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Premessa



Questo libro si colloca in un’area di
        ricerca sguarnita nel dibattito sui beni culturali, la comparazione internazionale: è
        difficile trovare contributi che affrontino la comparazione tra diversi contesti istituzionali[1]. Si tratta invece di un tema cruciale: se i processi di internazionalizzazione
        delle comunità professionali (archeologi, curatori, restauratori, urbanisti) tendono a
        costruire elementi di omogeneizzazione nei rispettivi contesti professionali, le tradizioni
        amministrative che largamente influenzano la gestione dei beni culturali in quasi tutto il
        mondo presentano elementi di specificità difficilmente superabili. Si pone dunque il
        problema della reale convergenza dei processi di trasformazione delle organizzazioni
        preposte alla gestione dei beni culturali, al di là delle apparenti similitudini nella
        retorica manageriale. 
Questa lettura incrociata – dinamiche
        professionali e cambiamento nella pubblica amministrazione – costituisce elemento distintivo
        del gruppo di ricerca sviluppatosi negli anni attorno all’esperienza della laurea magistrale
        GIOCA, e poi del centro GIOCA-Ricerche del Dipartimento di Scienze Aziendali, Università di
        Bologna. 
Il libro riporta alcune delle nostre
        ricerche sul campo, fino ad oggi non disponibili in italiano, traducendo pubblicazioni già
        avvenute su riviste internazionali. Al di là del difficile reperimento di queste fonti per
        un normale lettore professionista italiano, l’ostacolo della lingua in campo umanistico
        rappresenta infatti ancora un problema. Per parte nostra, da studiosi di management
        scontiamo le conseguenze delle regole di organizzazione della nostra comunità di ricerca,
        che ormai funziona essenzialmente per articoli, costringendo l’autore a delimitare oggetto e
        riflessioni dei singoli contributi. Ben oltre un lavoro di mera traduzione, la pubblicazione
        in italiano ci offre l’occasione per una più sistematica riflessione, organizzando i vari
        capitoli per temi, su alcune questioni importanti che raramente vengono trattate insieme: i
        generali problemi di cambiamento del settore pubblico, la relazione
        tra assetto istituzionale e business model, il problema dei piani, la
        filiera dei beni culturali e la controversa questione delle politiche. 
A causa di esigenze editoriali, il
        volume è presentato come «a cura di»: in realtà si tratta di un gruppo articolato di autori,
        che in varia composizione partecipano ai vari capitoli e al libro nel complesso. Un esempio
        di lavoro di gruppo. 
LUCA ZAN,
            SARA BONINI BARALDI, PAOLO FERRI, MARIA
            LUSIANI, FEDERICA ONOFRI, DANIEL SHOUP
    


[1]  Pur consapevoli dell’ampio dibattito in
                proposito, in questo testo useremo i termini «beni culturali» e «patrimonio
                culturale» (o a volte anche heritage) come sinonimi.





Capitolo primo 

Management e patrimonio culturale: una prospettiva
            internazionale di ricerca

Luca Zan è presidente della laurea magistrale GIOCA e del gruppo
                    GIOCA-Ricerche, Dipartimento di Scienze Aziendali. Adjunct faculty
                    presso il Master in Arts Management, Carnegie Mellon University.


Questa ricerca, caratterizzata da un approccio incentrato allo studio delle e nelle organizzazioni e caratterizzato dal lavoro sul campo, è di tipo comparatista con un’attenzione verso gli studi internazionali e per lo più fuori dal mondo anglosassone. In questo primo capitolo vengono prese le distanze da alcuni approcci prevalenti nel dibattito, posizionando così la ricerca all’interno della letteratura e degli studi sia italiani che internazionali. Oggetto di studio è dunque la gestione del patrimonio culturale in un orizzonte non solo europeo. Vengono analizzate pratiche e non solo politiche, a partire da casi e soluzioni organizzative sviluppate in diversi contesti.





Frutto di quindici anni di lavoro di un
        gruppo di studiosi del centro GIOCA Ricerche del Dipartimento di Scienze Aziendali,
        Università di Bologna, questo testo tratta la questione della gestione del patrimonio
        culturale in prospettiva internazionale. Il libro è un’analisi approfondita di pratiche di
        gestione più che di politiche, e si basa su una varietà di casi e soluzioni in termini
        organizzativi e gestionali sviluppati in diversi contesti. Il focus è sulla gestione delle
        organizzazioni direttamente coinvolte, cercando di evitare l’arroganza disciplinare che
        spesso caratterizza gli studi di management, e tenendo conto di altre prospettive
        disciplinari nel settore. Più in particolare ci focalizziamo sulla sostenibilità in termini
        di risorse finanziarie, risorse umane, questioni di management, e le relazioni con il
        pubblico e le comunità di studiosi. 
A livello internazionale l’emergere di
        un’area di ricerca e di azione collettiva sul patrimonio culturale risale a circa
        quarant’anni fa, con l’approvazione della convenzione UNESCO nel 1972 sul patrimonio
        mondiale. Se la conservazione è stata storicamente la disciplina-madre, la natura fortemente
        interdisciplinare del patrimonio ha coinvolto una varietà di prospettive, spesso con
        problemi di reciproca comprensione. A partire dagli anni Novanta, gli studi di heritage si
        sono affermati come campo accademico proprio [si veda ad es. Cleere 1989; Kreps 2003; De la
            Torre et al. 2005; Leas e Fyall 2006; Silberman 2006;
            Smith et al. 2010]; in parallelo, pratiche e retoriche di
        pianificazione sono state introdotte in modo crescente, prendendo da diverse tradizioni
        (business, management, organizzazione, ma anche pianificazione urbanistica e regionale), e
        in qualche modo le stesse discipline professionali hanno cominciato ad importare termini di
        management. Raramente però la diversa valenza delle singole tradizioni disciplinari è stata
        oggetto di discussione sistematica: la mancanza di dialogo tra le discipline professionali e
        gli studi di management e organizzazione ha così generato importanti fraintendimenti su
        questioni cruciali, con conseguenze pericolose per la stessa sostenibilità delle
        organizzazioni del patrimonio.
    
La nostra ricerca si caratterizza per un
        approccio prevalentemente micro (ovvero incentrato allo studio delle e nelle
        organizzazioni), largamente orientato al lavoro sul campo, con attenzione alle pratiche
        nell’organizzazione delle attività e delle stesse organizzazioni, e con un’ossessione per la
        comparazione internazionale, per larga parte al di fuori del mondo anglosassone che
        solitamente viene preso – in modo più o meno consapevole – a modello. In questo primo
        capitolo tenteremo di posizionare la nostra ricerca, prendendo le distanze da alcuni degli
        approcci prevalenti nel dibattito, parte in Italia e parte a livello internazionale. 
1. Il caso
            Italia come uno dei tanti, e l’egemonia del diritto amministrativo 



Uno degli aspetti più sconcertanti in
            questo comparto è la mancanza di analisi comparata a livello internazionale. Esiste un
            singolare provincialismo – non solo in Italia, a dire il vero – per cui le questioni di
            un paese vengono viste come uniche e speciali. Certamente è impossibile parlare di beni
            culturali in Italia se non si parla di diritto amministrativo, e di come questo agisca
            in modo pervasivo, probabilmente caratterizzando tutti i problemi di cambiamento del
            settore: ma in fondo si tratta di una sorta di «accidente» specifico in un mondo che in
            un modo o nell’altro affronta questioni simili con soluzioni più o meno articolate. 
Certamente in tutta la ricerca
            empirica all’estero che noi abbiamo condotto raramente si trovano «manager pubblici» che
            si muovono come i nostri direttori, citando commi e articoli di legge più che concetti
            di management, che sono più esperti di diritto che di gestione (così come buona parte
            dei direttori amministrativi, laureati in legge, e che spesso non conoscono la
            ragioneria, per non dire il controllo di gestione). Peraltro, una delle cose più
            divertenti che ha accompagnato la trasformazione in insegnamento internazionale in
            lingua inglese del corso internazionale di Arts Management GIOCA all’Università di
            Bologna è stato quello di eliminare in un solo colpo tutta la (insopportabile)
            discussione su valorizzazione e fruizione. Come a un naufrago in terre ignote, allo
            studente come all’esperto vengono a mancare i termini base, e dopo maldestri tentativi
            di inglese maccheronico («valorization» è totalmente incomprensibile per un inglese,
            mentre il termine «fruition» esiste ma vuol dire altro) ci si prova a raccordare più
            seriamente con quello che il resto del mondo discute in questo settore. 
Questo libro non parlerà molto di
            diritto amministrativo, se pure verranno esaminate le principali norme che hanno effetto
            sulla complessiva vita delle organizzazioni investigate; e parlerà poco dell’Italia:
            Pompei a quindici anni dalla (fallimentare) riforma dell’autonomia,
            una sorta di «lutto amministrativo» [Zan 2013a], che va
            elaborato se si vuole che gli errori passati non si ripresentino; i casi di Bologna
            Capitale Europea della Cultura e un’analisi delle politiche di finanziamento dello
            spettacolo in chiave di analisi di policy. 
È peraltro nostra convinzione che
            un’attenta lettura di ciò che succede in altre parti del mondo sia fondamentale per
            capire le fattezza specifiche del nostro sistema: quanto della necessità di cambiamento
            sia comune al resto nel mondo, e quanto sia determinata dalle peculiarità del nostro
            sistema (e diritto) amministrativo. 

2. Per una
            critica all’economia della cultura: verso una etnografia delle amministrazioni 



Per quanto gli umanisti facciano
            fatica a cogliere le differenze, il nostro approccio è profondamente radicato nella
            tradizione degli studi di management, e in questo senso distinto, diverso dall’economia
            della cultura. In realtà è possibile allargare il discorso economico all’heritage, con
            modalità molto diverse a seconda di come si concepisca l’economia e il significato di
            «economico» [Polany 1977]. Da economisti applicati, vicini alla business
                economics e alle scienze amministrative, noi preferiamo parlare di
            significati (meanings) piuttosto che di valore
                (value). A differenza di altre aree disciplinari nel campo del
            patrimonio, nel discorso economico c’è il serio rischio che appena si usi il termine
            «valore» l’economista ortodosso cercherà subito di misurare qualcosa, ben prima che il
            «significato» stesso sia qualificato e ricostruito. Parafrasando un famoso detto,
            l’economia è troppo importante per essere lasciata agli economisti! 
A questo riguardo, il tipico
            ragionamento astratto, a-contestuale e a-storico dell’economia neoclassica tende a
            ripresentarsi anche nell’economia della cultura, con la questione della misurazione del
            «valore» del patrimonio come tema centrale di ricerca, con la connessa nozione di
            «capitale culturale» [per una critica vedi Ritenour 2003]. Una revisione della
            letteratura di economia della cultura e della sua dipendenza dall’epistemologia della
            scelta razionale esula dagli scopi di questo capitolo [cfr. Hutter e Rizzo 1997; Klamer
            2003; Throsby 2001; 2002; per una discussione si veda anche Mason 1999; Avrami
                et al. 2000; Rypkema et al. 2011]. A volte si ha
            l’impressione che simili forme di discorso economico siano profondamente
            autoreferenziali: servono a dare legittimazione quando l’attore politico usa queste
            specifiche lenti[1]. 
        
Basti qui esplicitare la nostra
            preferenza per un approccio più pragmatico – de la Torre [2002, 4] direbbe «more useful»
            – anche con riferimento a significati economici, ad esempio stressando la differenza tra
            investimenti e costi correnti (o meglio ricavi e costi correnti), come aspetti cruciali
            ben più che la nozione di capitale culturale in sé. In effetti la stessa mancanza di
            proporzione tra capitale da una parte e investimenti e costi correnti nel campo
            dell’arte o del patrimonio culturale fa perdere rilevanza a tutta la questione del
            capitale. Si pensi ad esempio alla Gioconda, e al suo potenziale
            immenso valore (economico e monetario). Ma che senso ha pensare a questo potenziale
            valore economico quando si deve gestire, proteggere, presentare l’opera? O quando le
            collezioni non possono essere dismesse – come è spesso il caso di paesi con grande
            tradizione curatoriale che non ammette il de-accessioning – e
            dunque il valore di mercato è tecnicamente zero (non esiste un mercato: no market, no
            money). 
La mancanza di attenzione alla
            relazione tra investimenti e costi correnti è una pericolosa costante in questo campo,
            dove il ciclo della politica e l’ego dei direttori portano ad una focalizzazione su
            investimenti di breve periodo, piuttosto che sulle future condizioni di azione e
            responsabilità (il caso del British Museum e del nuovo allestimento della Great Court
            alla fine degli anni Novanta rappresenta un caso di scuola anche in paesi a cultura
            amministrativa sviluppata, dove il problema di finanziare le spese correnti di gestione
            della nuova struttura è esploso solo alla fine dell’investimento, senza che fosse mai
            stato posto prima [Zan 2003]). 
Da un punto di vista metodologico,
            la nostra distanza dal mainstream di economia culturale, è se possibile anche maggiore.
            La stessa idea che qualcuno possa proporre le sue speculazioni intellettuali prima di
            testarle – come affermato esplicitamente da Throsby [2001, 114] – suona bizzarro: «[T]he
            empirical application of these approaches needs to be tested by reference to several
            case studies». Nel fare ricerche di management del patrimonio culturale, il nostro
            atteggiamento è per certi versi opposto, una sorta di approccio etnografico, di ricerca
            sul campo, alla ricerca di comprensione di contesti e situazioni locali, sviluppando
            schemi concettuali empiricamente fondati, che siano utili alla comprensione locale, e
            solo successivamente – e se del caso – ponendosi il problema della loro applicabilità
            più estesa. 
Non è solo una questione di livelli
            di analisi, dovuta al fatto che si parla in dettaglio del funzionamento di ogni singola
            organizzazione, guardando all’interazione tra le molteplici variabili in gioco (azioni,
            decisioni, attori, processi): e difatti non tutti gli studiosi di management adottano un
            approccio etnografico. Il nostro modo di investigare aspetti micro e amministrativi è
            legato ad un particolare modo di porsi rispetto alla complessità
            organizzativa, in due sensi: da una parte la complessità tende a rendere possibile una
            varietà di combinazioni alternative (di input, trasformazione e output, usando il
            linguaggio dell’analisi dei sistemi complessi); dall’altra, tale complessità pone seri
            problemi ai processi cognitivi degli attori coinvolti. Intervengono cruciali processi di
            ricostruzione di senso (sense making: Weick [1995]): la
            ricostruzione di cosa succede è cruciale in questo approccio al problema
            dell’organizzare (organizing: Czarniawska [2008]). 
Questa concezione pluralista,
            aperta, pone l’analista di qualsiasi organizzazione durante il lavoro sul campo nella
            posizione di provare a cogliere la realtà nel suo divenire («catch reality in flight»:
            Pettigrew [1985]), anche con riferimento a contesti profit, manifatturieri. Si tratta di
            ricostruire la specificità della struttura delle azioni (patterns of
                actions direbbero Mintzberg et al. [1985]), ovvero
            le condotte (più che le scelte) strategiche, e di analizzare come gli attori facciano
            uso di tali processi di ricostruzione di significati che non sono dati, auto evidenti o
            chiaramente definiti. 
Questa sorta di «etnografia delle
            amministrazioni» sembra particolarmente adatta alle esigenze di superamento del bias
            occidentale (se non addirittura il retaggio coloniale) che caratterizza tutto il
            discorso sul patrimonio, come emerge nel dibattito a livello internazionale (si veda per
            tutti il «documento di Nara» del 1994 in tema di diversità e varietà del patrimonio, cui
            si legherà successivamente lo sviluppo della nuova agenda sul patrimonio intangibile:
            [GRI 1995; Jokilehto 2006a; 2006b; Stanley-Price e King 2009; Kulikauskas 2011]).
            D’altra parte una delle più radicali implicazioni di questo dibattito, anche se mai
            posta in modo esplicito, è di prendere atto anche della diversità dal punto di vista
            economico e amministrativo, non solo delle diversità di cultura e di patrimonio. In
            questo senso, questa sorta di etnografia delle amministrazioni cerca esattamente di
            ricostruire queste varietà, specie all’interno di una ricerca comparativa
            internazionale. 
Piuttosto che applicare modelli
            economici predefiniti a politiche prese come «date», questo approccio ricerca pratiche
            idiosincratiche e la costruzione sociale di significati economici in una varietà di
            contesti amministrativi. 

3. Politiche
            culturali e politiche amministrative per la cultura: elementi di imbarazzo 



Un altro aspetto importante da
            considerare come sfondo, ma che non costituisce la nostra specifica prospettiva di
            analisi, è quello delle politiche culturali. Una prospettiva comparata internazionale
            non può che evidenziare la radicale disomogeneità che si
            riscontra dietro l’ambiguità di questa dizione. Per «politiche culturali» si possono
            infatti intendere cose radicalmente diverse: probabilmente lungo un continuum possiamo
            distinguere quelle che forse meglio si potrebbero denominare come «politiche
            amministrative per la cultura», e le vere e proprie «politiche culturali». Le prime
            tendono in qualche modo a disegnare le regole amministrative e i sistemi di regolazione
            e di incentivo affinché si possano esprimere alcune istanze in tema di cultura (es. la
            regolazione del FUS nel nostro paese; o le politiche di gestione diretta di musei o siti
            archeologici). Ben diverso il tema delle politiche culturali in paesi dove i governi
            entrano nel merito dei contenuti stessi: si veda ad esempio l’uso esplicito e pervasivo
            dei beni culturali come strumento di diplomazia culturale e ancor più come strumento di
            costruzione dell’identità nazionale in Cina; o gli impatti sul mondo dell’archeologia e
            dei beni culturali degli orientamenti neo-ottomanisti della Turchia odierna[2]. 
Da studiosi ci troviamo nella
            posizione di studiare entrambi gli estremi. Se pure l’intervento «pesante» nel merito
            delle politiche culturali non costituisca una nostra preferenza teorica e politica, va
            comunque riscontrato come elemento centrale di questo volume (e della nostra ricerca in
            generale) quello di focalizzarsi per larga parte in paesi non anglosassoni, e molto
            lontani dall’esperienza nord americana e dalla sua caratteristica assenza di politiche
            culturali (anche in senso debole). La situazione di dominanza dell’impostazione
            nordamericana negli studi di management [Engwall 1998] può giocare qui riflessi critici,
            come quando nella Cina odierna si importa la discussione tra privato e non profit,
            dimenticandosi il ruolo che lo stato (e il partito comunista) di fatto svolge ancora, e
            del non ruolo che un qualcosa di simile al mondo «non profit» di stampo occidentale ha
            in Cina. Il problema delle politiche culturali (e delle politiche amministrative della
            cultura) viene così a non essere nemmeno percepito nella letteratura internazionale come
            conseguenza della dominanza angloamericana. 
Il secondo elemento di imbarazzo
            nello studio delle politiche culturali è legato alla retorica delle politiche, alla
            difficoltà di legarle a comportamenti di fatto, e alla diffusione di condotte e
            comportamenti che difficilmente possono farsi risalire a precise e esplicite politiche.
            Studiare le politiche rischia di costringere a investigare molti indirizzi e volontà che
            poi non riescono a tradursi in pratiche; e dimenticare pratiche che emergono al di là
            delle politiche. In effetti il degrado di Pompei non è il
            risultato di una perversa politica in sé coerente, quanto la conseguenza non prevista di
            un insieme contorto e in larga parte sotterraneo di regole, atteggiamenti, pratiche. 
In questo senso a noi interessa
            utilizzare la nostra lente anche con riferimento alle politiche (culturali),
            investigando il problema della gestione delle politiche stesse. Spesso infatti le
            politiche non possono essere che indirizzi generali di orientamento: le effettive
            procedure, i processi che le caratterizzano, le risorse impegnate nella stessa
            realizzazione delle politiche determinano e costruiscono in modo specifico le politiche
            ben al di là delle dichiarazioni iniziali e esplicite. Se pure il cambio di livello di
            analisi è pensabile (dalla singola organizzazione all’insieme), non siamo disponibili a
            recepire con questo un silenzioso cambio di prospettiva epistemologica, e vorremmo
            trovare anche in termini di policies una concezione non lineare,
            aperta a conseguenze impreviste, a razionalità limitata, ambiguità, emergenze e così
            via. In realtà questa prospettiva – pur presente nel dibattito internazionale di public
            policy (come discuteremo nella quinta sezione del volume) – sembra assente dal dibattito
            più «locale» sulle politiche culturali. 

