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Prefazione 
di Marcantonio Ruisi1 

Il testo di Michela Magliacani tesse pagine dedicate alla riflessione 
speculativa intorno a taluni principi e modelli di gestione dei beni cul-
turali, con casi di studio che non di rado danno testimonianza delle po-
tenzialità operative di specifiche teoriche, ovvero dell’efficace impie-
go di determinate tecniche e metriche o della opportuna reiterazione di 
definite prassi. La domanda di ricerca sottesa all’intero lavoro attiene 
al ruolo della cultura come volano di uno sviluppo socio-economico 
che sia sostenibile soprattutto rispetto all’orizzonte tracciato 
dall’Agenda 2030 delle Nazioni Unite e quindi ai 17 Sustainable De-
velopment Goals (SDGs).  

Il settore dei beni culturali si offre come straordinario laboratorio di 
sperimentazione di modelli e processi di creazione del valore, capace 
di prefigurare nuove tendenze e orientamenti da proiettare con gli ido-
nei adattamenti ad altri contesti, ambiti e comparti dell'economia pub-
blica, d'impresa e del non profit. Il ruolo sempre più marcato di "visi-
tattori" rivestito dai fruitori dell'offerta culturale in assetto di prosu-
mer, oggi amplificato dalle potenzialità messe a disposizione dalle 
tecnologie digitali, apre spazi di generatività di prodotti e servizi ad al-
to contenuto di creatività secondo approcci ibridi top-down e bottom-
up, per cui un'offerta base viene dai fruitori rivisitata, integrata, ricon-
cettualizzata secondo i propri interessi e le modalità di engagement 
preferite. È un dato inconfutabile la richiesta di maggior protagoni-
smo, di coinvolgimento della domanda secondo una prospettiva espe-
rienziale e relazionale che l'era Covid ha per certi versi amplificato nei 
desideri e nelle aspettative e ancora più qualificato in termini di soste-

1 Professore Ordinario di Strategie e politiche aziendali, Coordinatore del Master in Econo-
mia e Management dei Beni Culturali e del Patrimonio UNESCO, Dipartimento di Scienze 
Economiche, Aziendali e Statistiche dell’Università degli Studi di Palermo.  
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nibilità - in primis - ambientale. La gamification che negli ultimi anni 
sta impattando sulla progettazione e il design dell'offerta ne da una vi-
vida dimostrazione. 

Laboratorio di sperimentazione anche per il ruolo avocato dalla o 
assegnato alla comunità locale; emblematica è - tra le altre – 
l’esperienza della cosiddetta “archeologia pubblica” - tanto cara a Giu-
liano Volpe - che concretizza processi di partecipazione dal basso nel-
la generazione di conoscenza, nonché di tutela, valorizzazione, frui-
zione e gestione del patrimonio archeologico, e in senso più ampio, 
culturale e paesaggistico. Certamente pertinente è il richiamo al “turi-
smo relazionale” di cui parlammo già nel 2004 riflettendo sul ruolo at-
tivo della popolazione locale nel promuovere un’azienda o ancor più 
una destinazione; il riferimento era al settore dell’offerta e della do-
manda di servizi e beni a valenza ampiamente turistica realizzati e 
fruiti attraverso una combinazione di relazioni – innanzitutto - inter-
personali in cui i soggetti generatori/confezionatori al di là di un me-
ro orientamento alla vendita, fanno proprio un atteggiamento di senti-
ta e condivisa ospitalità che recuperi il gusto di far scoprire la bellez-
za e la peculiarità del proprio patrimonio storico, artistico, folklori-
stico, eno-gastronomico e soprattutto d’umanità; ed in cui gli utilizza-
tori da semplici consumatori finali, diventano soggetti generatori di 
valore, protagonisti possibilmente chiamati a completare attivamente 
la stessa offerta turistica. Tutto ciò ricomprendendo implicitamente 
tra i suddetti generatori/confezionatori la popolazione locale. 

