p.A.” Brescia Musei, cui
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erano state originariamente affidate nel 2003 le sole attività di
valorizzazione, prima della trasformazione della stessa in Fon-
dazione: la Camera di Commercio, la Fondazione CAB e la
Fondazione ASM. 
Fondazione CAB ha dato un sostegno molto importante al-
l’apertura del Museo di Santa Giulia, mentre la Camera di
Commercio, il cui ruolo – stante anche le competenze di
recente acquisite in materia di turismo e promozione del terri-
torio anche sotto il profilo culturale – risulta particolarmente
pertinente rispetto alle finalità istituzionali della Fondazione.
Dal punto di vista del codice degli appalti la Fondazione è a
tutti gli effetti un organismo di diritto pubblico, stante la
duplice circostanza relativa sia alla nomina da parte del
Comune della maggioranza dei Consiglieri sia alla prevalenza
dei contributi pubblici rispetto alle fonti “privatistiche” di so-
stegno alla gestione.
Pur a fronte di un assetto di impronta fortemente pubblicistica,
quale quello che abbiamo descritto, il modello di governance
della Fondazione costituisce un punto di equilibrio efficiente
tra potere di indirizzo strategico in capo all’Amministrazione
pubblica (la fondazione è uno snodo fondamentale della
politica culturale della città) e coinvolgimento delle forze della
società civile in una gestione capace di efficienza “imprendi-
toriale” e di attrarre risorse private. 
Risulta assai importante a questo fine la composizione stessa
del Consiglio Di Amministrazione, che assicura una presenza
“istituzionale” della società civile nella governance, sia per
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quanto riguarda i membri nominati direttamente dal Comune
– che in questo modo ha la possibilità di impegnare a costo
zero competenze professionali selezionate e di allargare le
reti di relazione con la città – sia per quanto riguarda i membri
designati dai co-fondatori. Da evidenziare, a questo riguardo,
che nel caso della Fondazione Brescia Musei – che nello
statuto è espressamente definita come una Fondazione di
Partecipazione – la qualifica di co-fondatore non è legata al-
l’impegno all’erogazione di un contributo in denaro al fondo
patrimoniale o al fondo di gestione. Ciò rappresenta un aspetto
peculiare della governance, che certamente ad oggi connota
il board in termini di rappresentanza civica più che di rappre-
sentanza di soggetti capaci di forte contribuzione. Questa
larga rappresentanza “civica” all’interno del Consiglio costituisce
un rilevante elemento diaframmatico rispetto ad una gestione
diretta da parte dell’amministrazione comunale, che svincola
da colorazioni politiche dirette ogni tipo di interazione con la
città, rimuovendo così un potenziale ostacolo alla raccolta di
contributi da parte di soggetti con orientamenti diversi da
quelli di coloro che risultano di volta in volta vincitori delle
elezioni. 
Inoltre, la possibilità di avere professionalità qualificate ed
esperienze diverse all’interno del Consiglio favorisce una ge-
stione indipendente ed efficace della Fondazione, facilitando
in particolare la possibilità di attrarre competenze elevate a
livello manageriale e curatoriale.  
Ciò evidentemente è tanto più vero quanto più l’Amministra-
zione di riferimento sa interpretare correttamente e con
efficacia il ruolo ad essa attribuito dalla legge e dallo statuto
di nomina di parte dei consiglieri, di condivisione dell’indirizzo
strategico e degli obbiettivi da raggiungere, nonché di con-
trollo.
Osserviamo inoltre che dal punto di vista della definizione
degli obiettivi strategici e programmatici il richiamo all’art.
112 del codice enfatizza evidentemente il momento della con-
divisione tra Amministrazione comunale e Fondazione, che
nell’esperienza di questi anni ha funzionato in modo efficace
con reciproco arricchimento di prospettive e competenze. 
La condivisione degli obbiettivi assicura d’altra parte quel so-
stegno economico pubblico che resta assolutamente decisivo
nel caso di musei civici diversi dai grandi centri attrattori di
turisti e fortemente impegnati nel servizio pubblico.
Il risultato è una visione sempre più consapevole dell’evoluzione
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del museo da luogo di tutela e fruizione a luogo di partecipa-
zione, centro di competenze e di servizi a favore dell’intera co-
munità. 
Il punto di equilibrio positivo pubblico-privato che l’esperienza
della Fondazione rappresenta dal punto di vista dell’assetto di
governance nella gestione dei beni culturali potrebbe essere
ulteriormente migliorato dal punto di vista statutario, riservando
almeno un posto nel Consiglio di Amministrazione anche ad
un rappresentante scelto tra i sostenitori che erogano stabil-
mente risorse sotto forma di art-bonus e sponsorizzazioni a
Brescia Musei, collettivamente indicati come membri della
Membership “Alleanza Cultura”, il cui perimetro è ad oggi
estremamente ampio, vario e fluido a seguito di un’operazione
di coinvolgimento che ha avuto grande successo negli ultimi
anni, e che nella XV edizione di Ravello Lab è stata presentata
dal direttore di Fondazione Brescia Musei Stefano Karadjov.
Ciò evidentemente rafforzerebbe ancor più il legame con i so-
stenitori, senza peraltro correre il rischio di chiedere loro
forme di adesione troppo rigide sotto il profilo istituzionale.
D’altro lato, sul piano generale dell’assetto normativo fiscale,
gioverebbe una chiara qualificazione dell’attività svolta dalla
Fondazione in termini non commerciali, evitando la tassazione
di eventuali residui di esercizio, che pure sono destinati negli
anni successivi alla realizzazione delle attività istituzionali di
tutela, promozione e valorizzazione.
La qualifica di ente del terzo settore è ad oggi ovviamente
esclusa per la Fondazione in relazione alla circostanza del
“controllo” da parte dell’Ente Pubblico. Ci si potrebbe in
astratto porre il quesito se l’assetto di governance potrebbe
trarre vantaggio da una eventuale diversa possibilità di quali-
ficazione ma, a prescindere dal problema rappresentato dal-
l’impraticabilità “politica” di una perdita di controllo da parte
dell’Ente Pubblico – che non solo è il proprietario dei beni dati
in gestione ma è anche il principale contributore al conto eco-
nomico –, stante quanto sopra osservato, il solo grande van-
taggio sarebbe relativo all’inquadramento fiscale, auspicabil-
mente altrimenti risolvibile.
In ogni caso, le caratteristiche dell’ordinamento istituzionale
di Fondazione Brescia Musei sopra descritte si riverberano
nell’agilità gestoria che caratterizza questi veicoli organizzativi,
privatistici nella gestione, pubblicistici nel controllo, trasversali
alle comunità nella rappresentanza civica. Questa tipologia di
soggetti giuridici permette effettiva trasformazione dei luoghi