4. La
            prospettiva di management: elementi di fondo del nostro approccio 



Se fino ad ora abbiamo sottolineato
            i «distinguo» e preso le distanze da altri filoni di ricerca che provengono storicamente
            «dal di fuori» delle tradizioni professionali proprie dell’heritage (diritto
            amministrativo, economia della cultura, politiche culturali), si tratta ora di
            posizionare il nostro approccio all’interno degli studi di management – evidenziando
            similitudini e differenze con approcci alternativi disponibili all’interno della stessa
            disciplina – e di sottolineare le implicazioni di tale posizione quando l’oggetto di
            analisi siano le organizzazioni culturali e il mondo delle professioni dell’heritage che
            lo caratterizzano. 
4.1.
                Alcune questioni teorico-epistemologiche 



Innanzitutto vale la pena di
                evidenziare alcune caratteristiche di fondo della nostra impostazione. 
In primo luogo, facendo
                riferimento alla tradizione di studi critici di management, siamo interessati alla
                questione dell’organizzare (organizing:
                Czarniawska [2008]), e alle entità di gestione, o organizzazioni, qualunque siano i
                loro contenuti e i loro compiti. Spesso i professionals
                tendono ad associare la nozione di management con attività
                commerciali o a scopo di lucro: viceversa noi guardiamo al problema del gestire e
                organizzare qualsiasi possibile attività all’interno di un’organizzazione che operi
                nel settore del patrimonio (lo scavo archeologico in sé è un’attività complessa che
                viene in qualche modo «gestita»). 
Secondo, siamo interessati alle
                    pratiche piuttosto che a modi astratti di pensare il
                management come insieme di principi, procedure, indirizzi normativi strettamente
                determinati da esperti o da leggi e regolazioni: in tal senso siamo interessati ai
                comportamenti di fatto più che a quello che «dovrebbe essere fatto». 
Terzo, condividiamo un approccio
                    contestualista al management [March 1978; Pettigrew 1987]:
                la gestione tende ad essere forgiata da condizioni e contesti locali, più che essere
                definita da una possibile «one best way». Questi elementi tendono ad interagire
                profondamente tra loro, e ad avere un impatto sui modi in cui le organizzazioni sono
                gestite, e devono dunque essere attentamente ricostruiti. Tale attenzione al
                «locale» è duplice: ogni organizzazione va compresa nei suoi rapporti col contesto;
                a maggior ragione ciò vale quando ci si ponga il problema della comparazione
                intenzionale. 
Infine, la nostra preferenza
                epistemologica è verso spiegazioni non positiviste. In genere
                questo significa indebolimento di relazioni causa-effetto, chiamando in causa
                interazioni dialettiche e più incerte tra i vari elementi del contesto decisionale
                in forma non lineare, lasciando spazio a «unanticipated consequences in human
                action» [Merton 1936] o «unintentional consequences» [Hayek 1952; Popper 1959]. Più
                specificatamente, negli studi di organizzazione questo ha portato a un ricco
                dibattito sui processi decisionali, a partire dall’originale nozione di razionalità
                limitata, fino allo sviluppo di una serie di contributi sulla natura complessa,
                incerta, ambigua, instabile delle decisioni all’interno delle organizzazioni (Simon,
                Cohen, March, Pettigrew, Normann, Mintzberg ecc.). 

4.2. Un
                approccio strategico critico 



Su queste basi si può utilizzare
                un approccio alla strategia dell’organizzazione meno semplicistico, che coinvolga
                una maggiore curiosità sui processi di cambiamento delle organizzazioni. In questo
                quadro la strategia è la caratterizzazione della condotta specifica, unica,
                distintiva di un’organizzazione[3]. Strategia è lo schema di azione («pattern in a
                stream of actions»: Mintzberg e Waters [1990]), non il piano
                    (design): è «ciò che la gente fa»; è il sistema di coerenza
                complessivo tra i vari componenti della «business idea» [Normann 1977] in quella
                specifica maniera (dove «il come» è cruciale, oltre al cosa). Il legame intrinseco
                (più o meno esplicito e più o meno compreso dagli stessi attori), tra azioni,
                condizioni e risorse è qui cruciale (si veda il concetto di «fit» e di coerenza
                proprio degli studi di strategia). 
Questo concetto di strategia
                implica un complesso processo di ricostruzione di significati. Negli studi di
                management, almeno quelli critici, strategia non è un dato, un concetto chiaro e
                definito a priori: occorre dare senso alla specifica condotta di un’impresa prima di
                pensare come gli attori potrebbero anticipare i comportamenti di altri attori.
                Costruzione di senso, «understanding», apprendimento sono le basi di questo
                approccio. I piani scritti probabilmente falliranno in gran parte; le strategie
                realizzate differiranno in larga parte da quelle intenzionali, perché alcuni dei
                corsi d’azione progettati abortiranno, mentre altri semplicemente «accadranno», o
                emergeranno fuori dal controllo o anche solo dalla consapevolezza degli attori.
                Recependo l’ipotesi di razionalità limitata degli attori, il divenire strategico è
                un processo di apprendimento incrementale attraverso cui le strategie si formano
                (non «formulano») mentre se ne costruisce il senso, con un grosso ruolo giocato da
                conseguenze inattese mentre le azioni si susseguono. Ancorare il processo di
                costruzione di senso a numeri, budget, proiezioni finanziarie, condizioni di azione
                potrebbe incrementare la sostenibilità in termini istituzionali organizzativi
                finanziari. Dove le inevitabili variazioni vengono monitorate come forme nuove di
                conoscenza più che come errori. 
Certamente la complessità
                dell’azione non è minore in organizzazioni culturali (anzi, forse è vero il
                contrario): in ogni caso anche in questo contesto si tratta di riprendere il
                concetto di strategia, e dunque dare la dovuta attenzione al processo conoscitivo di
                ricostruzione del «come si fa» al di là del cosa si vorrebbe fare, e dunque alla
                caratteristica configurazione della singola organizzazione nella sua complessità
                analitica e relazionale. Con una attenzione privilegiata alle pratiche, al «fare» e
                alle sue condizioni.
            

4.3. La
                natura multidimensionale del management delle organizzazioni culturali 



Il discorso economico e
                manageriale a livello micro aiuta ad individuare i problemi di fattibilità e
                sostenibilità per il singolo sito o museo, quale entità autonoma. Riprendendo qui
                velocemente lo schema elaborato in precedenti ricerche (fig. 1.1) l’idea di fondo è
                che il management delle organizzazioni artistiche (incluse quelle del patrimonio)
                presenta una natura multidimensionale, che lega aspetti professionali (archeologici,
                curatoriali, conservativi) a problemi relativamente nuovi, o almeno a fenomeni che
                hanno acquisito centralità nelle ultime vicende: l’orientamento al visitatore e alle
                risorse. 
Se il discorso sui visitatori e
                quello sulle risorse condividono una comune matrice di provenienza dagli studi di
                management, questi due approcci differiscono per logica e razionalità.
                L’orientamento al visitatore ragiona in termini di efficacia rispetto al
                    visitatore (il grado di soddisfazione dei bisogni del visitatore,
                siano essi impliciti e consapevoli o meno). L’orientamento alle risorse ragiona in
                termini di efficienza (rapporto tra output e input). A loro
                volta questi due approcci differiscono dal discorso professionale, che tende a
                ragionare in termini di efficacia professionale (grado di
                raggiungimento di standard professionali più o meno esplicitamente formalizzati).
                Rimandando il lettore ad altra sede per ulteriori sviluppi dello schema [Zan 2003],
                alcune interessanti riflessioni emergono alla luce della discussione sulle varietà
                locali che affrontiamo in questo volume, e più precisamente in
                termini di eredità amministrativa e sua varietà. L’utilità
                di un simile schema risiede in due aspetti principali: 
	 non esiste alcuna «one best way» anche
                        nella relazione di queste tre dimensioni e logiche (efficacia professionale,
                        efficacia rispetto al visitatore, efficienza). Piuttosto si pone un problema
                        di compromesso (trade off ) tra queste. L’incremento di
                        uno di questi aspetti avrà molto probabilmente un impatto negativo sugli
                        altri: aumentare il livello di protezione aumenterà i costi; la riduzione
                        delle risorse ridurrà la qualità della conservazione e/o la qualità della
                        visita nel lungo periodo. La questione della sostenibilità è in un certo
                        senso aperta a una varietà di potenziali compromessi tra queste tre dimensioni[4]; 
	 ciò che lo schema suggerisce è la
                        necessità di ricostruire, empiricamente, come il conflitto potenziale tra le
                        tre dimensioni venga gestito. Si tratta di uno strumento largamente
                        descrittivo, che cerca di ricostruire la specifica caratterizzazione del
                            trade off nei casi individuali sotto
                        investigazione, e che dimostra una natura prettamente etnografica.
                    


[image: FIG. 1.1. La natura multidimensionale del management delle organizzazioni culturali.]
FIG. 1.1. La natura
                    multidimensionale del management delle organizzazioni culturali.
                
Fonte: Zan
                    [2003].



4.4. Una
                variabile aggiuntiva: organizzazioni del patrimonio culturale come parte del settore
                pubblico 



Nell’analizzare organizzazioni e
                istituzioni a livello internazionale, lo stesso schema aiuta a ricostruire la
                varietà di possibili soluzioni individuali, o anche meccanismi prevalenti in diversi
                paesi. Il modello americano, dove entità autonome sono gestite come organizzazioni
                non profit, e dove la filantropia copre l’income gap (la
                differenza negativa tra introiti dal visitatore e costi operativi) è solo una
                possibile soluzione. Il resto del mondo comunque funziona in modo diverso: le
                organizzazioni del patrimonio sono spesso non autonome, quanto piuttosto inserite
                nel settore pubblico nei vari paesi, con il finanziamento pubblico che copre (o
                dovrebbe coprire) l’income gap. 
Una delle caratteristiche della
                nostra ricerca è dunque quella di legare il dibattito sul patrimonio al dibattito
                sulla trasformazione del settore pubblico. In questo quadro importanti fenomeni si
                vanno diffondendo a livello internazionale, come ad esempio processi di
                trasformazione istituzionale, cambiamenti nelle strutture di governance,
                ridefinizione delle condizioni di autonomia e accountability delle entità del
                settore pubblico, se non più radicali processi di outsourcing, aziendalizzazione,
                privatizzazione [Zan et al. 2007]. La
                nostra proposta è di incorporare anche questa dimensione nell’analisi dei
                significati economici a livello micro delle organizzazioni del patrimonio. Le
                caratteristiche del disegno istituzionale, le forme di autonomia più o meno parziale
                e in corso di cambiamento, la parziale accountability hanno impatti specifici sulla
                complessiva situazione, data la natura multidimensionale del management di ogni
                organizzazione artistica o del patrimonio. 
È bene precisare che la nostra
                analisi non si focalizza immediatamente sulla crisi (acuta come non mai) di questi
                anni, ma sul come i decenni precedenti condizionano la vita delle organizzazioni nel
                settore e la loro stessa sopravvivenza nella crisi. 
In sintesi, la nostra ricerca è
                caratterizzata da due elementi principali: 
	 primo, le interazioni potenziali tra
                        livelli multipli del contesto (politico, economico, professionale, di
                        politiche culturali) tendono ad avvenire in situazione di parziale
                        consapevolezza e parziale coerenza, lasciando grande spazio per conseguenze
                        non anticipate, sotto molti aspetti; 
	 secondo, se l’atteggiamento
                        interdisciplinare verso l’interazione tra politica, discipline professionali
                        e sviluppo economico è benvenuto, c’è un insieme addizionale di elementi che
                        può giocare un ruolo importante e spesso ignorato: la questione
                        amministrativa. Infatti «administration matters». Se si volessero comparare
                        i cambiamenti avvenuti negli ultimi decenni a Machu Picchu, Pompei e al
                        mausoleo delle terrecotte Qin, certamente una buona parte di questi
                        cambiamenti sono spiegati dall’evoluzione del discorso professionale a
                        livello globale, incluso il ruolo crescente di agenzia internazionali
                        (UNESCO, ICCOMOS ecc.); certamente la politica e le condizioni di sviluppo
                        economico in questi contesti giocano un forte ruolo; ma alla fine, una buona
                        parte delle differenze è spiegata dalla dinamica interna del settore
                        pubblico in Perú, Italia e Cina. 




5. Struttura
            del libro 



La struttura del libro riflette una
            organizzazione «per macro temi» articolati in cinque sezioni: Trasformazione del settore
            pubblico e managerializzazione; Assetto istituzionale e business model; Cambiamento e
            planning; La filiera del patrimonio culturale; Tra politiche e pratiche. Ciascuna
            sezione prevede un capitolo iniziale che introduce il tema, lo inquadra, posiziona la
            rilevanza di ciascuno dei casi trattati nella sezione, e individua alcuni questioni
            caratteristiche. A questo capitolo introduttivo seguono i singoli casi, che in un’ottica
            di «general management» mantengono la loro ricchezza in chiave
            olistica, anche se nell’introduzione di sezione se ne sottolineano alcuni aspetti
            particolari, e un livello approfondito di ricostruzione. In questo modo dovremmo
            contemperare le due esigenze: quella di dare un quadro teorico e metodologico che
            travalichi i singoli casi; e quello di evitare di parlare in modo a-contestuale e
            banale, senza basi empiriche. 
La prima sezione si focalizza sulla
            diffusione della retorica del management nel settore culturale. Retoriche molto simili
            di riforma, trasparenza e accountability, associate con la diffusione del New
                Public Management (NPM) si evidenziano un po’ ovunque nel mondo, ma pochi
            studi esaminano queste riforme nel loro contesto storico. I capitoli in questa sezione
            (MIC di Faenza, Pompei, processi di outsourcing in Turchia) evidenziano come la
            comprensione degli impatti delle riforme manageriali possa essere messa in discussione
            quando si analizzino pratiche a livello micro. In parallelo esamineremo le reali
            similitudini tra i casi, ma anche le profonde differenze messe in ombra dalla retorica
            del NPM. 
La seconda sezione si focalizza sul
            fenomeno cruciale nelle trasformazione del settore pubblico a livello internazionale: la
            trasformazione istituzionale, e l’impatto – spesso non facilmente percepibile –
            dell’assetto istituzionale sul funzionamento economico e sulla stessa sostenibilità
            delle entità individuali. Da un punto di vista metodologico si sottolinea il carattere
            retorico di questi processi di trasformazione, e si fornisce una più approfondita
            lettura dei singoli componenti di questi processi di cambiamento, evidenziando le
            differenze che emergono nonostante l’utilizzo di un linguaggio universale. Il nostro
            approccio sottolinea la necessità di comparazione, in particolare internazionale, e le
            implicazioni in termini di business model, vale a dire della struttura spesso implicita
            di entrate e uscite finanziarie, e i riflessi in termini di sostenibilità di lungo
            periodo. I due casi che vengono analizzati in questa sezione (Heritage Malta e un primo
            approccio al caso Machu Picchu) analizzano le entità di gestione del patrimonio nel
            corso dei processi di riforma manageriale, consentendo di identificare alcuni questioni
            ricorrenti e importanti differenze. 
La terza sezione si focalizza sul
            ruolo della pianificazione di siti patrimoniali: se il tema del management plan è
            diventato cruciale per molti siti, la relazione tra la generica retorica di planning e
            le realtà amministrative locali è solitamente ignorata. L’utilizzo acritico di
            terminologie e pratiche differenti ma apparentemente simili ha creato un gergo
            standardizzato di management nel comparto dell’heritage che può nascondere le diversità
            a livello di pratiche di pianificazione nelle singole realtà. I due casi esaminati, Perú
            e Turchia, evidenziano la presenza di tale diversità sia in termini temporali,
            comparando i management plan di Machu Picchu del 1998 e quello
            del 2005, che in termini spaziali, comparando l’uso della stessa retorica di
            pianificazione usata in modo differente a Machu Picchu e nella Penisola di Istanbul. 
La quarta sezione propone un modello
            analitico per una comprensione di tipo olistico delle attività nel comparto del
            patrimonio. A partire dalla nozione di «supply chain» sviluppata nella letteratura di
            organizzazione industriale (una delle varie matrici culturali del campo degli studi di
            strategia) proponiamo la nozione di filiera del patrimonio (Heritage Chain), vale a dire
            l’insieme di attività interconnesse all’interno del settore, dalla produzione o scoperta
            del patrimonio (l’equivalente della «materia prima») a possibili usi da parte del
            visitatore e del pubblico (il «prodotto finito»), includendo stadi intermedi, quali
            protezione, scavo, ricerca. Questo approccio consente di andare oltre alla
            contrapposizione tra livello macro di analisi delle politiche culturali e la nostra
            preferenza epistemologica per la ricostruzione di pratiche a livello micro, sviluppando
            un approccio di analisi a livello meso che permetta una visione integrata del settore.
            Per illustrare la flessibilità di questo schema analitico, i due capitoli in questa
            sezione ne propongono una applicazione a livello di singolo evento (il Sito dei Cavalli
            e Carri Zhou in Cina), e una a livello aggregato, di sistema-paese (la Turchia). 
La quinta sezione si focalizza sulla
            relazione tra politiche e pratiche, evidenziando il gap tra retorica delle politiche
            culturali e il problema del fare manageriale nelle organizzazioni del patrimonio
            culturale, uno degli elementi di fondo del nostro approccio, in grado di legare
            politiche e discorsi professionali, aspetto raramente studiato. Tale impostazione
            permette di superare il livello astratto di politiche generali e di analizzare pratiche
            effettive, evidenziando questioni di sostenibilità delle pratiche in termini sia
            professionali che manageriali. Due casi di policy sono selezionati: Bologna dieci anni
            dopo essere stata Capitale Europea della Cultura; e il finanziamento lo spettacolo dal
            vivo in Italia. 
Il capitolo finale riprende
            velocemente alcuni dei temi e modelli trattati nelle varie sezioni e nei singoli casi, e
            precisa meglio il «posizionamento» della nostra ricerca rispetto al dibattito più
            complessivo, in particolare ribadendo la nostra proposta di una «etnografia delle
            amministrazioni» posta l’urgenza di legare discorsi professionali (di archeologi,
            conservatori, curatori ecc.) con la questione meno eroica
            dell’amministrazione.



[1]  Burtenshaw [2012, 2] descrive bene questo
                    aspetto, seppure non in modo critico: «Measuring public value of cultural
                    resources and producing data reflecting this value to allow for cost-benefit
                    decisions to be made is fundamental to this approach».

[2]  In effetti tra i due estremi possono esistere
                    varie soluzioni intermedie: la regolazione delle «quote nazionali» in tema di
                    riproduzione musicale ad esempio sono già in sé un germe di intervento nei
                    contenuti.

[3]  Nello schema neoclassico le imprese sono
                        entità atomistiche, «price takers and quantity adjuster», ove le scelte sono
                        guidate dalla mano invisibile del mercato: attori razionali (es. le imprese)
                        si comporteranno con medesime logiche. Un quadro che non dà spazio a una
                        varietà di condotte (per cui non c’è bisogno di un concetto di «strategia»).
                        Solo se ammettiamo possibili varietà e relazioni di potere tra attori
                        identificabili (ciò che Chandler espliciterà come «mano visibile» delle
                        grande imprese e corporations), sono concettualmente possibili diverse
                        condotte, in parallelo con il bisogno di un concetto – quello di strategia –
                        in grado di qualificare e distinguere le possibili condotte
                        alternative.