La creazione di valore, o meglio di Valore con la maiuscola, non è 
solo questione di testa e di muscoli, cioè di lucidità e lungimiranza di 
vision e volontà di mettere in campo le risorse disponibili; occorre l'e-
sercizio di virtù imprenditoriali e manageriali, a partire dalla consape-
volezza delle proprie potenzialità e dei propri deficit, insieme con le 
esigenze di “cantierabilità” dei progetti e quindi dei partenariati neces-
sari per raggiungere gli output e gli outcome desiderati. La filosofia 
aristotelica parlerebbe di "prudenza" come virtù che partendo dalla 
conoscenza della realtà interna ed esterna aiuta a prendere la decisione 
più opportuna per il bene dell'istituzione e per quello comune. Il ri-
chiamo implicito è allora alla virtù dell'umiltà che stimola a guardare 
dentro e fuori di sé e ad aprirsi alla condivisione e alla relazione con 
l'altro, a fare squadra perché la complessità attuale degli ecosistemi 
inibisce un impegno solitario e autoreferenziale. Il Valore si genera a 
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partire dal capitale umano su cui si fa affidamento, dai valori impren-
ditoriali e dalla cultura aziendale che detto capitale incarna, dai model-
li organizzativi chiamati a gestire e governare le risorse umane dell'i-
stituto economico considerato, dallo stile di leadership vissuto nel 
quotidiano e dai meccanismi operativi predisposti, ivi inclusi, ovvia-
mente, quelli relativi ai processi di monitoraggio e controllo delle per-
formance. Il Valore si genera grazie alle congeniali partnership che 
configurano la costellazione di cui si fa parte - consapevolmente o in-
consapevolmente - e che spinge non di rado l'orizzonte competitivo ol-
tre il perimetro territoriale tradizionalmente considerato aprendo a lo-
giche di network. Il Valore si genera nel rispetto della sostenibilità 
ambientale; Ahmet Muhtar Kent, già CEO di The Coca-Cola Compa-
ny, sosteneva che “se business e pianeta non diventano sinonimi, 
l’idea non può funzionare”, ancora più questo deve valere nel cultural 
heritage. 

Dalla lettura del testo emerge una considerazione dei beni culturali 
come asset di resilienza, come roccaforte – “beni rifugio” - contro 
l’impoverimento sociale, economico e antropologico; risalta 
l’importanza di provvedere ad una loro oculata gestione anche grazie 
alla dotazione di strumenti di natura – lato sensu – economico-
aziendale che possano tornare utili in fase di pianificazione e di con-
trollo. 

Molte sfide e tanta responsabilità si prospettano all’orizzonte per 
chi è chiamato a progettare, a realizzare e a monitorare i vari processi 
che attengono alla tutela, valorizzazione e fruizione del patrimonio 
culturale di un territorio o di un intero Paese. Alcuni puntuali spunti e 
lungimiranti suggerimenti e suggestioni si rintracciano nelle pagine 
qui offerte all’attenzione dei lettori.  
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Il presente studio tratta delle sfide che gli istituti di cultura, con parti-
colare riguardo ai musei, stanno affrontando non soltanto in relazione 
alla condizione ormai “fisiologica” della precarietà delle risorse finan-
ziarie e umane a disposizione per svolgere attività di grande valore per 
la società e l’economia del Paese, ma anche rispetto alle priorità stabi-
lite a livello sovranazionale dall’Agenda 2030 per la quale la cultura 
rappresenta una tema strategico per il raggiungimento dei 17 obiettivi 
di sviluppo sostenibile (SDGs) a livello nazionale, regionale e cittadi-
no.  

La disciplina economico-aziendale sta offrendo un supporto scien-
tifico alla gestione del patrimonio culturale già dalla fine degli anni 
’90. Il dibattito accademico su tale argomento si è sviluppato princi-
palmente nell’ambito del convegno dell’Accademia Italiana di Eco-
nomia Aziendale, riguardante “La gestione e la valorizzazione dei be-
ni artistici e culturali nella prospettiva aziendale” (AIDEA Siena, 
1998). Da tale sede è emerso il concetto di istituto di cultura come 
azienda derivato dall’applicazione dei principi del New Public Mana-
gement all’intero settore pubblico, comprensivo di tutte quelle orga-
nizzazioni che gestiscono patrimoni culturali intesi come beni comuni. 
Da allora gli economisti aziendali hanno indagato i vari “luoghi di cul-
tura”, dai musei ai teatri (Zan et al., 2015), dai parchi archeologi alle 
biblioteche/archivi, focalizzando l’attenzione sui processi di creazione 
di valore, sulle funzioni di indirizzo e di controllo, sulle tecniche con-
tabili di misurazione e rendicontazione del valore nella prospettiva in-
terna e degli stakeholder, nonché sui modelli organizzativi di singole 
realtà, di sistemi o reti culturali (Sibilio e Donato, 2012; Sibilio, 2014; 
Sibilio e Matacena, 2020).  