Stefano Karadjov 
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della cultura da contesti di conservazione e valorizzazione
verso laboratori di partecipazione cittadina, costruzione di reti
virtuose intorno alla progettazione culturale, cluster di speri-
mentazione, innovazione e trasformazione, anche di tipo so-
ciale.
Concreti esempi della progettualità di Fondazione Brescia
Musei relativi all’ultimo semestre delineano questo scenario.

La cultura della Cura, la cura con la Cultura

Fondazione Brescia Musei ha promosso un sistema di offerta
culturale alle autonomie funzionali della “cura”, con l’obiettivo
di portare i progetti culturali nei luoghi della salute e lì trasfor-
marli attingendo al patrimonio simbolico e materiale dei
propri musei, anche grazie a progetti espositivi temporanei.
Nel caso della Vittoria Alata di Brescia, ospitata presso il
centro vaccinale del padiglione fieristico ProBrixia durante la
lunga vaccinazione da Covid-19, la Fondazione ha ideato un
progetto di brandizzazione istituzionale che, grazie all’identità
visiva di Paolo Tassinari e i contenuti cross marketing fruibili
da device nel periodo di attesa dell’inoculazione, ha consentito
di creare un percorso di conoscenza del progetto di restituzione
della statua della Vittoria Alata alla città di Brescia dopo il
restauro effettuato presso l’Opificio delle Pietre Dure di Firenze,
invogliando alla visita. Presso l’ospedale Poliambulanza, invece,
una mostra fotografica dell’artista Alessandra Chemollo dal
titolo Mirabili radici ha descritto con un portfolio originale
realizzato dalla fotografa presso il sito archeologico di Brescia
patrimonio UNESCO, di allargare agli oltre 280.000 utenti
degli ambulatori nel trimestre espositivo la conoscenza dello
straordinario patrimonio bresciano.

Dal Museo alla Piazza, dalla Piazza al Museo

Nel momento della ripartenza dopo l’emergenza Covid, Fon-
dazione Brescia Musei ha giocato un ruolo chiave nel ritorno
alla normalità cittadina, assolvendo alla richiesta civica di ga-
rantire cultura e intrattenimento di qualità nei mesi estivi,
anche fuori dai propri spazi museali (fatto normalmente
escluso dalle nostre competenze). Grazie alla possibilità di
una gestione integrata degli spazi museali con gli spazi
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all’aperto liminali (come il Teatro romano e il Parco del Virida-
rium), e grazie alle competenze trasversali della Fondazione
(ente di scopo ma anche grande centrale di competenze), è
stato possibile realizzare per l’estate 2021 un cartellone di
spettacolazione (lirica, classica, danza, recital, prosa) all’aperto,
che ha proposto ai Teatri normalmente attivi al chiuso un
grande contenitore temporaneo per gli spettacoli, valorizzando
in questo modo anche gli spazi espositivi museali e riavvicinando
il pubblico ai musei. Sono state così organizzate oltre 15
serate nel Parco del Viridarium, un ciclo di 80 proiezioni di Ci-
nema all’aperto, concerti e talk presso il Museo di Santa
Giulia. 
Casi come quelli proposti dimostrano la possibile convergenza
tra gestione museale e valorizzazione degli spazi dei cittadini
con gli eventi, creazione di valore condiviso intorno alla
cultura per valorizzarne l’impatto sociale (specie nei momenti
di massimo contenimento),  possibilità di integrare l’offerta di
alto profilo e popolare agli spazi ibridi dove conservazione e
valorizzazione sposano gli obiettivi della Convenzione di Faro
con un’apertura alla partecipazione diretta della comunità alla
valorizzazione culturale. Si tratta di alcuni degli obiettivi che la
gestione non profit di una Fondazione culturale di partecipazione
– il cui impatto sociale diventa welfare cittadino – può proporre
quale best practice nel panorama dell’impresa sociale culturale
italiana.
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