[4]  Se l’analisi degli stakeholder si
                                è largamente diffusa negli studi di heritage, quello che manca
                                invece è l’attenzione sulla fattibilità dei possibili
                                    trade off, oltre a individuare e misurare
                                potere/centralità dei vari stakeholders. 
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In questo capitolo viene presentato l’approccio adoperato per
                studiare il cambiamento della pubblica amministrazione in riferimeno alle
                organizzazioni culturalie all’interno delle riforme di New Public Management. È
                dalla fine degli anni Ottanta che il settore pubblico è caratterizzato da una seie
                di riforme volte a aumentarne l’efficacia tramite l’introduzione di pratiche
                gestionali tipiche del settore privato. Questo perché sono stati rintracciati i
                fallimenti dei governi nel sostenere le aspettative pubbliche in periodi di calo dei
                mezzi e anche data la grande influenza del pensiero "new-right" che ha supportato le
                politiche di tagli alla spesa pubblica accompagnate da politiche di apertura ai
                mercati. Sono stati dunque sostituiti i valori di pubblico servizio con i concetti
                di efficienza, razionalizzazione, competitività e efficienza.





Nel dibattito di management culturale si
        tende spesso a dimenticare che il destino di musei, aree archeologiche e patrimonio
        culturale risulta essere legato a doppio filo con quello dell’amministrazione pubblica –
        statale, regionale o provinciale che sia. Ciò non avviene solo perché la cultura è
        sovvenzionata con fondi pubblici, ma, soprattutto, perché le organizzazioni culturali sono,
        nella maggior parte del mondo, parte dell’amministrazione pubblica, vale a dire che le
        procedure che ne regolano il funzionamento sono quelle della pubblica amministrazione e che
        gli stessi dipendenti sono impiegati pubblici, con importanti conseguenze in termini di
        procedure di assunzione, incentivi e mobilità. Di conseguenza, come accennato
        nell’introduzione al volume, le traiettorie di cambiamento nella gestione di un museo o di
        un’area archeologica non dipendono solamente dall’evoluzione dei dibattiti professionali, ma
        anche, in larga parte, dai cambiamenti negli assetti istituzionali e nelle procedure delle
        pubbliche amministrazioni a cui queste organizzazioni appartengono. 
L’obiettivo di questo capitolo è quello
        di introdurre il lettore all’approccio adoperato dal gruppo di ricerca nello studio del
        cambiamento della pubblica amministrazione, nello specifico contesto delle organizzazioni
        culturali e nella cornice delle riforme di New Public Management (NPM). 
Fin dalla fine degli anni Ottanta,
        infatti, il settore pubblico è stato investito, a livello internazionale, da una serie di
        riforme orientate ad aumentarne l’efficienza e l’efficacia attraverso l’introduzione di
        pratiche gestionali proprie del settore privato. Le motivazioni di tale tendenza, denominata
        appunto NPM, sono state rintracciate, da un lato, nella percezione del fallimento dei
        governi nel sostenere le aspettative pubbliche in periodi di ristrettezze finanziarie e di
        generale calo dei mezzi [Panozzo 2000]; dall’altro, nella grande influenza del pensiero
        neo-liberista [Rose e Miller 1992], o comunque del pensiero new right
        [Hood 1991; 1995; Gruening 2001], che ha supportato le politiche di tagli alla
        spesa pubblica e alla pressione fiscale, accompagnate da politiche
        di apertura al mercato, in una progressiva sostituzione dei valori di pubblico servizio con
        nuove istanze quali competitività, efficienza, snellezza e razionalizzazione [Ferlie 2002;
        Flynn 2000; 2007]. 
Sono tre gli elementi distintivi che
        caratterizzano la prospettiva di analisi qui adottata e che informano, di conseguenza, gli
        studi raccolti all’interno di questa sezione. Vi è innanzitutto il tentativo di storicizzare
        un dibattito spesso troppo astratto, che ritiene indiscriminatamente «nuove» le pratiche
        introdotte attraverso le riforme ispirate al NPM (o alla sua pervasiva retorica). In secondo
        luogo, in un contesto dove frequentemente l’attenzione è posta solo sul testo normativo,
        come se un cambiamento nella norma fosse condizione sufficiente per trasformare le pratiche
        organizzative, la nostra attenzione viene invece rivolta allo studio dei risultati raggiunti
        dalle riforme e al loro grado di coerenza rispetto agli obiettivi iniziali o rispetto ai
        processi di sviluppo delle organizzazioni coinvolte (e quindi in relazione al sistema
        complessivo di interazioni tra variabili di diverso ordine e grado, tra cui la norma è solo
        uno degli elementi). Infine, per superare il bias anglosassone che caratterizza la maggior
        parte della ricerca sull’amministrazione pubblica [Bonini Baraldi 2007; 2013; Kickert 2011],
        i nostri studi sono condotti in paesi che non hanno tradizioni amministrative di
            common law. Ciò permette di apprezzare come tradizioni
        amministrative diverse interpretino e trasformino concetti solo all’apparenza neutrali come
        autonomia, accountability e decentramento. 
Nel prossimo paragrafo verranno passate
        in rassegna le principali caratteristiche delle riforme di NPM, al fine di fornire un quadro
        generale e di contestualizzare maggiormente gli aspetti specifici del nostro approccio.
        Successivamente, l’approccio del gruppo di ricerca verrà delineato facendo riferimento ai
        casi presentati in questa sezione, contribuendo così a problematizzare e complessificare
        alcuni assunti del NPM. Infine, verranno fornite alcune indicazioni metodologiche su come
        affrontare il tema del cambiamento nel settore pubblico. 
1. La
            trasformazione del settore pubblico: un fenomeno generale (nei paesi occidentali) 



Il termine cambiamento è forse uno
            dei più utilizzati (e spesso abusati) quando si parla di settore pubblico. La perenne
            insoddisfazione riguardo la qualità dei servizi pubblici si traduce infatti, soprattutto
            in periodi elettorali, in appelli sulla necessità di una amministrazione meno costosa,
            più efficiente ed efficace. La cosiddetta retorica delle «3 E» (Economia, Efficienza,
            Efficacia), affonda in realtà le sue radici nelle politiche di
            New Public Management, introdotte fin dagli anni Ottanta in paesi come la Nuova Zelanda,
            l’Australia e la Gran Bretagna, poi diffuse su scala globale. 
Volendo fornire un quadro di massima
            degli impatti a livello organizzativo delle politiche di NPM, tre elementi ricorrenti
            secondo chi scrive sono forse in sé più interessanti delle stesse «3 E»: autonomia,
            accountability e orientamento al mercato [Lusiani e Zan 2011]. 
Per quanto riguarda
                l’autonomia, le riforme della pubblica amministrazione hanno
            promosso processi di decentramento finalizzati alla creazione di «accountable units
            [and] more business like entities» [Lapsley 2008, 84], nel tentativo di raggiungere
            quello scenario «ideale» che prevede la presenza di piccoli ministeri responsabili della
            formulazione delle policies e una serie di agenzie autonome o
            semi-autonome incaricate dell’implementazione [Pollitt 2001]. 
Il secondo elemento centrale della
            trasformazione in senso manageriale del settore pubblico è quello dell’accountability
            (curiosamente intraducibile in italiano e in ogni altra lingua). Secondo la logica del
            NPM, i manager sono sì «free to manage», in contrasto con la figura del burocrate dedito
            all’adempimento formale delle procedure che caratterizzava la cosiddetta old
                public administration, ma sono tenuti, allo stesso tempo, a rendere conto
            a politici e cittadini della bontà delle loro scelte. 
Un terzo aspetto da tenere in
            considerazione è quello dell’orientamento al mercato. Questa
            tendenza viene intesa almeno in tre modi: i ) come lo sviluppo di
            quasi-mercati, vale a dire modelli di organizzazione dei servizi a governance pubblica
            ma che sempre più spesso sono aperti ad investitori privati o di organizzazioni che
            combinano strutture gerarchiche con l’outsourcing di determinate funzioni [Ferlie 2002];
                ii ) come orientamento commerciale, che comporta la ricerca del
            profitto in alcuni rami di attività e, infine, iii ) come
            orientamento verso il consumatore, concependo il cittadino come cliente e quindi dando
            maggiore importanza al marketing e alla comunicazione e a tutta la sfera del
                customer care. 
Autonomia, accountability e
            orientamento al mercato sono temi nei quali è difficile non imbattersi quando si fa
            ricerca nell’amministrazione pubblica. Che tutti ne parlino, tuttavia, non significa che
            il nuovo corso sia effettivamente diverso dal vecchio o che le amministrazioni di tutto
            il mondo stiano diventando effettivamente più simili. È solo quando si abbandonano i
            termini generali e astratti delle riforme e ci si sposta sul livello micro che si
            possono apprezzare gli impatti dei cambiamenti, la loro capacità effettiva di
            trasformare le pratiche organizzative o di trasformare i rapporti di potere esistenti
            tra centro e periferia.
        

2.
            L’apparente novità delle riforme 



C’è un primo rischio nella retorica
            di NPM ed è quello di convogliare, più o meno esplicitamente, l’idea che prima del NPM
            le organizzazioni fossero «primitive», conservatrici e gestite secondo approcci non
            «moderni». Le sorprese tuttavia non mancano qualora si provino a considerare, come viene
            fatto peraltro in questo libro, le riforme di NPM hanno come «il» cambiamento ma come
            «uno dei» cambiamenti che ha investito, negli anni, le organizzazioni pubbliche. 
Dall’analisi di cento anni di storia
            amministrativa del Museo delle Ceramiche di Faenza (cap. 3), emerge ad esempio come il
            contenuto dello Statuto del 1908 non abbia nulla da invidiare al concetto «trendy» di
            mission, riprendendo la critica di Smith [1996], così come gradi di «rendicontabilità» e
            di programmazione non siano assenti dalla storia centenaria del museo. O ancora, può
            risultare curioso scoprire, in un’epoca in cui siamo abituati a credere che la
            privatizzazione sia un fenomeno recente, come lo stesso Museo delle Ceramiche nasca come
            museo privato nel 1908, venga successivamente «pubblicizzato» negli anni Settanta, per
            poi essere ritrasformato in una fondazione di diritto privato nei primi anni Duemila. 
Del resto, dai (pochi) studi che
            provano a rendere conto di processi di cambiamento in periodi di tempo più lunghi emerge
            la presenza di pratiche di accounting piuttosto sofisticate e di discorsi di management
            che precedono di gran lunga l’«invenzione» del management stesso come disciplina degli
            ultimi sessant’anni (si veda ad esempio l’Arsenale di Venezia alla fine del XVI secolo:
                Zan et al. [2006]; e le critiche a questa assenza di storicità
            degli stessi studi di management: Zan [2013b]). 
Le organizzazioni culturali
            costituiscono, in questo senso, uno dei contesti privilegiati per demistificare la
            retorica del cambiamento o della perenne «novità»: molte organizzazioni culturali non
            sono infatti solo dei contenitori di storia, ma sono, esse stesse, delle organizzazioni
            storiche (Pompei, La Scala, British Musuem, Louvre e molte altre organizzazioni
            culturali sono operative fin dal XVIII secolo), la cui analisi permette di apprezzare
            traiettorie di cambiamento su un arco di tempo più lungo, andando a svelare l’esistenza
            di pratiche di management moderne in epoche non sospette. 

3. I
            risultati inattesi dei processi di cambiamento 



Durante gli anni Novanta
            l’introduzione di concetti economici e manageriali nelle organizzazioni culturali è
            stata dibattuta in discipline come l’economia, la museologia e
            il management. Ispirati da tali dibattiti, legislatori di vari paesi hanno delineato
            nuovi modelli gestionali per le organizzazioni culturali, quali trust indipendenti
            [Roodhouse 2000; Zan 2003], fondazioni private [Sicca e Zan 2005],
                public-private partnership [Roodhouse 1999; Wilson e Boyle
            2004]. 
Tuttavia, dopo l’interesse iniziale
            per l’argomento, negli anni successivi minore attenzione è stata dedicata all’evoluzione
            di queste «nuove» forme organizzative, in un dibattito che è andato via via
            affievolendosi. Sembra di poter osservare, anche nel campo del management culturale,
            un’ossessione per le «nuove tendenze» o per i «nuovi modelli gestionali», che tendono
            però spesso a tralasciare elementi contestuali dai quali il settore culturale non può
            prescindere. Pochi si preoccupano invece di andare a vedere cosa accade una volta
            introdotto il cambiamento, se le aspettative vengono confermate o i risultati raggiunti.
            Probabilmente la letteratura di arts management sconta qui uno dei bias di fondo, spesso
            non dichiarati, della letteratura manageriale mainstream, ovvero una concezione del
            cambiamento come positivo in quanto tale. Tuttavia non tutte le innovazioni vanno a buon
            fine, né i risultati delle riforme coincidono sempre, ad anni di distanza, con le
            aspettative. Ecco perché risulta particolarmente cruciale monitorare i processi di
            trasformazione, andando a tracciare come riforme iniziali vengano successivamente
            modificate negli anni a venire o come i responsabili delle organizzazioni utilizzino
            l’autonomia a loro concessa. 
Questo è quanto abbiamo fatto nel
            caso della Soprintendenza Autonoma di Pompei (cap. 4). Cosa ne è stato dell’idea di
            concedere, attraverso una riforma varata nel 1997, autonomia «scientifica, gestionale e
            contabile» ad un organo periferico del ministero? E cosa ne è stato del Piano per
            Pompei, un progetto per risollevare i destini del sito lanciato nello stesso anno? 
I risultati a dieci anni di distanza
            deludono le aspettative sotto vari punti di vista. Negli anni successivi alla riforma,
            infatti, l’«autonomia» della Soprintendenza è stata letteralmente smontata,
            sterilizzata, a seguito di scelte incoerenti introdotte da vari ministri della Cultura.
            L’introduzione della figura del city manager ha dato spazio ad una vergognosa
            lottizzazione politica fino alla silenziosa eliminazione di questa posizione; le regole
            di responsabilizzazione economica stabilite dalla riforma (se pure già in forme bizzarre
            e parzialmente incoerenti dalla stessa legge) sono state continuamente modificate,
            smantellando la logica di accountability introdotta. Del Piano per Pompei che avrebbe
            dovuto in dieci anni recuperare il degrado del sito grazie all’appropriazione dei
            biglietti di ingresso, invece, non rimane che il ricordo, non essendo mai state
            sviluppate pratiche amministrative di pianificazione e reporting
            proprie di un’amministrazione «moderna». In estrema sintesi, lo studio di Pompei a più
            di dieci anni dalla riforma sottolinea, da un lato, la «incapacità o l’assenza di
            volontà da parte dell’apparato centrale nel supportare il processo di decentralizzazione
            in modo coerente e continuo negli anni» e, dall’altro, l’impermeabilità delle
            amministrazioni nostrane a concetti quali business plan e reporting periodico [Ferri e
            Zan 2012]. 

4. Il ruolo
            delle tradizioni amministrative locali 



Come già affermato, le riforme di
            NPM sono state inizialmente concepite ed introdotte in contesti anglosassoni sul finire
            degli anni Ottanta. Nonostante si siano poi diffuse su scala internazionale, anche
            grazie al lavoro di agenzie quali OECD, World Bank o FMI, i principi del NPM si sono
            trovati a dialogare, di volta in volta, con tradizioni amministrative nazionali più o
            meno ricettive nei loro confronti[1]. 
Il caso dell’Italia è, in questo
            senso, paradigmatico. L’amministrazione del nostro paese, caratterizzata da un elevato
            grado di formalismo, d’impostazione law driven, è infatti un
            sistema che fatica più di altri a digerire una delle caratteristiche principali del
            management di derivazione anglosassone, vale a dire un approccio «situazionista»,
                contingency, ove non esistono (e non sono concepibili)
            soluzioni ottimali, la cosiddetta one best way, ma esistono
            soluzioni ad hoc, che ben si adattano a questa o quest’altra
            situazione, mentre altre si presenterebbero migliori in contesti diversi. È questa
            logica «ad-hocratica», come è stata definita [Mintzberg e McHugh 1985], di capacità a
            differenziare le soluzioni rispetto alle situazioni, che trova difficoltà a farsi strada
            in un paese dominato dalla legge, che per sua natura è «uguale per tutti»[2]. 
Ma tutte le amministrazioni sono
            «specifiche», e uno dei più interessanti aspetti di questa sezione, e del libro in
            generale, è di lavorare in chiave comparata su varie tradizioni, tutte – per una volta –
            al di fuori del mainstream angloamericano, e della caratterizzazione di common
                law che le contraddistingue. Capire come simili dinamiche
            di trasformazione del settore pubblico – in generale o in
            specifico sul settore dei beni culturali – si presentino ad una seria analisi sul campo,
            di tipo micro, è elemento che creerà non poche sorprese al lettore, così come le ha
            create al gruppo di ricerca. 
Della difficoltà di tradurre in
            italiano il termine accountability si è già accennato sopra. Tuttavia alcuni problemi si
            riscontrano anche nella direzione opposta: provare a spiegare ad un inglese il
            significato del termine commissariamento è un operazione che
            rischia di richiedere uno sforzo considerevole proprio per l’assenza di parallelismi
            immediati. 
Lo stesso vale per il concetto di
            decentramento amministrativo. L’ultimo contributo presentato in questa sezione sposta
            l’attenzione dall’Italia alla Turchia (cap. 5), dove, a partire dal 2003, il paese ha
            vissuto un rapido sviluppo economico accompagnato, in parallelo, da un processo di
            modernizzazione dello Stato che ha comportato l’introduzione della retorica del NPM
            [Göymen 2006; Kapucu e Palabıyık 2008]. Al contrario di paesi come l’Italia, dove
            l’outsourcing è andato di pari passo con il decentramento amministrativo (nel senso che
            le singole esperienze di outsourcing sono tarate sul singolo museo o al massimo sulla
            singola soprintendenza), l’aumento del coinvolgimento dei privati nel settore culturale
            turco ha incrementato paradossalmente il controllo del governo centrale, sia sui privati
            – che devono accettare forme di rendicontazione e di ispezione non indifferenti – sia
            sui musei, che non avranno più voce in capitolo (né royalties o compartecipazioni) per i
            prossimi decenni. Nonostante anche qui si sviluppi la retorica della trasparenza,
            dell’accountability e dell’efficienza, l’agenda turca non associa dunque il
            decentramento al cambiamento del settore pubblico, ma si concentra piuttosto sulla
            diffusione di capacità manageriali all’interno dello stato centralizzato. Si può
            constatare, quindi, una modernizzazione dell’amministrazione centrale attraverso
            modalità ben più centralizzate che altrove (un decentramento centralizzato, come da noi
            definito). 
In definitiva, mano a mano che
            cresce – lentamente a dire il vero – il numero di studi condotti in contesti non
            anglosassoni ad anni di distanza dall’introduzione di riforme ispirate al NPM, si va
            lentamente affievolendo la convinzione di una progressiva convergenza delle
            amministrazioni pubbliche verso il cosiddetto arm’s lenght principle
            di derivazione angloamericana. Nonostante l’utilizzo di un linguaggio simile
            (in termini di autonomia, decentramento, accountability), ciò che emerge dalle nostre
            esperienze di ricerca in campo internazionale, dall’Italia alla Cina, dal Perú alla
            Turchia, è che diverse tradizioni amministrative tendono in realtà a metabolizzare la
            retorica del NPM in modo parziale e, soprattutto, coerente con il sistema locale.
            
        

5. Alcune
            indicazioni metodologiche 



Come è stato sottolineato altrove,
            forse uno degli aspetti più interessanti del NPM è il fatto di aver attivato, almeno in
            ambito accademico, una serie di critiche che superano di gran lunga gli argomenti
            portati a favore delle riforme [Zan 2007]. Al di là delle critiche di merito qui
            sviluppate – l’apparente novità delle riforme, l’incoerenza nei risultati e la mancata
            convergenza – dalle analisi condotte sul campo dal gruppo di ricerca emergono alcune
            indicazioni più generali, che riguardano la necessità di affrontare il tema del
            cambiamento della pubblica amministrazione comprendendone: 
	 la dimensione storica, in quanto,
                    parafrasando il discorso di Hopwood [1987, 207] sull’«accounting becoming what
                    it was not», se vogliamo comprendere il settore pubblico di adesso, dobbiamo
                    prima capire cosa è stato nel passato; 
	 la dimensione dinamica, poiché, se è vero
                    che una riforma può suscitare aspettative e dare inizio ad un cambiamento, altra
                    cosa è ritenere che il processo si esaurisca con la norma. Quello che accade
                    dopo porta spesso a risultati paradossali e non attesi ai quali vale la pena di
                    dedicare maggiore attenzione (su questo si veda anche la quinta sezione di
                    questo libro); 
	 e, infine, la dimensione locale, in quanto
                    le tradizioni amministrative svolgono un ruolo non indifferente nel trasformare
                    e, a volte, deformare, i concetti prodotti nelle arene internazionali.
                