Da tale contributo sono emerse delle sinergie importanti fra acca-
demici e professionisti del settore tanto da riconoscere, unanimemen-
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te, l’importante supporto dell’economista aziendale nel favorire i pro-
cessi di apprendimento organizzativo basati sulle logiche del controllo 
di gestione, della programmazione strategica e dello stakeholder en-
gagement. Ciò è dimostrato dai vari studi pubblicati in riviste naziona-
li ed internazionali del settore scientifico disciplinare considerato, ma 
anche in quelle manageriali generiche.  

La letteratura economico-aziendale richiede, tuttavia, maggiori stu-
di sulle modalità operative con cui le aziende, con particolare riguardo 
a quelle culturali, sono chiamate a contribuire allo sviluppo sostenibile 
dei territori (Guthrie et al., 2010; Osborne et al., 2014; Pinz et al., 
2018; Moldavanova and Goerdel, 2018).  

Dalle precedenti osservazioni è emersa l’idea di questo lavoro che 
mira, appunto, a dare una interpretazione del ruolo della cultura 
nell’economia e nella società a fronte delle nuove sfide derivanti 
dall’emanazione dell’Agenda 2030, senza trascurare la contingenza 
scaturita dall’emergenza pandemica da COVID-19. Lo studio intende 
offrire, infatti, dei modelli concettuali basati sull’empiria che possano 
risultare utili per una buona gestione di quel patrimonio che è espres-
sione dell’eredità culturale (cultural heritage) delle comunità locali.  

L’obiettivo di fondo di questa ricerca è, infatti, quello di sviluppare 
un percorso cognitivo ed esplorativo del contesto operativo degli isti-
tuti di cultura che in quanto depositari della memoria culturale delle 
collettività, sono chiamati a promuovere e valorizzare tale patrimonio 
– tangibile ed intangibile – mediante l’applicazione di competenze 
manageriali capaci di creare valore non solo di tipo socio-culturale, 
ma anche economico. Quest’ultimo può derivare da processi erogativi 
di servizi che sono capaci di stimolare il tessuto imprenditoriale loca-
le, con particolare riguardo agli operatori dei vari comparti del sistema 
produttivo culturale e creativo (Piber, 2020).  

Il presente lavoro intende, così, contribuire ad ampliare la cono-
scenza delle aziende culturali e del loro operato onde rifuggire dagli 
slogan retorici che riconoscono alla cultura un ruolo centrale per lo 
sviluppo socio-economico e ambientale delle comunità territoriali, ma 
ad essi non si affiancano proposte operative capaci di dare concretezza 
a tale potenzialità. Se infatti è chiaro il “perché” le aziende sono chia-
mate a gestire beni di inestimabile valore intrinseco per l’umanità ed 
altrettanto lo è il “cosa”, cioè, le attività che permettono di promuove-
re, tutelare e valorizzare i medesimi, diversamente il “come” è ancora 
oggetto di dibattito sia fra accademici di diverse discipline sia fra stu-
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diosi e professionisti del settore. Da qui è scaturita la finalità principa-
le di questo studio: comprendere se e come le aziende culturali siano 
in grado di creare valore alla luce dei “nuovi” scenari socio-economici 
e politici orientati verso gli obiettivi di sviluppo sostenibile di cui 
all’Agenda 2030 che, tuttavia, recentemente sono stati colpiti 
dall’emergenza pandemica da COVID-19.  Come gli istituti di cultura 
possano garantire l’economicità dei processi di creazione di valore in 
condizioni di austerità, nonostante l’alta missione attribuita ad esse 
non solo dalla normativa nazionale, ma anche dagli organismi sovra-
nazionali che puntano proprio sulla cultura per risollevare dal degrado 
il pianeta, le persone e per garantire a tutti la prosperità? Tale macro-
obiettivo di ricerca è stato perseguito attraverso studi che hanno come 
comun denominatore la “valorialità” delle aziende culturali, esplorate 
nella loro quotidianità. Essa è stata indagata in contesti fisiologici, m 
in emergenziali indotti da shock esterni, nonché rispetto alle politiche 
di sviluppo sostenibile stimolate, altresì, da bandi di finanziamento, 
locali e europei. Rispetto al primo contesto di indagine (condizioni fi-
siologiche dell’ambiente esterno), la finalità conoscitiva sopra esposta 
è stata declinata nelle seguenti domande di ricerca:  
1. Se e come gli istituti di cultura, quali aziende, sollecitano 