In conclusione, alcune parole
            aggiuntive vanno dedicate al metodo che può essere adottato per cogliere appieno le
            dimensioni del cambiamento a cui si fa riferimento sopra. Alla necessità di guardare al
            di fuori dei contesti anglosassoni si è già fatto riferimento in precedenza. Rimane
            allora da sottolineare l’importanza dell’approccio longitudinale, che prenda in
            considerazione anche periodi temporali piuttosto lunghi. 
Due interessanti variazioni sono
            presentate in questa sezione. Cento anni di storia amministrativa vengono ricostruiti
            nel caso del Museo delle Ceramiche di Faenza attraverso i verbali del Consiglio di
            amministrazione. Ciò rappresenta una rarità nella letteratura sulla riforma del settore
            pubblico, dove la tendenza è invece quella di concentrarsi solamente sui cambiamenti
            avvenuti nelle ultime decadi. 
Ancora meno tradizionale è
            l’approccio utilizzato nel caso della Soprintendenza di Pompei. Si tratta infatti
            dell’aggiornamento di un caso di studio condotto da uno degli autori nel 1998
                [Zan et al. 1998], una sorta di «ritorno sul luogo del delitto»
            a dieci anni di distanza, nel tentativo di aggiornare i precedenti risultati e di
            sviluppare una comprensione più accurata del contesto. Replicare
            uno studio non è cosa comune nella disciplina del management, nonostante da più parti
            venga sottolineato il bisogno di ricerche che valutino l’impatto delle pratiche
            manageriali in uno specifico contesto o che siano interessate alla dinamica di fenomeni
            in quanto tali [Pfeffer 2009; si veda anche Von Krogh et al. 2012,
            sulla «phenomenon-driven research»]. Probabilmente l’ossessione per la teoria, e in
            particolare l’assunzione che tutte le ricerche debbano contribuire all’avanzamento
            teorico, rappresenta parte del problema [Vermuelen 2007]. In questo senso, l’approccio
            «dieci anni dopo» costituisce un interessante caso di auto-replica che può contribuire a
            storicizzare maggiormente le conclusioni raggiunte in passato e ad accumulare conoscenza
            su determinati fenomeni. 



[1]  Il dibattito ha variamente evidenziato come
                    le traiettorie, le dinamiche e i risultati dei processi di managerializzazione
                    dipendano dal contesto in cui queste sono inserite. Particolari conflitti si
                    possono verificare in paesi a tradizione Rechtsstaat, quali
                    Germania, Francia e Italia, caratterizzati da un elevato grado di
                    giuridificazione [Hood 1995; Kickert 2004; Clarck 2000; Pollitt e Bouckaert
                    2011; vedi Bonini Baraldi 2007 per una ricostruzione].

[2]  È difficile fare capire a un collega
                    straniero che nel nostro paese anche il controllo di gestione è stato inserito
                    nella pubblica amministrazione per legge. 
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Questa ricerca, caratterizzata da un approccio incentrato allo
                studio delle e nelle organizzazioni e caratterizzato dal lavoro sul campo, è di tipo
                comparatista con un’attenzione verso gli studi internazionali e per lo più fuori dal
                mondo anglosassone. In questo primo capitolo vengono prese le distanze da alcuni
                approcci prevalenti nel dibattito, posizionando così la ricerca all’interno della
                letteratura e degli studi sia italiani che internazionali. Oggetto di studio è
                dunque la gestione del patrimonio culturale in un orizzonte non solo europeo.
                Vengono analizzate pratiche e non solo politiche, a partire da casi e soluzioni
                organizzative sviluppate in diversi contesti.





Il presente contributo analizza la storia
        amministrativa del Museo Internazionale delle Ceramiche (MIC), museo di fama internazionale
        nel campo delle ceramiche, con sede a Faenza. Se si considera la storia del MIC da un punto
        di vista manageriale e di modernizzazione amministrativa, si riscontra una duplice
        narrazione. Da un lato, storici e museologi condividono una rappresentazione piuttosto
        «eroica» di questo museo, ritenuto un’istituzione eccezionalmente moderna e dinamica sin
        dalle origini [Balzani 2008; Bentini 2008]. Essi considerano la storia del museo
        limitatamente ai primi decenni del secolo scorso, concentrandosi soprattutto sulla figura
        «epica» del fondatore Gaetano Ballardini. La storia del MIC sembra corrispondere, quindi,
        alla storia di un’idea che diventa realtà, un museo che già incarnava alcuni degli aspetti
        tipici del concetto di museo moderno ed internazionale (la vocazione educativa, l’enfasi per
        la promozione di giovani artisti, il legame con l’industria della ceramica e il mondo del
        commercio). Dall’altro lato, e in un senso più ampio, la letteratura tradizionale (non
        storica) di management sposa un’altra storia «eroica»: quella del management come portatore
        di modernità. In quest’ottica, il MIC verrebbe interpretato come un’organizzazione che negli
        ultimi decenni ha attraversato un processo di managerializzazione, passando da una gestione
        pubblica, burocratica e rigida, all’interno dell’amministrazione municipale, ad una maggiore
        autonomia, un’accountability totale e più trasparente, e un sempre maggior orientamento al
        quasi-mercato, come dimostrato dalla trasformazione in Fondazione di gestione nel 2002. 
Siamo dunque di fronte a due narrazioni
        apparentemente contraddittorie: la visione dei museologi sulla storia del MIC e la visione
        del management nel dibattito generale. Cosa ne è, allora, del processo di modernizzazione
        del MIC? Si tratta realmente della storia di un’organizzazione moderna e dinamica sin dalle
        origini come affermano i museologi e lo staff attuale del Museo, oppure si tratta di un
        recente processo di modernizzazione, dovuto al passaggio dalla burocrazia
        della pubblica amministrazione a nuove forme privatistiche di
        gestione, in linea con la teoria del New Public Management? Riconsiderare le questioni
        manageriali attraverso l’analisi storica di un periodo così lungo può rivelarsi utile per la
        comprensione di alcuni elementi determinanti per, eventualmente, collegare e riconsiderare
        entrambi gli approcci. 
Dal punto di vista metodologico, abbiamo
        analizzato il caso del MIC per due ragioni: primo, per lo straordinario accesso alle fonti
        archivistiche del Museo; secondo, perché sin dall’anno della sua costituzione, il 1908, il
        MIC ha subito numerose trasformazioni, attraversando diverse forme di gestione, da quella
        privata al controllo pubblico diretto, per poi tornare ad un’impostazione di stampo più
        privatistico. Questo fa del MIC un caso di studio interessante con riferimento alla
        letteratura sulla privatizzazione del settore pubblico e sulla
            désétatisation [Hemel e van der Wielen 1997], oltre a rappresentare
        un fenomeno precedentemente tralasciato dalla letteratura: quello
            dell’étatisation. 
L’analisi storica è stata condotta a
        partire dai verbali delle riunioni del Consiglio Residente (Consiglio di amministrazione)
        del MIC e da altri documenti formali (statuti, bilanci, report), coprendo un arco di quasi
        cento anni di storia amministrativa del Museo, dalla sua creazione al 2001, prima della sua
        trasformazione nell’attuale Fondazione. 
Abbiamo analizzato tutti i verbali del
        Consiglio Residente nel periodo 1908-2001. Ad un primo step dell’analisi sono emerse
        quattordici categorie tematiche, metà riguardanti questioni amministrative e metà questioni
        sostanziali e professionali (collezioni del Museo, mostre, attività editoriale ecc.). Poiché
        il nostro obiettivo era quello di rintracciare elementi di managerializzazione nella storia
        del Museo, ci siamo focalizzati sui temi esplicitamente amministrativi. In un secondo step,
        abbiamo rapportato tali temi amministrativi emersi dai verbali (per es.: «status legale»,
        «identità/missione», «risorse umane», «reporting» ecc.) ai principali elementi della
        managerializzazione tratti dalla letteratura sul NPM («autonomia», «accountability»,
        «orientamento al mercato»). La strutturazione dei temi che ne è derivata è presentata in
        tabella 3.1. 
Sulla base di questa analisi abbiamo
        potuto ricostruire elementi di continuità e cambiamento nei processi, nelle pratiche e nei
        discorsi organizzativi, identificando differenti fasi e sotto-fasi nella storia del Museo[1].
    
TAB. 3.1. Il
            discorso sulla gestione: struttura dei temi
	Macro Tema 	Tema di
                                2o ordine 	Tema di
                                1o ordine 
	Autonomia
	Governance 
	Status legale 
Identità/missione

	Gestione risorse
	Risorse finanziarie 
Risorse
                        umane

	Accountability
	Pianificazione
	 
	Sistemi
                        amministrativi
	Budgeting 
Reporting

	Orientamento
                            
al
                            mercato
	Quasi-mercati
	Investitori privati 
Outsourcing

	Orientamento
                        commerciale
	 
	Orientamento al
                        consumatore
	Marketing e comunicazione
                            
Customer care




Presenteremo i risultati in due sezioni:
        nella prima, come quadro generale, descriveremo brevemente l’evoluzione storica del Museo
        nel tempo (periodizzazione). Nella seconda, esploreremo più nel dettaglio gli aspetti
        salienti legati alla managerializzazione e alla loro dinamica nel tempo. 
1.
            Periodizzazione 



Durante i suoi cento anni di
            attività il Museo ha attraversato varie forme amministrative. La ricostruzione storica
            che segue riflette i periodi in cui sono avvenute le maggiori trasformazioni a livello
            di governance: 
	 1908-1976, Ente Morale (gestione
                    privatistica); 
	 1976-1996, Museo di Ente Locale (gestione
                    pubblica); 
	 1996-2001, Istituzione (ente
                    relativamente autonomo del Comune); 
	 2002-ad oggi, Fondazione di diritto
                    privato. 


La tabella 3.2 sintetizza le
            principali fasi e sotto-fasi, descritte di seguito.
        
TAB. 3.2.
                Lo sviluppo del MIC: periodizzazione
	Fase 	Sotto-fase 	 	Caratteristiche 
	Ente
                                Morale
	a) Nascita
                                dell’idea di museo (1908-1913)
	 	Emerge, si afferma e si formalizza
                                il progetto Museo

	b) Processo
                                di istituzionalizzazione (1914-1934)
	 	Il Museo cerca di stabilizzarsi,
                                cerca un proprio equilibrio, non senza alterne vicende al suo
                                interno

	c) Fase di
                                sviluppo (1935-1944)
	 	Il Museo si è ormai stabilizzato,
                                comincia a muovere i passi con le proprie gambe, fino alla drastica
                                interruzione dovuta al bombardamento aereo

	d) Rilancio
                                del Museo (1950-1956)
	 	Intensa attività di ricostituzione
                                del Museo, per alcuni versi paragonabile all’impeto vulcanico che
                                aveva caratterizzato la prima nascita del Museo ad inizio
                                secolo

	e)
                                Stabilizzazione (1957-1966)
	 	Il Museo prosegue la sua attività,
                                ormai istituzionalizzata, ma sotto il nuovo direttore Giuseppe
                                Liverani, a seguito della morte del fondatore nel
                            1953

	f ) Ordinaria
                                amministrazione (1967-1975)
	 	Prosegue l’attività istituzionale.
                                Nuovo ampliamento degli spazi museali

	 Museo di Ente
                                Locale
	a)
                                Transizione (1976-1981)
	 	Dalla gestione diretta del
                                Consiglio Residente, alla pubblicizzazione. Incertezze e confusione
                                su ruoli, responsabilità, sfere d’azione degli
                                amministratori

	b) Fase
                                critica (1982-1988)
	 	Crescenti critiche e contestazioni
                                per la mancanza di autonomia del Consiglio
                            Residente

	c)
                                Ripensamento organizzativo (1989-1993)
	 	Proposizione e discussione di
                                alternative gestionali

	Istituzione
	a) Fase di
                                transizione (1996-1997)
	 	Il Museo, uscendo progressivamente
                                dalle pratiche amministrative della gestione precedente, produce e
                                comincia a mettere in atto un Regolamento per
                                l’Istituzione

	b) Proiezione
                                verso la successiva forma di gestione (1998-2001)
	 	Discussione sempre più concreta di
                                una nuova trasformazione istituzionale; spinta di
                                de-statizzazione




1.1. Il
                MIC come Ente Morale (1908-1976) 



Dal 1908, anno di costituzione,
                al 1976, il MIC è stato un Ente Morale autonomo (forma giuridica utilizzata per
                attività economiche private). Aveva personalità giuridica ed era gestito da un
                Consiglio Residente composto dal fondatore Gaetano Ballardini (contemporaneamente
                presidente e direttore del Museo) e da altri membri co-fondatori. Gli spazi e le
                collezioni del Museo erano di proprietà del Comune di Faenza, e i finanziamenti di
                cui il Museo beneficiava erano principalmente di provenienza comunale e
                ministeriale.
            
La costituzione del Museo
                avviene per la volontà e l’impegno del suo carismatico fondatore, la sua rete di
                relazioni con importanti attori pubblici e privati (collezionisti, fabbriche di
                ceramica, investitori ecc.), oltre al grande supporto dell’amministrazione pubblica
                locale e nazionale. 
Nel 1908 il comitato fondatore
                si occupa di redigere gli obiettivi e lo statuto: l’idea del Museo precede la sua
                creazione. Le collezioni saranno raccolte nei decenni successivi: al momento della
                costituzione, infatti, il Museo possiede soltanto un numero ristretto di pezzi.
                Nell’idea originale, oltre agli obiettivi più strettamente legati all’attività
                museale (come la conservazione, l’esposizione di prodotti artistici e la ricerca),
                altri obiettivi includono: 
	 collaborazione con i produttori di
                        ceramica industriale; 
	 lancio di un concorso internazionale
                        per artisti ceramisti contemporanei; 
	 creazione di una scuola professionale
                        all’interno del Museo per conservare la tradizione della ceramica;
                    
	 pubblicazione di una rivista sulla
                        produzione della ceramica, sia industriale, sia artistica. 


In questo periodo, le
                discussioni che hanno luogo durante le riunioni del Consiglio Residente
                restituiscono la storia della nascita, espansione e istituzionalizzazione di una
                nuova organizzazione. Parallelamente, i dati sulla crescita dei flussi finanziari,
                delle attività, delle collezioni, degli spazi e dello staff testimoniano
                l’espansione del Museo. 
Il 1944 segna una grande
                frattura: la distruzione del Museo e delle sue collezioni durante i bombardamenti
                della seconda guerra mondiale, cui seguì la chiusura delle attività. Una nota di
                pugno del direttore Ballardini, datata maggio 1944, è particolarmente eloquente in
                questo senso: «Dopo 40 anni di strenuo lavoro, dobbiamo ricominciare tutto daccapo». 
All’inizio degli anni
                Cinquanta, lo stesso Ballardini convoca nuovamente il Consiglio Residente per
                rilanciare la rinascita del Museo. Inizia così una fase di intensa ricostruzione: la
                ristrutturazione dei locali, la ricerca di nuovi pezzi (intere collezioni vennero
                donate da ogni parte del mondo), un fiorire di mostre e partecipazioni a fiere, e la
                ripresa della pubblicazione della rivista. Perciò, nonostante la distruzione dovuta
                alla guerra, non molto era cambiato al MIC: né la sua identità, né la sua struttura
                di gestione, né le sue linee e attività. 
Nel 1953, alla morte di
                Ballardini, Giuseppe Liverani viene nominato direttore del Museo. Sotto la sua
                guida, gli impeti della ricostruzione rallentano e tutte le attività procedono in
                maniera regolare ed ordinaria per circa vent’anni, fino al
                1976.
            

1.2. Il
                MIC come Museo di Ente Locale (1976-1996) 



La seconda macro-fase della
                storia amministrativa del MIC inizia con la prima, radicale trasformazione del Museo
                nel 1976. Tale trasformazione è voluta dal direttore e condotta nel quadro della
                nuova legislazione regionale. L’obiettivo era raggiungere una solidità finanziaria
                attraverso l’istituzionalizzazione di una parte maggiore e stabile di fondi annuali
                provenienti dalla Regione e dal Comune di Faenza. 
A livello sostanziale, ciò
                comporta la soppressione della personalità giuridica del MIC e il passaggio alla
                diretta amministrazione comunale. A livello procedurale, molti processi
                organizzativi cambiano: i membri del Consiglio Residente devono essere nominati
                dalla Giunta comunale e il loro mandato termina in concomitanza con la fine dei
                mandati politici della Giunta; il personale è assunto e gestito a livello comunale;
                e il Museo deve sottoporre all’approvazione dell’amministrazione municipale una
                proposta di attività e di budget. 
Questa situazione si protrae
                per vent’anni, caratterizzati da una crescente presa di coscienza da parte dei
                consiglieri delle conseguenze non volute della riforma, come la loro perdita di
                controllo sulle decisioni e sulle risorse del Museo. Questo – insieme ai ritardi e
                alla scarsità di quelli che dovevano essere finanziamenti stabili da parte della
                Regione – è causa di crescente malcontento nel Consiglio Residente, e porta i membri
                a rimettere in discussione l’attuale forma amministrativa e a pensare ad una nuova
                che garantisca al Museo finanziamenti più sicuri e, soprattutto, che restituisca al
                Consiglio Residente la sua originaria autonomia. 
Nonostante gli scontri a
                livello direttivo, e la scarsità delle risorse disponibili, le attività
                istituzionali del Museo proseguono per l’intero periodo. 

1.3. Il
                MIC come Istituzione (1996-2001) 



La terza macro-fase della
                storia amministrativa del MIC è definita dall’uscita del Museo dal controllo
                municipale diretto, e dalla sua trasformazione in una nuova forma amministrativa,
                l’Istituzione, conformemente alla nuova normativa italiana sull’amministrazione
                pubblica locale (legge 142/1990). Formalmente, l’Istituzione è un braccio
                strumentale del Comune, privo di personalità giuridica ma dotato di una
                considerevole autonomia di gestione delle risorse finanziarie, delle risorse umane e
                delle attività principali, sotto il controllo dell’amministrazione pubblica. Se la
                prima riforma ufficiale del Museo nel 1976 era stato un processo dal basso e poco
                pianificato, l’Istituzione è invece il risultato di una
                ricerca formale condotta da un comitato composto da membri del Consiglio e da
                consulenti legali esterni. 
Nel caso del MIC, la scelta
                dell’Istituzione come forma legale è motivata dalla volontà di conferire al Museo
                un’identità distinta dalle altre attività culturali del Comune, di affidare la
                responsabilità dell’uso delle risorse al management del Museo (ad es. il Museo
                avrebbe ricominciato a presentare i propri rendiconti) e, più in generale, di
                assicurare processi decisionali più rapidi e meno burocratici. 
L’esperienza del MIC come
                Istituzione dura in realtà molto poco (cinque anni). Poco dopo la riforma
                amministrativa, infatti, l’Istituzione comincia ad essere concepita dagli alti
                livelli di management del Museo come una soluzione temporanea che avrebbe portato ad
                una forma più radicale di privatizzazione (una Fondazione privata). 
In questo periodo, emergono due
                fasi principali. La prima (1996-1997) è la fase di transizione in cui il management
                del Museo riacquista gradualmente parte del controllo e dell’autonomia originaria.
                Tuttavia, questo avviene in uno stato di generale confusione circa i nuovi ruoli e
                le nuove responsabilità del Consiglio Residente, unitamente ad aspettative esagerate
                rispetto ad un distacco immediato e radicale dal controllo municipale. La seconda
                fase (1998-2001) si caratterizza per la preparazione della trasformazione del Museo
                in Fondazione. Questo obiettivo, fortemente voluto dal direttore, è motivato dalla
                nuova moda della «privatizzazione» e dai concetti ad essa legati di autonomia,
                flessibilità, emancipazione dall’amministrazione pubblica burocratica e
                politicizzata, e attrazione di capitale privato. 