l’imprenditorialità del settore produttivo culturale-creativo? 
2. Se e come le aziende culturali misurano e rendicontano il valore 

creato e diffuso agli stakeholder?  
Relativamente al contesto emergenziale indotto dalla pandemia da 
Covid-19, è stata indagata la “valorialità” in termini di resilienza. In 
particolare è stata focalizzata l’attenzione sull’ICT, come uno dei 
principali strumenti di comunicazione diffusi nel terzo millennio. Da 
qui è mersa la seguente domanda di ricerca: 
3. Se e come la tecnologia digitale genera resilienza nelle aziende 

culturali?  
Con riferimento agli stimoli indotti dalle politiche pubbliche orientate 
a realizzare gli obiettivi di sviluppo sostenibile, lo studio ha cercato di 
dare un contributo teorico ed empirico anche in questo aspetto, inda-
gando il ruolo delle aziende culturali nel dare concreta realizzazione 
all’Agenda 2030 a favore del Pianeta, delle Persone e della Prosperità. 
La “valorialità” è stata, quindi, esplorata nella prospettiva della soste-
nibilità. Tale studio ha cercato di dare risposta alle seguenti domande 
di ricerca: 
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4. Se e come i modelli di sviluppo sostenibile attivano processi di ap-
prendimento organizzativo nelle aziende culturali?  

5. In che modo la sostenibilità può essere interiorizzata come valore e 
pratica organizzativa? Come può essere legittimata dalla comunità 
di individui interna ed esterna al perimetro aziendale? 

6. Come innestare la cultura della pianificazione e del controllo nei 
processi di valorizzazione del cultural heritage?  
Per rispondere alle precedenti domande, la ricerca ha scelto di adot-

tare una metodologia qualitativa-interpretativa, propria delle scienze 
sociali a cui si riconduce l’economia aziendale (Fattore, 2005). I me-
todi di indagine adottati sono quelli proposti dalla letteratura manage-
riale per rispondere alle domande sul “se” ed il “come” si è sviluppata 
una pratica manageriale in un determinato contesto organizzativo 
(Flyvbjerg, 2006).  

I risultati scaturenti dalla ricerca sul campo sono stati discussi, cri-
ticamente, rispetto a quadri interpretativi riconducibili alla teoria del 
valore e della sua co-creazione, con riferimento specifico ai primi due 
quesiti di indagine e quelli basati sul paradigma della resilienza e della 
sostenibilità, rispettivamente, in relazione alla terza ed alle ultime tre 
domande di ricerca. 

Il limite del presente elaborato, intrinseco all’uso dei metodi di ana-
lisi prescelti, riguarda la robustezza degli esiti ottenuti che sono prin-
cipalmente ascrivibili al contesto esplorato (Yin, 2017). Tuttavia, la 
triangolazione delle fonti (Jack e Raturi, 2006), dei metodi (case stu-
dy, survey, osservazioni etnografiche) e dei risultati discussi in sedi 
congressuali ha reso significativi i modelli concettuali che ne sono 
scaturiti, anche se ovviamente richiedono ulteriori convalide mediante 
studi su realtà organizzative similari operanti in altri territori del no-
stro Paese o all’estero (Tabella 1).  
 

 
 
 
 
 
 
 
 