2.
            Ricostruzione della managerializzazione su cento anni 



In questa sezione andremo a
            ripercorrere le dinamiche di quegli elementi fondamentali che, secondo la letteratura di
            riferimento, caratterizzano il dibattito manageriale sul nuovo settore pubblico:
            autonomia (con riferimento alla governance e alla gestione delle risorse),
            accountability (in particolare elementi di pianificazione e di rendicontazione),
            orientamento al mercato (con focus su soluzioni di quasi-mercato, orientamento
            commerciale e orientamento al cliente). 
La tabella 3.3 presenta gli
            elementi di cambiamento e di continuità in un quadro generale. Questo paragrafo si basa
            sull’analisi dei verbali delle adunanze del Consiglio Residente (da ora,
            VCR).
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TAB. 3.3.Il MIC nel tempo:
                    schemi di managerializzazione 


2.1.
                Autonomia 



Autonomia di
                    governo
            
L’autonomia di governo è un
                elemento cruciale della managerializzazione. Il MIC passa da un lungo periodo di
                completa autonomia, come Ente Morale, ad un periodo di perdita di autonomia, quando
                diventa pubblico, come Museo di Ente Locale sotto il controllo municipale, per
                intraprendere poi un processo di graduale (ri)acquisizione di autonomia come
                Istituzione. Ci focalizziamo qui su due aspetti dell’autonomia di governo:
                personalità giuridica e presenza di statuti propri (tab. 3.3, colonne 5-6). 
Inizialmente il MIC era stato
                fondato come un ente autonomo (con personalità giuridica come Ente Morale ottenuta
                nel 1912 per Regio Decreto) che dipendeva dal Comune solamente per una sovvenzione
                annuale e per la concessione dei locali. Durante i vent’anni di amministrazione
                municipale, la questione dell’autonomia è invece un problema dibattuto dal Consiglio
                Residente: la trasformazione in Museo di Ente Locale del 1976, nell’illusione di
                ottenere così maggiore stabilità finanziaria, implicava però per il Consiglio
                Residente la perdita totale dell’autonomia. In primo luogo, il MIC perdeva la sua
                personalità giuridica in favore del Consiglio comunale. Inoltre, i membri del
                Consiglio Residente dovevano ora essere designati interamente dal Comune, con mere
                «funzioni consultive e di coadiuvazione nella gestione e nell’esecuzione delle
                attività del Museo» (Regolamento 1972). In altre parole, il Consiglio Residente,
                privato di ogni potere decisionale ed esecutivo, diveniva niente di più che un
                braccio consultivo dell’amministrazione comunale. Le conseguenze furono almeno due:
                governance più precaria, a causa della durata limitata della carica di consiglieri,
                e politicizzazione della stessa, divenendo i consiglieri di fatto di nomina
                politica. Ad esempio, all’approvazione del nuovo Regolamento un consigliere
                dichiarava: 
Non posso approvare perché non ritengo
                    opportuno che il Consiglio del Museo sia integralmente di nomina comunale. A mio
                    avviso, l’Amministrazione Comunale avrebbe dovuto nominare solo i 4 consiglieri
                    e gli altri 4 avrebbero dovuto essere nominati dal Consiglio del Museo stesso in
                    seduta con il Corpo degli Ispettori. Il presidente del Consiglio del Museo
                    dovrebbe essere nominato dall’Amministrazione Comunale su terna concordata con
                    il Consiglio del Museo. Solo in tal modo si poteva salvare l’autonomia
                        (sia pure apparente) della propria gestione [VCR luglio 1977,
                    enfasi aggiunta]. 


L’autonomia non fu riacquisita
                neanche con la trasformazione in Istituzione, poiché la personalità giuridica non
                venne ristabilita (essendo l’Istituzione un mero organo strumentale dell’Ente
                Locale).
            
Gli statuti e la definizione
                dell’identità sono aspetti cruciali nell’ambito dell’autonomia di governo. Nel caso
                del MIC, uno Statuto e un Regolamento furono formulati alla fondazione del Museo,
                nel 1908; da quel momento il Regolamento venne modificato solamente due volte (nel
                1978 e nel 1994, in corrispondenza delle trasformazioni istituzionali). Le modifiche
                riguardavano aspetti di governo e organizzativi (nomina del Consiglio, personalità
                giuridica, politiche di assunzione del personale, regole di accountability e di
                pianificazione), legati al cambiamento formale e al diverso livello di
                discrezionalità concesso al Consiglio Residente. Nonostante le trasformazioni
                istituzionali, è interessante notare come l’identità sostanziale del MIC rimanga
                invariata: gli obiettivi enunciati nello Statuto originale sono difatti così attuali
                che non vengono mai rimessi in discussione e costituiscono ancora oggi il profilo
                del Museo. 
Autonomia nella
                    gestione delle risorse
            
L’autonomia nella gestione
                delle risorse è definita come la capacità di controllo sulle decisioni operative,
                specialmente nell’ambito della gestione delle risorse finanziarie e delle risorse
                umane. 
Ai tempi in cui il MIC era un
                Ente Morale, le discussioni del Consiglio Residente riflettevano il fatto che il
                Consiglio avesse un controllo totale sulla gestione delle collezioni e delle policy
                del Museo, come d’altronde sulle risorse finanziarie ed umane (tab. 3.3, colonne
                7-8). Invece, dal momento in cui il Museo era diventato municipale, i verbali
                attestavano continue lamentele sul perduto controllo su costi, personale, decisioni
                della Giunta comunale ecc. Per esempio, nel 1985 il Consiglio Residente chiese
                all’amministrazione comunale: 
di ridefinire il ruolo del Museo all’interno
                    del Comune […], di conoscere i costi del personale del Museo […], di individuare
                    con certezza i costi delle operazioni che si ha in animo di fare, onde evitare
                    richieste eccessive [VCR aprile 1985]. 


Il ruolo del Consiglio stesso
                viene contestato: 
Il Direttore ritiene necessario che
                    l’Amministrazione Comunale chiarisca le sue intenzioni sul Museo. Lamenta
                    infatti di incontrare continue difficoltà. […]. In questo stato di cose –
                    continua il direttore – non si sa più a chi rivolgersi come
                        referente. Se questo deve essere solo l’Amministrazione Comunale,
                    allora il Consiglio è un organo inutile, ed anzi, i
                    componenti del Consiglio possono (con le loro richieste o direttive) più
                    facilmente creare ostacoli che dare aiuti [VCR aprile 1986, enfasi aggiunta].
                


Con la trasformazione in
                Istituzione, benché la personalità giuridica del Museo non sia stata riconquistata,
                è ampiamente recuperato il controllo sulle risorse (il MIC
                può nuovamente gestire il suo budget) e sulle decisioni. A dire il vero, la Giunta
                comunale manteneva le funzioni di direzione, programmazione e controllo del Museo,
                ma il controllo sulle risorse veniva formalmente assegnato all’Istituzione MIC. Le
                iniziative e le risorse finanziarie del Museo erano negoziate ogni anno tra il
                Consiglio Residente e il Comune; una volta accordatosi sulle principali linee
                d’azione e sull’ammontare delle risorse, il direttore del Museo deteneva la
                discrezionalità sull’uso delle risorse nel rispetto delle cifre stabilite. Tuttavia,
                questa negoziazione richiedeva tempo e non si traduceva in un’immediata definizione
                delle responsabilità e dei poteri decisionali del Consiglio Residente, come
                sottolineato da uno dei consiglieri: 
Il Dr. B. [consigliere] gradirebbe che
                    l’Amministrazione Comunale spiegasse al Consiglio del Museo che ruolo ha e che
                    poteri realmente ha: non sapeva che la nomina da parte di Sindaco non
                    comportasse automaticamente anche il trasferimento di poteri formali e
                    sostanziali di gestione [VCR settembre 1996]. 


Particolare attenzione merita
                la gestione delle risorse umane (tab. 3.3, colonna 8), in quanto elemento
                fondamentale per l’autonomia di un’organizzazione. Ai tempi in cui era Ente Morale,
                il MIC aveva un controllo totale sul proprio personale: il personale dipendeva dal
                direttore, e le relative spese (quando esplicitamente espresse), erano incluse nel
                budget del Museo. Tuttavia, a volte si erano riscontrate collaborazioni dirette con
                lo staff dell’amministrazione comunale (ad esempio, nel 1952 la Giunta assegnava al
                MIC un custode, al fine di sollevare il Museo da questa spesa) e con il personale
                ministeriale della Scuola di Ceramica (che dal 1924 è passata sotto
                l’amministrazione statale). I dati relativi ai numeri e alle posizioni del personale
                sono molto rare in questo periodo. Nel 1932 si menzionano 24 dipendenti,
                considerando sia il MIC sia la Scuola (1 direttore, 13 professori, 4 tecnici, 3
                impiegati amministrativi, 3 custodi); nel 1966 si registravano solo 10 dipendenti
                (il direttore, 1 bibliotecario, 1 curatore, 1 fotografo, 2 impiegati amministrativi,
                4 custodi), e 19 dipendenti nel 1972. 
Sotto l’amministrazione
                comunale, le risorse umane venivano gestite interamente dalla Giunta. Nei verbali
                del Consiglio Residente veniva più volte fatta richiesta di bandire concorsi
                pubblici per l’assunzione di nuovo personale – richieste che i consiglieri facevano
                pervenire alla Giunta, dal momento che non detenevano più il potere di assumere
                personale direttamente. In questo periodo, i soli dati disponibili sulle risorse
                umane provengono dalla revisione dell’organigramma nel 1983; in questo documento, il
                Consiglio Residente chiedeva all’amministrazione comunale di raddoppiare il
                personale del Museo (da 19 a 34 unità).
            
Formalmente, con l’Istituzione,
                tutto lo staff del Museo risultava dipendente dall’amministrazione comunale. Non c’è
                traccia di alcun riferimento all’organigramma o al numero e alla composizione del
                personale. 
Un elemento significativo va
                sottolineato a livello di direzione. Nonostante i rapporti con il mondo del business
                siano cambiati nel corso degli anni, in tutta la storia del MIC il top management
                proviene dal settore pubblico. Persino Ballardini, il fondatore, era Segretario
                comunale, e tutti i direttori successivi hanno avuto un trascorso nel settore
                pubblico. 

2.2.
                Accountability 



L’accountability è definita in
                senso lato come la responsabilità e la trasparenza nell’uso delle risorse di
                un’organizzazione, e nella coerenza tra obiettivi, mezzi e risultati. Pianificazione
                e rendicontazione (controllo) ne sono le manifestazioni principali (tab. 3.3,
                colonne 9-10). 
Pianificazione
            
Forme sistematiche di
                pianificazione formale sono state assenti per lungo tempo, mentre vennero introdotte
                come pratica quando il MIC divenne pubblico. Dal 1975 si adottò una programmazione
                quinquennale e, al suo interno, una programmazione annuale. 
Alla base dell’attività dell’Istituto dovrà
                    essere posto il metodo della programmazione […]. Ciò implica anche un impegno
                    nel definire gli orientamenti pluriennali della propria
                    attività in campo ceramico e comporterà scelte ponderate di bilancio
                        per divenire strumento di controllo e di verifica della situazione
                        culturale [Premessa al programma quinquennale 1975-1980, enfasi
                    aggiunta]. 


Apparentemente, lo sviluppo di
                piani a lungo termine è reso possibile dalla garanzia di un flusso stabile e
                duraturo di fondi regionali, associato alla trasformazione del MIC in Museo di Ente
                Locale: 
Il presidente spiega le ragioni del
                    decentramento dei poteri alla Regione e l’utilità di avere una legge di tutela
                    come la LR 38/76 per la sistemazione della pianta organica del personale e
                        anche per assicurare i mezzi giuridici per il programma del Museo
                        come mai ha avuto in passato [VCR gennaio 1977, enfasi aggiunta].
                


Questa pratica si interruppe
                con la trasformazione del Museo in Istituzione. In questa fase di transizione non
                era chiaro chi fosse responsabile per la programmazione culturale, e per la prima
                volta dopo molti anni nel 1996 «non è stato affrontato un
                piano annuale, né pluriennale con indirizzi ed obiettivi» [VCR ottobre 1996]. Questo
                punto morto può essere dovuto alla confusione caratteristica di una fase di
                transizione. In effetti, negli anni seguenti alla trasformazione in Istituzione, il
                MIC riprese la pratica di formulare programmi annuali come base nelle negoziazioni
                di obiettivi e risorse con il Comune. Tuttavia, i piani a lungo termine non furono
                riadottati. 
Rendicontazione
            
Per introdurre l’analisi delle
                procedure di rendicontazione, è necessaria una premessa a proposito dei dati
                finanziari. La prima contabilità dettagliata del Museo apparve nel 1913. Prima di
                questo momento, solo alcuni dati riferiti all’avvio del Museo (entrate ed uscite
                relative al periodo 1908-1913) erano stati approvati e contabilizzati
                retrospettivamente nel 1913. Come Ente Morale, nei primi decenni di attività
                (1913-1944), il MIC era in pareggio; nel 1915 si registrò una perdita, dovuta al
                crollo dei fondi pubblici, che vennero però ristabiliti l’anno successivo. A livello
                di uscite, il numero di voci aumentò velocemente, a testimonianza di un ampliamento
                dell’attività museale; in particolare, la Rivista e la Scuola di Ceramica
                costituivano le voci più importanti in termini numerici. A partire dal 1924, la
                Scuola non rientrò più nel budget del Museo, nonostante un versamento annuale del
                Museo alla Scuola si protrasse fino al 1941. In questo periodo, una voce specifica
                per il «personale» apparve solo per qualche anno (1924-1928) nella contabilità del
                Museo. A livello di entrate, la maggior parte delle risorse derivava da fondi
                pubblici; i ricavi propri erano modesti e, qualora presenti, derivanti dai biglietti
                d’ingresso al Museo (escluso il periodo dal 1924 al 1928, fino agli anni Cinquanta
                il MIC era stato ad ingresso libero), e dalla vendita della Rivista. In termini
                numerici, tra il 1924 e il 1943 i ricavi si stabilizzarono intorno alle 20.000 lire
                annue. Tutto sommato, la stabilità delle spese effettuate e dei risultati economici
                corrobora l’idea di un periodo stabile per quanto riguarda le operazioni del Museo
                nella prima fase della sua vita come Ente Morale. 
Dopo la seconda guerra
                mondiale, la ricostruzione del Museo coincise con una crescita costante delle spese:
                da 1 milione di lire nel 1951, a 23 milioni di lire negli anni Settanta. Le spese
                per il personale comparvero solo a partire dal 1968, con valori che si attestavano
                intorno ai 4-6 milioni di lire. Dai verbali di questo periodo non emerge una
                particolare tensione finanziaria. 
La contabilità del MIC nel
                periodo del Museo di Ente Locale (1976-1996) va enucleata e ricostruita a partire
                dai budget dettagliati dell’amministrazione comunale. Quella che emerge è una
                situazione di deficit, in cui le spese e le entrate
                aumentano come mai prima. Si può notare un impegno nella riduzione delle spese tra
                il 1991 e il 1994; tuttavia, queste aumentano ancora nel 1995, e raddoppiano nel
                1996. Le spese del personale in quel periodo non sono quantificabili in quanto sono
                incluse nelle spese totali per il personale comunale. 
Nel periodo del MIC come
                Istituzione la situazione è piuttosto stabile: in termini di importi, il MIC
                registrava spese e ricavi per 3 miliardi di lire, riuscendo a raggiungere il
                pareggio, o addirittura un leggero surplus di circa 100.000 lire tra il 1997 e il
                1999. Una perdita si registrò tuttavia nel 2000, a causa di un aumento delle spese,
                e in coincidenza con una lieve diminuzione dei fondi pubblici e dei ricavi. Solo nel
                1997 veniva creata una voce apposita per il personale; negli anni successivi, sembra
                che le spese per il personale siano state ripiegate nella voce «servizi», che
                comprendeva il 90% della spesa totale. 
Come si evince dalla tabella
                3.3 (colonna 10), sotto la direzione di Ballardini il MIC aveva già una sua forma di
                accountability, seppur non sofisticata. Il primo budget fu realizzato nel 1913. Da
                allora, i verbali testimoniano discussioni annuali sul budget e sulla revisione
                esterna dei rendiconti finanziari. Nella fase successiva (1950-1970, cioè sotto la
                direzione di Liverani, quando il MIC era ancora un Ente Morale), il budgeting e il
                reporting sembrano essere condotti ad un livello inferiore e in modo rituale.
                Infatti, il budget veniva sempre presentato, discusso e approvato con un
                considerevole ritardo, e spesso venivano apportate modifiche al budget già
                approvato; ad esempio, i rendiconti finanziari dal 1961 al 1963 vennero approvati
                soltanto nel 1964. È chiaro, quindi, come la questione delle risorse sia diventata
                via via meno importante nelle discussioni dei consiglieri. 
Una discontinuità importante si
                riscontra con la trasformazione in Museo di Ente Locale: il sistema contabile del
                Museo veniva sostituito dalle procedure contabili dell’amministrazione comunale. Il
                MIC aveva solo un budget parziale, in riferimento al suo programma di attività,
                concordato con la Giunta, e incluso nel budget dell’amministrazione comunale sotto
                la voce «MIC» [VCR febbraio 1981]. 
Le caratteristiche di base
                della contabilità del settore pubblico italiano qui emergono: il Museo, in quanto
                tale, perdeva la propria identità contabile e il controllo delle entrate e delle
                uscite; inoltre, alcune voci decisive per il funzionamento del Museo venivano
                aggregate a voci generali della contabilità comunale (ad esempio, le spese per il
                personale erano state riunite in un’unica voce, senza la possibilità di allocare i
                costi a specifici enti o centri di costo). 
Con la successiva
                trasformazione in Istituzione, il Museo è di nuovo provvisto di un proprio sistema
                contabile. Il MIC aveva quindi sviluppato un’accountability completa e più accurata,
                e un budget da sottoporre alla Giunta comunale. A questo
                stadio, una struttura per i rendiconti finanziari, in linea con le direttive europee
                fu introdotta, ma soltanto nel 1997. Infatti, nel primo anno fiscale i consiglieri
                lamentavano che «non c’era un budget a cui fare riferimento» [VCR settembre 1996], e
                richiesero la costituzione di un’unità contabile all’interno del Museo. Quindi, con
                l’Istituzione, il discorso delle risorse è tornato ad essere centrale. È
                interessante notare come, a livello procedurale, a partire dal 1997 i budget e i
                rendiconti finanziari furono nuovamente discussi nei tempi previsti: un contrasto
                totale con l’anarchia e le approvazioni tardive dei dieci anni precedenti.
            

2.3.
                Orientamento al mercato 



Nella letteratura del NPM,
                l’orientamento al mercato può essere articolato in tema di quasi-mercato,
                orientamento commerciale e orientamento al cliente (tab. 3.3, colonne 11-13). 
Quasi-mercato
            
L’apertura del MIC al mercato
                in termini di investitori privati o scelte di esternalizzazione è qualcosa che è
                rimasto estraneo alla storia amministrativa del MIC per molti decenni (tab. 3.3,
                colonna 11). Un discorso di quasi-mercato emerge con insistenza a partire dal 1998,
                nella fase avanzata dell’Istituzione. Infatti, l’Istituzione «è stato concepita, già
                in origine, come un passaggio intermedio» e come un «periodo transitorio e precario»
                [VCR marzo 1998] tra il diretto controllo amministrativo del Comune e una forma più
                radicale di autonomia: la Fondazione privata. Tutti i verbali delle assemblee tra il
                1999 e il 2000 mostrano continue interazioni e negoziazioni tra il presidente del
                MIC e un numero di potenziali partner pubblici o privati per il progetto della
                Fondazione (in particolare, l’amministrazione provinciale, la Camera di Commercio
                locale, due fondazioni di banche private, e altri). 
Orientamento
                    commerciale
            
L’idea iniziale del Museo era
                fortemente caratterizzata da un orientamento commerciale (tab. 3.3, colonna 12).
                Questo emerge già a partire dalle prime assemblee del Consiglio Residente, quando i
                membri discutono sulla natura delle esposizioni del futuro Museo: parlano di
                «ceramica d’arte e d’industria» [VCR 1908] e della possibilità di combinare
                l’aspetto delle esposizioni con l’aspetto delle fiere commerciali in modo che il
                Museo «assuma il suo vero significato pratico mercantile»
                    [ibidem], sul modello della fiera di Lipsia. Nella
                concezione originaria, dunque, il Museo sarebbe dovuto
                divenire un centro di ricerca e critica finalizzato agli eventi-fiere, per
                «reintegrare l’antica arte ceramica» [ibidem]. La natura
                commerciale dell’idea originaria del Museo fu persa nel tempo in favore di un’idea
                meno innovativa (i verbali mostrano sempre meno riferimenti alla partecipazione a
                fiere industriali, e non è mai menzionato il fatto di ospitare fiere commerciali di
                ceramiche). 
L’orientamento al
                    cliente
            
A partire dagli anni Venti le
                questioni riguardanti la comunicazione, le attività di marketing e i servizi
                aggiuntivi (ad es. il negozio di souvenir di ceramica) furono sempre un tema
                ampiamente dibattuto – anche se non centrale (tab. 3.3, colonna 13). Negli anni
                Cinquanta, con il rilancio del Museo dopo la distruzione dovuta ai bombardamenti, il
                marketing comincia a ricevere un’attenzione crescente. Il fatto di promuovere il
                Museo diventa infatti una preoccupazione centrale, e dal 1951 una voce specifica per
                «pubblicità» compare nel bilancio. Le attività di comunicazione includono: cartoline
                e pubblicazioni in vendita all’entrata del Museo, cartellonistica, volantini o altri
                opuscoli; l’introduzione di un biglietto d’entrata-cartolina; l’inclusione del Museo
                nei programmi di tour operator. Sempre dal lato dell’orientamento al cliente, si
                nota che molto presto al MIC non ci si interessa più solamente all’aspetto del
                patrimonio culturale, ma anche alla qualità dell’esperienza dei visitatori. Per
                esempio: 
allo scopo di facilitare ai visitatori la
                    visita dei locali del Museo, il Consiglio delibera di fare eseguire una pianta
                    espressa in modo decorativo dei locali stessi da porre all’ingresso [VCR maggio
                    1934] 


o ancora meglio: 
il Consiglio, considerato che con l’attuale
                    sviluppo degli ambienti del Museo può presentarsi il caso che i visitatori
                    abbiano necessità di riposare qualche istante […] delibera di studiare la
                    possibilità di dotare il Museo di un congruo numero di sedili confacenti
                    all’arredamento delle sale, ad uso dei visitatori [VCR giugno 1934]. 


Sebbene le attività di
                comunicazione di routine vengano mantenute nel tempo, un esplicito riferimento
                all’esperienza dei visitatori come quello sopra citato scompare del tutto fino agli
                anni Novanta. In questo periodo il Museo smette di acquistare oggetti per aumentare
                il suo patrimonio, mentre espande l’organizzazione di eventi. Questo marca un
                cambiamento nelle priorità del Museo (dall’«oggetto» al «pubblico»): rispetto al
                passato, si dà ora una maggiore priorità ad attività
                riguardanti il pubblico, piuttosto che ad aumentare le collezioni del Museo.
            


3.
            Discussione 



La ricostruzione della storia
            amministrativa del MIC a partire da fonti d’archivio ci ha permesso di individuare ed
            illustrare vari modelli di managerializzazione nell’arco del secolo di analisi, da cui
            emergono due interpretazioni contrastanti: quella sostenuta dai museologi, e quella
            derivante dall’applicazione del NPM a questo caso di studio. 
Per quanto concerne l’autonomia, si
            è riscontrato che il MIC come Ente Morale ha goduto di grande autonomia sia a livello di
            governance, sia a livello di gestione delle risorse, che perse completamente nel momento
            in cui divenne pubblico (fatta eccezione per la riacquisizione di un parziale controllo
            sulla gestione delle risorse avvenuta alla fine degli anni Novanta, con la
            trasformazione in Istituzione). L’autonomia, quindi, non è «un’invenzione» delle riforme
            del NPM degli ultimi decenni: nel caso del MIC, infatti, questa è stata presente per ben
            settant’anni, e venne meno soltanto durante il processo di
                étatisation. Uno degli elementi più affascinanti (e
            sorprendenti) emersi dalla lettura degli archivi riguarda infatti le dinamiche relative
            alla scelta del Museo di diventare pubblico. Considerate dal punto di vista attuale, in
            un contesto di continua riduzione dei fondi del settore pubblico, il fondamento di
            questa scelta potrebbe sembrare ironico: ricevere fondi (in misura maggiore e più
            stabile). Inoltre, è alquanto singolare constatare come i consiglieri del Consiglio
            Residente si siano solo lentamente resi conto che se da un lato il nuovo status pubblico
            del Museo apportava delle risorse, dall’altro li stava privando della loro autonomia e
            del loro controllo. 
Un ulteriore elemento decisivo
            delle riforme del management pubblico legato all’autonomia riguarda l’enfasi posta
            nell’elaborazione di «dichiarazioni d’intenti», di obiettivi, e simili. Il concetto
            tanto alla moda di «mission», per usare il sarcasmo di Smith [1996], perde ancora una
            volta il suo appeal in questo approccio. Nel caso del MIC, infatti, l’adozione di uno
            statuto con una chiara definizione degli obiettivi non rappresenta affatto
            un’innovazione manageriale: ha accompagnato, invece, l’elaborazione del concetto del
            Museo sin dalle origini e, altro elemento interessante, non è mutato nel tempo. 
Questi risultati, quindi, tendono a
            supportare l’opinione dei museologi riguardo alla modernità, in termini di management,
            che ha caratterizzato il MIC sin dalle sue origini, e in un certo senso
            confutano la visione tipica del NPM del managerialismo come
            processo innovativo recente. 
Per quanto concerne
            l’accountability, si è riscontrato che l’attività di pianificazione era presente già
            nella fase di start-up del Museo, poi durante tutto il periodo di amministrazione
            municipale. Pratiche contabili che erano ben diffuse durante il periodo in cui il MIC
            era Ente morale, in seguito scomparvero completamente sotto l’amministrazione pubblica,
            per poi essere ripristinate al momento della trasformazione in Istituzione. Considerati
            congiuntamente, questi risultati mostrano come le attività di pianificazione e di
            accounting siano sempre state disgiunte e come, quindi, un reale sistema di
            accountability sia sempre stato assente. Questo ci consente di ridurre l’enfasi sia
            della visione dei museologi, sia della visione tipica del NPM. In ogni caso, ciò che è
            certo è che nessuna delle pratiche di accountability, siano esse il budgeting, il
            reporting o la pianificazione formale, costituisce un’innovazione introdotta dalle
            riforme del NPM. 
Relativamente all’orientamento al
            mercato, è evidente che un’inclinazione commerciale abbia caratterizzato la concezione
            del Museo sin dalla sua costituzione, e che un’attenzione al marketing e al visitatore
            sia sempre stata presente: queste osservazioni supportano quindi la visione dei
            museologi. Tuttavia, coerentemente con la visione del NPM, le idee del quasi-mercato (in
            termini di privatizzazione) hanno cominciato a farsi spazio nelle discussioni del
            Consiglio Residente a partire dalla fine degli anni Novanta, e sono chiaramente legate
            alla diffusione del NPM. La succes﻿siva trasformazione del Museo in Fondazione è il
            segnale più eclatante di questa tendenza. 
Inoltre, la nostra analisi pone la
            questione della natura, in parte retorica, della nozione di modernità come viene intesa
            dai museologi. Infatti, una distinzione sarebbe opportuna tra la concezione del Museo
            come era nella mente del suo fondatore, e quanto sia poi stato realizzato, e in quale
            momento. La narrativa dei museologi sembra confondere la modernità dell’idea di
            Ballardini con la modernità dell’istituzione, dando per scontato che quanto detto e
            scritto sia poi stato messo in atto. A dire il vero, gran parte della strategia
            intenzionale è stata realizzata. Alcune cose furono realizzate solo parzialmente (ad
            esempio, il progetto della scuola: la Scuola di ceramica fu presto esternalizzata
            all’amministrazione statale, diventando nel 1924 un ente autonomo), mentre altre presero
            corpo successivamente (ad esempio, il concorso internazionale di ceramica: una
            competizione locale per artisti ceramisti venne lanciata nel 1938, ma divenne di
            carattere internazionale soltanto negli anni Cinquanta). 
Infine, una visione processuale del
            Museo e del divenire decisionale metterebbe in luce l’importanza dei ruoli multipli di
            vari attori (vedi a questo proposito la nozione di
            «costellazione di ruoli», Normann [1977]). Senza voler ridurre l’indiscutibile forza
            della leadership di Ballardini, va sottolineato come il MIC (soprattutto alle origini)
            sia stato un progetto collettivo per cui il contributo di molti soggetti (ad esempio, i
            donatori, i politici ecc.) si è rivelato essenziale nella determinazione della strategia
            del Museo. E, inoltre, va ricordato che il sostegno pubblico è stato indispensabile
            nell’intero periodo di attività del Museo, per la copertura sia delle esigenze
            economiche, sia di quelle legate al personale.



[1]  Presentare cento anni di storia in uno spazio
                così limitato è piuttosto arduo, in quanto si corre il rischio di banalizzare
                processi complessi e di fornire interpretazioni semplicistiche ed elementari. A
                questo proposito, una descrizione più dettagliata dei risultati è disponibile su
                SSRN come allegato al capitolo, una sorta di appendice virtuale [Lusiani e Zan
                2009]. Il lettore che desidererà capire più in profondità quanto accaduto, nonché
                verificare il nostro processo di sense-making tra l’enorme
                quantità di informazioni, può facilmente accedere a questa analisi descrittiva
                aggiuntiva.
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Il capitolo tratta e approfondisce il tema dell’esperienza della Soprintendenza Autonoma di Pompei dal 1997, anno della sua istituzione, fino al 2008, anno del suo commissariamento. La creazione di questa soprintendenza rappresentò negli anni Novanta una delle prime esperienze di trasformazione istituzionale ispirate al New Public Management in Italia. Fu un esperimento che Walter Veltroni, allora Ministro della Cultura, auspicava potesse essere replicato, come avvenne poi per le Soprintendenze speciali di Roma, Venezia, Firenze e Napoli. Ristudiare il caso a dieci anni dalla riforma ha permesso di analizzare non solo le aspettative e le ‘visioni del mondo’ che informano certi interventi normativi, ma anche e soprattutto gli impatti e i risultati delle riforme. Questo periodo di tempo è infatto sufficiente per valutare quali impatti abbia avuto l’introduzione del discorso manageriale nella gestione della Soprintendenza.





Il presente capitolo riprende in maniera
        sintetica quanto riportato in un articolo già pubblicato in italiano [Ferri e Zan 2012], a
        cui si rimanda per una estensiva bibliografia e per una trattazione più approfondita del
        tema in analisi, ovvero l’esperienza della Soprintendenza Autonoma di Pompei dalla sua
        istituzione, nel 1997, fino al commissariamento, avvenuto nel 2008. 
Perché studiare Pompei e in particolare
        la sua recente storia amministrativa? Innanzitutto perché la creazione della Soprintendenza
        Autonoma di Pompei rappresentava, nel 1997, una delle prime esperienze di trasformazione
        istituzionale ispirate al NPM nel settore dei beni culturali italiani. Un esperimento che,
        secondo il ministro della Cultura di quel tempo, Walter Veltroni, avrebbe potuto poi essere
        replicato anche su altre entità (come poi successe effettivamente nei casi delle
        Soprintendenze speciali di Roma, Venezia, Firenze e Napoli: sul controverso processo di
        diffusione si veda Bonini Baraldi [2007]). Ritornare a Pompei a dieci anni dalla riforma è
        stato, inoltre, un esercizio utile per spostare l’attenzione sugli impatti e i risultati
        delle riforme, anziché concentrarsi solamente sulle aspettative e sulle «visioni del mondo»
        che informano determinati interventi normativi. Dieci anni sono infatti un periodo
        ragionevole per valutare quali impatti abbia avuto (se ne ha avuti) l’introduzione del
        discorso manageriale nella gestione della Soprintendenza. 
Nel ricostruire la storia della
        Soprintendenza Autonoma, due sono state le aree che hanno attirato la nostra attenzione. In
        primo luogo, 
abbiamo studiato l’evoluzione dell’autonomia della
            Soprintendenza, così come delineata dal disegno di riforma iniziale e poi modificata dai
            successivi interventi normativi. In secondo luogo, ci siamo concentrati
            sull’accountability della soprintendenza. […] Abbiamo quindi analizzato i dati
            disponibili per dare una rappresentazione di quanto è stato fatto nell’area archeologica
            in questi dieci anni e per esaminare la qualità delle informazioni prodotte da coloro
            che sono stati responsabili della gestione del sito archeologico [Ferri e Zan 2012].
            
        


Tale approccio ha consentito di valutare
        come i vari ministri della Cultura da un lato, e l’amministrazione di Pompei dall’altro, si
        siano posti di fronte al tentativo di managerializzazione della Soprintendenza, quali
        implicazioni del processo siano state colte e quali invece siano state, in modo più o meno
        esplicito, ignorate. 
1. Ascesa e
            declino dell’autonomia manageriale di Pompei 



Sbandierata come sperimentazione
            rivoluzionaria nel 1997, i tratti salienti della riforma erano l’istituzione di un
            Consiglio di amministrazione, formato da tre persone invece che dalla figura
            «monarchica» del soprintendente; l’introduzione della figura del «city manager», un
            direttore amministrativo con elevato potere, che poteva essere selezionato secondo una
            logica «di mercato», ovvero attingendo all’esterno della pubblica amministrazione; la
            concessione dell’autonomia finanziaria, che prevedeva che la Soprintendenza trattenesse
            le entrate da biglietteria e finanziasse con queste risorse la conservazione del sito
            (questo porterà ad un netto incremento delle risorse disponibili, dai 3 milioni di euro
            trasferiti annualmente dal ministero prima della riforma ai 28 milioni di euro di
            entrate nel 2008). 
Nonostante le aspettative sollevate
            dalla riforma, qualche serio problema poteva già evidenziarsi sulla carta, a pochi mesi
            dall’istituzione della legge [Zan e Paciello 1998]. Tra gli aspetti critici, balzava
            agli occhi come la riforma non mettesse mano alla questione delle risorse umane. Nessun
            ridisegno di un sistema squilibrato, nella composizione e nelle professionalità, veniva
            ad aprirsi. I sedici professionals – archeologi, architetti e
            storici dell’arte – rimanevano tali (e pochi), vero e proprio collo di bottiglia anche
            in fase di gestione dei cantieri e di direzione dei lavori. Questa mancanza di
            ridefinizione delle risorse umane portava alla facile previsione che Pompei si avviasse
            a una sindrome di incapacità di spesa. Il city manager era effettivamente l’unico
            cambiamento in termini di risorse umane: non poteva portare con sé alcun collaboratore
            né assumere altro personale direttivo coerente con la riforma in atto. La pianta
            organica rimaneva quella definita a suo tempo, per legge e con logica centralizzata, per
            tutto il ministero. 
La cronistoria di quanto accaduto nei
            dieci anni successivi non testimonia alcuna soluzione dei problemi sottolineati
            inizialmente, anzi: 
 La situazione di Pompei nel 2008 può essere
                sintetizzata con una strana equazione politica: Pompei 2008 = legge 352/1997 +
                Napoli – City Manager + Commissario – 70 milioni di euro, dove ognuno dei
                cambiamenti introdotti dopo la riforma ha indebolito la logica iniziale
                dell’autonomia, minandone le potenzialità e le aspettative [Ferri e Zan 2012].
                
            


A partire da un già debole impianto
            della riforma, eventi e processi successivi hanno creato ulteriori danni, fino alla
            chiusura dell’esperienza dell’autonomia della Soprintendenza di Pompei, che tanto valore
            simbolico aveva avuto alle origini. 
In primo luogo, la fusione della
            Soprintendenza di Pompei con quella di Napoli nel 2008 ha avuto effetti negativi (non
            previsti, probabilmente) sull’idea originaria di garantire autonomia sull’uso delle
            risorse. La Soprintendenza di Napoli si trovava in una situazione di profonda crisi, con
            elevati gradi di arretratezza e ritardi anche nella manutenzione. In seguito alla
            fusione, Napoli ha potuto usufruire delle entrate di Pompei per fare fronte alle proprie
            spese correnti, sottraendo però risorse al processo di recupero del sito archeologico. 
In secondo luogo, la traiettoria
            stessa della figura del city manager racchiude elementi inquietanti e riassume in un
            certo senso tutta l’involuta storia della riforma. Esibita all’inizio come elemento
            centrale del processo di modernizzazione (col termine inglese «city manager» utilizzato
            come garanzia di riforma in senso manageriale), la posizione sarà eliminata dal ministro
            Rutelli nel 2007, dopo alcune controverse questioni sul possibile candidato per
            ricoprire la carica. Peraltro nell’articolo in questione vengono ricostruite anche le
            opache vicende che hanno caratterizzato la nomina dei city manager, oggetto di una vera
            e propria lottizzazione politica, che poco ha lasciato all’ideale principio di
            prestazione. In effetti nell’impianto originario questa figura era centrale, e avrebbe
            dovuto gestire l’autonomia, almeno in tema di contabilità e risorse finanziarie: la
            spartizione politica prima, e l’eliminazione poi riflettono ancora una volta l’assoluta
            incomprensione da parte di apparato e ministero della stessa logica manageriale che era
            implicita – ancorché in modo parziale e contradditorio – nella riforma. 
In terzo luogo, il commissariamento,
            introdotto nel 2008 con una retorica emergenziale in sé discutibile [si veda Fioritto
            2010; Ferri 2012], ha dato un ulteriore contributo al complessivo smantellamento della
            riforma: 
L’introduzione temporanea di un commissario
                delegato nel 2008 ha ridotto di gran lunga i poteri del soprintendente, a posizione
                di city manager già abolita. Con l’emergenza e la nomina del commissario si realizza
                quindi la definitiva distorsione dei ruoli e delle responsabilità organizzative
                inizialmente delineate dalla riforma. Tutto questo è avvenuto in assenza di una
                valutazione approfondita delle performance pregresse o delle cause dell’emergenza,
                che in definitiva rende il «chi ha fatto cosa» (o meglio il «chi non ha fatto cosa»)
                molto più complesso da determinare [Ferri e Zan 2012]. 


Su quest’ultimo aspetto stupisce, a
            dire il vero, la sfrontatezza con cui si aggira completamente una riforma che lo stesso
            ministero non ha supportato, trasformandola in emergenza quando
            si trattava invece di un processo di riforma decennale, che l’atto straordinario ha
            spazzato definitivamente via. 
Infine, la sottrazione, in due
            diversi momenti, di circa 70 milioni di euro (30 da parte del ministro Buttiglione nel
            2006 e di 40 milioni da parte del commissario nel 2008) hanno compromesso la logica
            della responsabilizzazione economica che la riforma perseguiva. Se in termini sostantivi
            tale depauperamento rende più difficile l’inversione del degrado di Pompei, da un punto
            di vista procedurale si tratta ancora una volta di un atto deresponsabilizzante:
            certamente chi dovesse amministrare il sito potrebbe argomentare che parte consistente
            delle risorse sono state sottratte all’idea stessa. 
Difficile aggiungere ulteriori
            commenti, rispetto al radicale fallimento di questa riforma, e alla perdurante
            lontananza da ogni logica manageriale del legislatore. Per non dire poi dell’incapacità
            della politica, vedi i vari governi e ministri che si sono succeduti, di porre il
            problema dell’organizzazione del lavoro e delle risorse umane al centro del dibattito su
            Pompei in particolare, e sui Beni Culturali (e non solo) in generale. 

2. La
            relazione tra autonomia, pianificazione e accountability: una lezione non appresa 



Fino a qui si è parlato delle
            responsabilità dei politici, che sembrano aver avuto non poco peso nella parabola
            discendente della Soprintendenza Autonoma. Tuttavia, una ricostruzione che non
            considerasse quanto avvenuto, o non avvenuto, negli uffici di Pompei rischierebbe di
            essere parziale e di non far cogliere alcuni dei risvolti più importanti della vicenda. 
L’autonomia sull’uso delle risorse
            introdotta dalla riforma avrebbe dovuto comportare, in termini di pratiche di gestione,
            almeno due innovazioni a livello di Soprintendenza: lo sviluppo di procedure di
            pianificazione della spesa e la messa a punto di pratiche di rendicontazione. Il caso di
            Piano per Pompei, progetto inaugurato nel 1997 in coincidenza con la riforma costituisce
            un interessante esempio di fallimento in queste due aree. 
Preoccupati dal degrado del sito
            alla fine degli anni Novanta, gli archeologi di Pompei avevano condotto, grazie ai fondi
            del World Monument Fund, un’analisi delle condizioni dell’area archeologica dalla quale
            era emerso che le dimensioni dell’area aperta al pubblico si stavano riducendo,
            comportando la concentrazione dei visitatori in alcune sezioni del sito nelle quali, di
            conseguenza, il grado di deterioramento peggiorava
            inesorabilmente. Il Piano conteneva una serie di obiettivi di massima per invertire
            questa tendenza e, sebbene non riportasse una stima delle risorse necessarie per
            raggiungere i risultati, per la stampa l’operazione avrebbe richiesto un investimento di
            500 miliardi di lire nel decennio a venire. Tuttavia, «le linee guida indicate nella
            prima fase del Piano per Pompei non furono seguite da un business plan che rendesse
            chiare le priorità e provasse a programmare la spesa negli anni a venire. Al contrario
            nelle successive fasi il Piano diventò sempre più sofisticato da un punto di vista
            tecnico (ad esempio, elaborazione del GIS), salvo poi non essere più aggiornato né
            essere «operazionalizzato» in senso amministrativo (in termini di budget e piano)»
            [Ferri e Zan 2012]. In sintesi, mentre il Piano costituì un importante elemento di
            innovazione per le pratiche professionali di archeologi e architetti, dall’altro il suo
            sviluppo non andò di pari passo con il progresso delle pratiche amministrative e
            gestionali (business plan). 
Al tempo stesso, se uno fosse
            interessato a capire quali degli obiettivi del Piano sono stati raggiunti, resterebbe
            deluso. Nessun rapporto è stato prodotto negli anni, così come nessuno dei city manager
            che si sono succeduti ha ritenuto necessario redarre un documento che sintetizzasse
            quanto fosse stato fatto nel periodo nel quale era in carica. Ciò non significa che
            negli ultimi dieci anni non sia stato fatto niente a Pompei (peraltro nell’articolo
            forniamo una ricostruzione delle attività della soprintendenza nel decennio, dal quale
            emergono, tra l’altro, concreti miglioramenti nelle dimensioni della porzione del sito
            messa in sicurezza). Il problema è che per capirlo non abbiamo consultato un rapporto
            già pronto, ma ci siamo dovuti muovere tra fonti primarie frammentarie almeno rispetto a
            questi scopi conoscitivi (rendiconti finanziari, liste delle gare, rapporti pubblicati
            nella «Rivista di Studi Pompeiani») che, ancora una volta, testimoniano una spaccatura
            tra pratiche professionali e pratiche amministrative. Da un lato, infatti, i rendiconti
            scritti dai professionals ignorano la dimensione finanziaria, non
            quantificando l’ammontare di risorse dedicato ad ogni iniziativa. Dall’altro invece il
            modo in cui le spese sono rappresentate nei rendiconti finanziari risulta piuttosto
            opaco: provare a comprendere la relazione tra le voci di spesa e gli specifici progetti
            portati avanti da archeologi e architetti comporta uno sforzo cognitivo non indifferente
            e noi stessi ci siamo trovati in difficoltà nel «riconciliare» questi diversi modi di
            rendicontare. 
L’evoluzione del Piano per Pompei
            riflette, quindi, 
la presenza di uno sfasamento tra le pratiche
                professionali archeologiche o architettoniche da un lato e quelle amministrative e
                gestionali dall’altro. In altre parole, i progressi fatti
                negli anni dal punto di vista professionale in termini di creazione di uno strumento
                elaborato di conoscenza del sito (cartografie, GIS) non sono stati accompagnati da
                un parallelo sforzo in termini di pianificazione e reporting, due elementi
                fondamentali del discorso manageriale che di fatto non hanno mai preso piede a
                Pompei nonostante il riferimento iniziale alla managerializzazione del sito
                archeologico [Ferri e Zan 2012]. 



3.
            Conclusioni 



Il progetto dell’autonomia della
            Soprintendenza è quindi fallito durante l’implementazione. Le sfortune di Pompei non
            sono tuttavia il risultato di una sorte avversa che si è accanita sul sito vesuviano. In
            realtà esse riflettono alcuni problemi di ordine più generale che caratterizzano la
            pubblica amministrazione del nostro Paese. 
Innanzitutto il caso di Pompei
            palesa la fondamentale resistenza degli apparati centrali ai processi di
            decentralizzazione. Si è citato il caso delle risorse umane, rimaste saldamente in capo
            al ministero nonostante il processo di trasformazione istituzionale. Simile resistenza
            ha fatto da sfondo alla mancata autonomia contabile (la Soprintendenza fu costretta ad
            adottare una contabilità di cassa anziché di competenza), aspetto di cui si parla più
            approfonditamente in Ferri e Zan [2012]. Se all’inizio pensavamo che la riforma di
            Pompei avrebbe avvicinato l’amministrazione dei beni culturali (o la pubblica
            amministrazione italiana in generale) al modello angolo anglosassone
                dell’arm’s length principle, dieci anni dopo la nostra
            valutazione è più disincantata. 
L’evidenza è infatti quella di un progressivo
                rinvigorimento del sistema amministrativo centralistico (si pensi al
                commissariamento), lo stesso che credevamo sarebbe stato superato proprio grazie al
                processo di managerializzazione [Ferri e Zan 2012]. 


In secondo luogo, lo studio di
            Pompei fa emergere la generale indifferenza delle amministrazioni nostrane rispetto ai
            temi della pianificazione e della comunicazione dei risultati raggiunti. C’è un problema
            di arretratezza a questo riguardo che influenza negativamente anche i progressi che
            possono essere fatti nella sfera professionale. Un’analisi o uno strumento di
            pianificazione resteranno, per quanto validi, sulla carta, se qualcuno non si prenderà
            la responsabilità di operazionalizzarli e trasformali in piani di spesa per il futuro.
            Allo stesso tempo i risultati raggiunti da un’amministrazione sono raramente
            auto-evidenti. In un contesto dove i cambiamenti decisi dal centro sono stati introdotti
            senza valutare i risultati raggiunti dalla periferia, i
                professionals della Soprintendenza dovrebbero essere i primi
            interessati ad utilizzare strumenti di accountability come mezzo
            per chiarire le responsabilità e per far fronte alle valutazioni discrezionali del
            ministro di turno. 
Infine sconcerta la lontananza della
            nostra cultura – legislativa e amministrativa – dalle regole proprie del discorso sulla
            gestione: una legge dovrebbe innanzitutto prefigurare i possibili impatti organizzativi;
            in ogni caso andrebbe poi accompagnata in modo coerente (empowered)
            nella sua implementazione; e necessiterebbe di attenzione nel processo di monitoraggio.
            Aspetti su cui torneremo nella sezione finale del volume. 
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Sotto l’AKP, il Partito della Giustizia e dello Sviluppo, la
                Turchia ha avuto dal 2003 una rapida crescita economica e in questo periodo la
                pubblica amministrazione ha compiuto vari sforzi per modernizzarsi. Le riforme di
                questo governo islamico moderato hanno interessato anche il settore dei beni
                culturali, dove l’amministrazione centrale gestiva direttamente musei, siti
                archeologici e attività commerciali ad essi referenti. In questi ultimi dieci anni
                sono state trasferite non solo alcune funzioni di gestione di musei e siti a livello
                locale, ma è anche aumentato il numero di musei gestiti da privati. Inoltre, sta
                venendo realizzata l’esternalizzazione di alcuni servizi commerciali connessi ai
                siti culturali. Si analizza nel presente capitolo l’impatto di tre esperienze di
                esternalizzazione avviate dal 2009 ovvero il progetto di sviluppo del Museo
                Archeologico di Istanbul, il contratto nazionale per i servizi commerciali dei musei
                e dei siti e quello per il servizio di biglietteria. 





A partire dal 2003, sotto il governo
        islamico moderato del Partito della Giustizia e dello Sviluppo (AKP), la Turchia ha vissuto
        una rapida crescita economica e, come dimostra l’introduzione della retorica di NPM
        nell’amministrazione pubblica del paese [Göymen 2006; Kapucu e Palabıyık 2008], ha compiuto
        vari sforzi per modernizzarsi. Le riforme adottate dal governo hanno interessato anche il
        settore dei beni culturali, dove l’amministrazione centrale gestiva direttamente non
        soltanto i musei e i siti archeologici, ma anche le attività commerciali a questi relative.
        Nell’ultimo decennio sono state trasferite a livello locale alcune funzioni di gestione di
        musei e siti e, allo stesso tempo, è aumentato il numero di musei gestiti da privati
            [Bezmen et al. 1995; Ertürk 2006; Ünsal 2009; Pulhan 2009].
        All’interno di questo processo di riforma, lo Stato sta inoltre sperimentando
        l’esternalizzazione di alcuni servizi commerciali connessi ai siti culturali del paese.
        Questo capitolo è volto a valutare l’impatto di tre esperienze di esternalizzazione avviate
        a partire dal 2009: il progetto di sviluppo del Museo Archeologico di Istanbul, il contratto
        nazionale per i servizi commerciali dei musei e dei siti e il contratto nazionale per il
        servizio di biglietteria a siti e musei. 
Queste riforme hanno suscitato una certa
        resistenza. Il nesso storico tra centralizzazione, secolarizzazione e politiche culturali ha
        portato la stampa turca a considerare qualsiasi riforma volta a ridurre la centralizzazione
        come un’espressione di «privatizzazione», senza alcuna distinzione tra attività di
        esternalizzazione di servizi, devolution (trasferimento di funzioni dallo stato centrale al
        governo locale), managerializzazione (modernizzazione della pubblica amministrazione), e
        vera e propria privatizzazione (vendita della proprietà di beni culturali a privati)
            [Zan et al. 2007]. Questa ambiguità semantica ha rafforzato nel
        mondo dei professionals il timore che una parte dei beni culturali
        venissero venduti a privati [Pulhan 2009; Gürsu 2010]: una situazione simile all’Italia
        degli anni Novanta, quando la legge Ronchey per l’esternalizzazione dei servizi aggiuntivi
        ha provocato paure e resistenze tra gli operatori culturali, pur
        portando in ultima istanza a cambiamenti dai più considerati positivi. 
Piuttosto che criticare
        l’esternalizzazione su basi puramente ideologiche (specie laddove l’intervento diretto dello
        Stato non è mai stato in grado di garantire servizi di qualità), è nostro interesse
        comprendere le specificità di questi esperimenti e le peculiarità del contesto in analisi.
        Dietro l’ambiguo vocabolario della privatizzazione, si può infatti identificare un «modello
        turco» che combina la flessibilità del settore privato con il potere di una forte e
        ininterrotta centralizzazione. 
1. Il
            contesto amministrativo 



Un ruolo primario nella gestione del
            patrimonio culturale in Turchia spetta al ministero della Cultura e del Turismo (MCT),
            creato nel 2003 dalla fusione del ministero della Cultura con quello del Turismo. La
            Direzione Generale «Beni culturali e Musei» (DGBCM) del MCT ha sede ad Ankara e si
            occupa dell’elaborazione di politiche e di budget, oltre che del rilascio di
            autorizzazioni per le ricerche archeologiche. Le Direzioni museali del DGBCM, invece,
            sono enti periferici competenti per una specifica area geografica. Esse sono
            direttamente responsabili della gestione di musei e siti archeologici e della direzione
            e monitoraggio degli scavi presenti in tale area. Tuttavia la loro autonomia è limitata,
            poiché sia il budget che le attività di gestione sono definiti a livello centrale (si
            veda il cap. 9 per una più estesa descrizione). Nel 2009 esistevano 102 Direzioni
            museali, che controllavano 183 musei e 127 siti archeologici aperti al pubblico. 
A prova della mancanza di autonomia
            a livello locale, tutte le attività commerciali esistenti nei siti e musei sotto la
            responsabilità delle Direzioni Museali fino al 2009 sono state gestite da DÖSIM
                (Döner Sermaye İşletmesi Merkez Müdürlüğü, Direzione Centrale
            dei Fondi di Rotazione), un’agenzia del MCT creata nel 1979. Queste includevano la
            vendita dei biglietti d’ingresso a musei, siti archeologici e teatri; la produzione di
            souvenir, oggetti vari e libri; la gestione degli esercizi commerciali; la locazione di
            spazi del MCT; la vendita delle autorizzazioni a guide e tour operator. Le entrate
            derivanti da queste attività erano redistribuite dal MCT sulla base delle richieste dei
            singoli dipartimenti. Il sistema turco così delineato presenta molte somiglianze con il
            sistema francese (si veda il ruolo centrale della Réunion des Musées
                Nationaux: Bonini Baraldi [2005]), a partire dal quale potrebbe essere
            stato concepito. Essendo «l’ente del ministero della Cultura con budget e l’occupazione
            più elevati», DÖSIM assume un ruolo chiave nel finanziamento a musei e attività legate
            ai beni culturali [DÖSIM 2011].
        
TAB. 5.1.
                DÖSIM: risultati economici 2009
	 	LT 	%  
	Entrate 
	Ingressi a musei e siti
                                archeologici
	146.798.971
	76,9

	Punti vendita, concerti, film,
                                altro
	8.652.560
	4,5

	Commissione TV, interessi,
                                altro
	8.619.572
	4,5

	Trasferimenti statali e dividendi
                                da controllate
	8.381.134
	4,4

	Altro
	8.146.787
	4,3

	Turismo
	5.656.684
	3,0

	Affitto e
                                approvvigionamento
	 4.686.583
	2,5

	Totale
	190.942.291
	 

	Uscite 
	Personale e
                            servizi
	82.750.715
	47,5

	Tasse, imposte e trasferimenti al
                                Tesoro
	49.822.630
	28,6

	Infrastrutture, scavi e
                                manutenzione musei
	17.178.919
	9,9

	Pubblicità 
	15.500.000
	8,9

	Beni deperibili e
                                rifornimenti
	4.122.562
	2,4

	Beni e servizi
	4.031.359
	2,3

	Spese legali
	755.018
	0,4

	Totale
	174.161.203
	 

	Fonte: DÖSIM [2010,
                        45].




Nel 2009, ultimo anno prima della
            messa in atto dei progetti di esternalizzazione qui presi in considerazione, le entrate
            provenienti da ingressi a musei e siti archeologici ammontavano a 147 milioni di Lire
            Turche (LT), cioè il 77% delle entrate totali di DÖSIM (191 milioni) (tab. 5.1). Posto
            che il budget del DGBCM era di soli 157 milioni LT, ne deriva che il sistema turco dei
            beni culturali, teoricamente, si auto-finanziava [Agenzia Istanbul 2010 Capitale Europea
            della cultura 2009, 7]. Tuttavia questi dati nascondono livelli patologici di
            concentrazione e di sottoinvestimento all’interno del sistema: nonostante i musei e i
            siti archeologici ministeriali aperti al pubblico fossero 310, nel 2009 i quattro siti
            di Hagia Sophia, Topkapi Palace, Ephesus, e Hierapolis/Pamukkale da soli hanno generato
            entrate pari a 97 milioni LT [DÖSIM 2010; MCT 2010]. Solo una minima parte di queste
            entrate è stata reinvestita nel settore dei beni culturali: su 174.1 milioni totali LT,
            DÖSIM ha speso solo 17.2 milioni LT (9,9%) per la manutenzione di musei e siti e per la
            ricerca archeologica. Musei e siti archeologici sembrano cioè essere delle «cash cows»
            che finanziano di fatto altre attività del ministero. 
Nei Report annuali del 2008 e del
            2009 di DÖSIM, vengono discussi vari problemi. Al tempo, molte delle sue unità
            operative, inclusi i bookshop e la vendita di oggetti artigianali, registravano perdite
            annuali. La mancanza di moderne infrastrutture per la vendita e
            la riscossione dei biglietti, inoltre, portava ad una inefficiente riscossione delle
            entrate. Il personale di DÖSIM era scarsamente qualificato [DÖSIM 2009a, 12-14; 2010,
            6-7]; la maggior parte del personale museale mancava di formazione professionale
            specializzata, di competenze nell’ambito del turismo, di conoscenza di lingue straniere
            o di una prospettiva orientata al visitatore. Allo stesso modo il marketing e la
            promozione non erano sviluppati adeguatamente [DÖSIM 2009a, 8; 2010, 6-7]. 
I tre programmi di
            esternalizzazione introdotti tra il 2009-2010 intendevano far fronte a tali problemi. Il
            primo di questi – l’accordo tra l’Associazione turca degli agenti di viaggio (TÜRSAB) e
            DÖSIM per la modernizzazione del Museo Archeologico di Istanbul (IAM) – rappresenta una
            sorta di «programma pilota» in cui sono state testate particolari condizioni
            contrattuali, procedure di lavoro e modalità di partecipazione agli utili. Il modello
            TÜRSAB/IAM è stato presto superato da altri due, più completi, contratti di
            esternalizzazione: uno per la creazione e gestione di bookshop (letteralmente «gift
            shop», dizione inusuale che traduciamo come bookshop, termine più diffuso anche se
            impreciso) e caffetterie (2009), l’altro per la modernizzazione e il funzionamento della
            biglietteria (2010), ognuno rivolto a circa 50 musei e siti archeologici. 
Nei paragrafi seguenti verranno
            presentati nel dettaglio i singoli progetti, le loro interrelazioni e i risultati
            raggiunti. 

2. Il
            progetto di sviluppo TÜRSAB/IAM 



Il Museo Archeologico di Istanbul,
            fondato nel 1869, è il più antico museo turco [Shaw 2003; IAM 2011]. Il museo si trova
            nella penisola storica della città, molto vicino a Palazzo Topkapı, ed ospita collezioni
            archeologiche di livello internazionale. 
A metà degli anni Duemila, lo IAM
            presentava tutte quelle criticità già evidenziate nel report di DÖSIM: servizi ai
            clienti mediocri, strutture insufficienti e datate, il tutto aggravato dalla mancanza di
            autonomia a livello di budget e dall’assenza di personale adeguato. I visitatori annuali
            del museo, circa 200.000, erano assai meno numerosi di quelli che si recavano agli
            adiacenti musei di Hagia Sophia e Topkapı (oltre un milione ciascuno). 
Al fine di aumentare le risorse e
            il flusso di visitatori, nel 2009 DÖSIM stringe un partenariato con TÜRSAB,
            un’associazione professionale a cui aderiscono obbligatoriamente tutti i tour operator
            del paese. Tradizionalmente votata al turismo balneare, a partire dagli anni Novanta
            TÜRSAB inizia ad occuparsi anche del patrimonio culturale,
            fornendo supporto per le infrastrutture dei vari siti e per la conservazione
            archeologica. 
2.1.
                Oggetto e struttura del contratto 



Il contratto per il Progetto
                di sviluppo dello IAM, firmato nel febbraio 2009 è della durata di otto anni,
                riguarda l’esternalizzazione a TÜRSAB di attività commerciali e non, relative al
                museo. Nell’introduzione al contratto vengono delineati una serie di obiettivi
                ambiziosi, tra cui la «ricostruzione del museo secondo standard internazionali»,
                «l’assistenza a progetti scientifici», «la soluzione dei problemi relativi alle
                risorse umane», «la tutela e lo sviluppo delle collezioni», «il miglioramento di
                tutti i servizi ai visitatori e delle funzioni del museo», «lo sviluppo di un
                approccio cooperativo ed olistico nella gestione delle attività commerciali e dei
                servizi ai visitatori, all’interno e all’esterno del museo», e «l’aumento del numero
                dei visitatori e maggior sviluppo del turismo culturale» [MCT 2009a, art. 1]. 
Le attività commerciali sono
                dettagliate negli artt. 31-45 sia in termini di tipologia dei servizi, sia di
                distribuzione dei ricavi tra TÜRSAB e DÖSIM (tab. 5.2). Le attività non commerciali,
                che includono il supporto al lavoro scientifico, il marketing e l’aumento
                dell’audience, e altri servizi museali (art. 29), non sono invece ulteriormente
                specificate nel contratto, tanto che si è reso necessario provvedere in tal senso in
                due documenti aggiuntivi[1]. 
            
TAB.
                        5.2. Ripartizione quote di ricavi nel contratto IAM 
	  	DÖSIM 	TÜRSAB 
	Carta
                                    museale
	 	30%

	Vendita
                                    oggetti
	10%
	 
	Vendita
                                    riproduzioni
	20%
	 
	Vendita
                                    libri
	
                                5%
	 
	Royalties
	15%
	 
	Guardaroba
	
                                5%
	 
	Audioguide
	20%
	 
	Franchising
	(accordo a parte)

	Alimenti e
                                    bevande
	
                                8%
	 
	Biglietteria
	 
	30%

	Le vendite via
                            internet hanno un premio ulteriore del 2%. 
Fonte: Nostra
                            elaborazione da MCT [2009a].




A TÜRSAB è consentita la
                sottoscrizione di accordi con terzi per il subappalto di attività specifiche
                all’interno del progetto (art. 10). I ricavi generati dalle attività condotte da
                TÜRSAB e da soggetti terzi nell’ambito del contratto devono però essere reinvestiti
                completamente nel museo. 
Il contratto sembra dunque
                essere un particolare mix tra un’operazione di esternalizzazione (pur senza gara) e
                un accordo di sponsorizzazione in cui, grazie ai ricavi derivanti dai servizi
                aggiuntivi e alle ulteriori risorse reperibili sul mercato sulla base di
                sponsorizzazioni da parte di terzi, TÜRSAB si prende la responsabilità di
                partecipare attivamente allo sviluppo del museo[2]. Mentre gli aspetti finanziari e operativi delle attività commerciali
                sono ben definiti nel contratto, l’elemento della sponsorizzazione resta però poco
                chiaro. Di fatto la sponsorizzazione non è basata su alcun accordo esplicito, non vi
                è alcuna descrizione delle attività e dei risultati attesi e nessun impegno a
                spendere cifre prestabilite. Come esposto dal direttore del Progetto, «per tutte le
                attività non commerciali TÜRSAB dovrebbe spendere non meno di una certa cifra, ma
                questo ammontare viene deciso caso per caso, senza che sia stato pattuito nel contratto»[3]. 

2.2.
                Reazioni iniziali e risultati 



Per l’esecuzione dell’accordo
                è stato creato all’interno del museo un ufficio composto da dipendenti TÜRSAB (17
                nel 2010 e 12 nel 2011), supportato da sei membri del Comitato scientifico.
                L’ufficio dipende dalla sede centrale di TÜRSAB per le decisioni più importanti,
                come quelle relative al budget, ai servizi professionali, all’approvazione della
                spesa e alla redazione dei bilanci. Le sue attività sono poste sotto il controllo di
                DÖSIM, del Consiglio Regionale per la Conservazione, e del management dello IAM. Tre
                servizi sono stati dati in subappalto a fornitori esterni: la caffetteria e il
                catering a Kenet, il bookshop a Delano, e le audioguide a Biletall. Nel 2010 TÜRSAB
                gestisce direttamente la biglietteria, la vendita delle card museali e l’affitto
                degli spazi. A partire dal 2011 la vendita dei biglietti è stata però esclusa dal
                contratto in quanto inclusa in un nuovo contratto di esternalizzazione nazionale,
                sempre gestito da TÜRSAB (vedi sotto). 
            
TAB.
                        5.3. Progetto di sviluppo TÜRSAB-IAM: ricavi 2010-2011
	 	
                                DÖSIM 
                            	
                                TÜRSAB Culture 
                            	
                                Kenet 
                            	
                                Delano 
                            	
                                Biletall 
                            	
                                Totale 
                            	
                                TÜRSAB +  
                                appaltatori 
                            
	
                                Ricavi 
                            	
                                % 
                            	
                                Ricavi 
                            	
                                % 
                            	
                                Ricavi 
                            	
                                % 
                            	
                                Ricavi 
                            	
                                % 
                            	
                                Ricavi 
                            	
                                % 
                            	
                                Ricavi 
                            	
                                % 
                            	
                                Ricavi 
                            	
                                % 
                            
	
                                2010

                            
	
                                Bookshop

                            	
                                29.673

                            	
                                7,6

                            	
                                53.448

                            	
                                13,7

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                307.249

                            	
                                78,7

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                390.370

                            	
                                12

                            	
                                360.697

                            	
                                92

                            
	
                                Caffetteria

                            	
                                25.103

                            	
                                8,7

                            	
                                25.101

                            	
                                8,7

                            	
                                237.709

                            	
                                82,6

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                287.912

                            	
                                9

                            	
                                262.810

                            	
                                91

                            
	
                                Audioguide

                            	
                                8.082

                            	
                                20,0

                            	
                                8.486

                            	
                                21,0

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                23.842

                            	
                                59,0

                            	
                                40.410

                            	
                                1

                            	
                                32.328

                            	
                                80

                            
	
                                Eventi-Catering

                            	
                                4.885

                            	
                                9,4

                            	
                                4.540

                            	
                                8,8

                            	
                                42.325

                            	
                                81,8

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                51.750

                            	
                                2

                            	
                                46.865

                            	
                                91

                            
	
                                Eventi-Affitto

                            	
                                38.055

                            	
                                88,5

                            	
                                4.945

                            	
                                11,5

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                43.000

                            	
                                1

                            	
                                4.945

                            	
                                12

                            
	
                                Ingressi
                                    ai musei

                            	
                                1.257.858

                            	
                                71,4

                            	
                                504.122

                            	
                                28,6

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                1.762.080

                            	
                                54

                            	
                                504.122

                            	
                                29

                            
	
                                Carta
                                    museale

                            	
                                488.289

                            	
                                71,4

                            	
                                195.696

                            	
                                28,6

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                683.985

                            	
                                21

                            	
                                195.696

                            	
                                29

                            
	
                                Totale
                                

                            	
                                1.851.945

                            	
                                56,8

                            	
                                796.337

                            	
                                24,4

                            	
                                280.034

                            	
                                8,6

                            	
                                307.249

                            	
                                9,4

                            	
                                23.842

                            	
                                0,7

                            	
                                3.259.407

                            	
                                100

                            	
                                1.407.462

                            	
                                43

                            
	
                                % sul
                                    totale

                            	
                                57%

                            	
                                 

                            	
                                24%

                            	
                                 

                            	
                                9%

                            	
                                 

                            	
                                9%

                            	
                                 

                            	
                                1%

                            	
                                 

                            	
                                100%

                            	
                                 

                            	
                                43%

                            	
                                 

                            
	
                                2011

                            
	
                                Oggetti

                            	
                                24.004

                            	
                                10,1

                            	
                                36.006

                            	
                                15,1

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                177.876

                            	
                                74,8

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                237.886

                            	
                                18

                            	
                                213.882

                            	
                                90

                            
	
                                Libri e
                                    riviste

                            	
                                11.845

                            	
                                5,5

                            	
                                28.429

                            	
                                13,1

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                176.498

                            	
                                81,4

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                216.772

                            	
                                17

                            	
                                204.927

                            	
                                95

                            
	
                                Riproduzioni

                            	
                                4.068

                            	
                                20,0

                            	
                                1.137

                            	
                                5,6

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                15.133

                            	
                                74,4

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                20.338

                            	
                                2

                            	
                                16.270

                            	
                                80

                            
	
                                Totale
                                    Bookshop

                            	
                                39.917

                            	
                                8,4

                            	
                                65.572

                            	
                                13,8

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                369.507

                            	
                                77,8

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                474.996

                            	
                                37

                            	
                                435.079

                            	
                                92

                            
	
                                Caffetteria

                            	
                                34.418

                            	
                                8,7

                            	
                                34.418

                            	
                                8,7

                            	
                                324.932

                            	
                                82,5

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                393.768

                            	
                                31

                            	
                                359.350

                            	
                                91

                            
	
                                Audioguide

                            	
                                52.684

                            	
                                20,0

                            	
                                55.318

                            	
                                21,0

                            	
                                 

                            	 	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                155.418

                            	
                                59,0

                            	
                                263.420

                            	
                                20

                            	
                                210.736

                            	
                                80

                            
	
                                Eventi-Catering

                            	
                                10.397

                            	
                                9,0

                            	
                                8.628

                            	
                                7,5

                            	
                                96.600

                            	
                                83,5

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                115.625

                            	
                                9

                            	
                                105.228

                            	
                                91

                            
	
                                Eventi-Affitto

                            	
                                22.125

                            	
                                75,0

                            	
                                7.375

                            	
                                25,0

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                29.500

                            	
                                2

                            	
                                7.375

                            	
                                25

                            
	
                                Ingressi
                                    ai musei

                            	
                                4.740

                            	
                                51,9

                            	
                                4.389

                            	
                                48,1

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                9.129

                            	
                                1

                            	
                                4.389

                            	
                                48

                            
	
                                Carta
                                    museale

                            	
                                3.262

                            	
                                73,0

                            	
                                1.205

                            	
                                27,0

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                 

                            	
                                4.468

                            	
                                0

                            	
                                1.205

                            	
                                27

                            
	
                                Totale
                                

                            	
                                167.543

                            	
                                 

                            	
                                176.906

                            	
                                 

                            	
                                421.532

                            	
                                 

                            	
                                369.507

                            	
                                 

                            	
                                155.418

                            	
                                 

                            	
                                1.290.906

                            	
                                100

                            	
                                1.558.442

                            	
                                121

                            
	
                                % sul
                                    totale

                            	
                                13%

                            	
                                 

                            	
                                14%

                            	
                                 

                            	
                                33%

                            	
                                 

                            	
                                29%

                            	
                                 

                            	
                                12%

                            	
                                 

                            	
                                100%

                            	
                                 

                            	
                                121%

                            	
                                 

                            
	Fonte: TÜRSAB
                            [2011].




I risultati iniziali sono
                autoesplicativi: tra il 2008 e il 2010 il numero di visitatori aumenta dell’80% e i
                ricavi della biglietteria raddoppiano. Tali risultati sono senza dubbio dovuti alle
                attività intraprese da TÜRSAB per lo sviluppo dell’audience (miglioramento del sito
                Internet, creazione di una pagina Facebook, pubblicità per mostre temporanee e
                permanenti), pur dipendendo in parte anche da un miglior controllo degli sportelli
                della biglietteria, e dagli effetti generati dall’evento «Istanbul Capitale Europea
                della Cultura 2010». 
Le entrate da attività
                gestite all’interno del progetto ammontano, nel 2010, a 3.3 milioni LT (circa 1.6
                milioni di euro); di queste, circa la metà (54%) deriva dagli ingressi al museo. Il
                ricavo di TÜRSAB e dei subappaltatori è pari a 1.4 milioni LT (43% del margine
                totale relativo al progetto), di cui 769.337 LT è il ricavo effettivo di TÜRSAB
                (24%, tab. 5.3). A causa dell’esclusione dei ricavi da biglietteria, nel 2011 i
                risultati cambiano: i ricavi totali scendono a 1.3 milioni LT, mentre altre
                categorie mostrano un incremento: +22% per il bookshop, +37% per la caffetteria,
                +552% per le audioguide, e +123% per il catering. Ne consegue che il ricavo
                aggregato (TÜRSAB più appaltatori) cresce fino a raggiungere 1.6 milioni LT, ma il
                ricavo di TÜRSAB scende a 176.906 LT (tab. 5.3). 
Dal bilancio 2010 del
                progetto TÜRSAB/IAM è possibile evincere l’utilizzo di tali risorse. La tabella 5.4
                specifica le categorie di spesa, ed evidenzia una perdita pari a 579.435 LT per
                l’anno 2010. Questa cifra costituisce dunque l’ammontare investito da TÜRSAB nello
                IAM, il che supporta la visione del direttore del Progetto tale per cui questo
                sarebbe «un progetto “poetico” e non volto al profitto»[4]. Ad un’analisi più dettagliata delle spese, sembrerebbe però che tale
                cifra sia destinata principalmente a sostenere il costo del personale TÜRSAB
                impegnato nel progetto, piuttosto che a sostenere un investimento sostantivo nello
                sviluppo di nuove attività per il museo. 
In effetti, nonostante
                diversi progetti scientifici, di marketing e di sviluppo dell’audience siano stati
                sviluppati nel 2010, il progetto di ristrutturazione dell’edificio principale
                (classico) dello IAM, che costituiva l’obiettivo principale del progetto di
                sponsorizzazione, è cominciato solo nel novembre 2011, con un budget preliminare di
                13 milioni LT[5]. In sintesi, lo scarso livello di investimento da parte
                di TÜRSAB nel 2010 e la mancata realizzazione del progetto
                di ristrutturazione dell’edificio classico dimostrano come il contratto tra TÜRSAB e
                IAM prevedesse solamente una sorta di «opzione» di sponsorizzazione, senza alcun
                obbligo esplicito di investimento di risorse. Al contrario, la gestione delle
                attività commerciali è stata definita nel dettaglio fin da subito, esplicitando non
                solo i servizi da esternalizzare ma anche la specifica quota
                di partecipazione agli utili di TÜRSAB e DÖSIM. 
TAB.
                        5.4. Progetto di sviluppo TÜRSAB-IAM: conto economico
                    2011
	  	LT 
	600 Vendite
	1.268.371

	Ricavi da
                                    ingressi ai musei
	488.372

	Ricavi da
                                    vendita carta museale
	180.493

	Altri
                                    ricavi
	599.505

	622 Costo dei servizi
                                    venduti
	1.014.108

	Costi
                                    attività
	71.782

	Costi
                                    consulenza
	117.945

	Costi
                                    generali assistenza di gestione
	495.797

	Costi
                                    attività archeologiche
	103.234

	Costi
                                    ammortamento
	225.349

	632 Costi operativi
	833.688

	Retribuzioni
	504.871

	Pasti
	15.717

	Altri costi
                                    personale
	 
	Cancelleria
	5.863

	Comunicazione
	11.926

	Pulizie
	78

	Altri costi
                                    generali
	36.504

	Affitto
	0

	Assicurazione edifici
	10.561

	Imposta di
                                    bollo
	5.967

	Spese
                                    notarili
	835

	Viaggi e
                                    trasporti
	130.505

	Consulenza
                                    finanziaria
	22.793

	Altri costi
                                    di gestione
	31.110

	Pubblicità
                                    online
	7.180

	Carburante
	9.304

	Parcheggio e
                                    pedaggio
	615

	Elaborazione
                                    dati
	2.952

	Costi
                                    speciali comunicazione
	765

	Stampa
	11.688

	Marchi e
                                    brevetti
	0

	Ammortamento
	21.732

	Altri
                                    costi
	2.094

	Commissioni
                                    bancarie
	628

	Costi totali
	1.847.795

	Profitti (perdite)
	–579.425

	Fonte: TÜRSAB
                            [2011].




In ogni caso, fin dal momento
                in cui il progetto è stato proposto, le reazioni sono state critiche: nonostante i
                rapporti siano migliorati col tempo, lo stesso personale del museo si è dimostrato
                inizialmente molto sospettoso e poco collaborativo; la stampa e la comunità
                scientifica hanno accusato questa organizzazione di voler spuntare profitti notevoli
                grazie al contratto di esternalizzazione[6]; altri ancora hanno sospettato che TÜRSAB volesse in realtà occuparsi di
                questo progetto con l’intenzione recondita di assicurarsi il diritto di intervenire
                sull’edificio adiacente, la zecca imperiale (Darphane), al fine di stabilirvi vari
                bookshop, e creare, quindi, una fonte di reddito aggiuntiva per le agenzie di viaggio[7]. 
Benché inizialmente concepito
                come un modello nazionale, il progetto di sviluppo TÜRSAB/IAM è rimasto un
                esperimento incompleto e isolato. Nonostante i risultati iniziali del progetto siano
                stati positivi, la natura del contratto è infatti cambiata nel 2010 quando DÖSIM ha
                deciso di esternalizzare i bookshop e i servizi di biglietteria per un numero
                considerevole di siti, IAM incluso, ad un unico appaltatore. Oltre a soppiantare
                l’accordo TÜRSAB/IAM, queste due iniziative di esternalizzazione hanno fatto sì che
                i ricavi della biglietteria dello IAM fossero dunque esclusi dall’accordo iniziale.
                Dal momento che i ricavi da biglietteria, insieme a quelli derivanti dalla vendita
                delle card museali, costituiscono i due terzi delle entrate totali del progetto,
                risulta evidente come questo accordo sia ormai una pura forma di sponsorizzazione.
            


3.
            L’esternalizzazione dei bookshop 



Mentre l’accordo per lo IAM
            prendeva forma, il management di DÖSIM stava considerando come sviluppare e migliorare i
            propri bookshop. Fino al 2009, infatti, esistevano solo nove bookshop per i 310 musei e
            siti archeologici del MCT, le cui perdite ammontavano a circa 2 milioni di dollari
            all’anno; i prodotti erano di scarsa qualità, come d’altronde tutti i servizi alla
            clientela [DÖSIM 2009a; 2010]. Nel 2008, si fa quindi strada l’idea di esternalizzare
            tali servizi: come osservava il direttore generale di DÖSIM, Murat Usta, «lo Stato non
            funzionava bene come manager. Noi volevamo coordinare invece di
            gestire». La logica dell’esternalizzazione comprendeva non
            soltanto la partecipazione all’utile, ma anche un miglioramento dell’efficacia. Come
            osserva Usta: «la nostra operazione è volta per metà ad aumentare le entrate, e per
            l’altra metà ad incrementare il numero e la qualità dei prodotti»[8]. 
Il 7 gennaio 2009, DÖSIM ha
            perciò indetto una gara per l’esternalizzazione delle attività di bookshop in 55 musei e
            siti archeologici [DÖSIM 2009b][9], il cui contratto avrebbe avuto la durata di otto anni (fino al 2016). Gli
            obiettivi della gara erano: «assicurare risorse per la conservazione e lo sviluppo del
            patrimonio culturale», «proporre prodotti di marca, con design moderno o tradizionale, e
            copie di oggetti relativi al museo e ai siti archeologici, per rafforzare la
            comunicazione con i visitatori», e «arricchire l’esperienza dei visitatori attraverso lo
            sviluppo di aree di vendita fortemente rappresentative, e di beni e servizi in linea con
            le tendenze della museologia moderna» (art. 3). Come nel contratto IAM, gli obiettivi
            riassumevano sia questioni legate a recuperi di redditività, sia una volontà di
            migliorare il marketing e i servizi ai visitatori, nonostante la logica fosse più
            apertamente commerciale e le singole attività fossero definite in maniera più esplicita.
            All’appaltatore veniva chiesto di investire nella struttura e di gestire i vari negozi
            secondo una formula di condivisione dei ricavi, garantendo a DÖSIM una somma minima
            fissa annuale. Oltre a questa cifra, DÖSIM e l’appaltatore avrebbero condiviso l’utile
            secondo percentuali fisse per ogni categoria di prodotto [DÖSIM 2009b][10]. 
La gara specificava anche una
            serie di condizioni aggiuntive per il marketing e l’approvvigionamento locale; tre tipi
            di prodotti «strategici» dovevano essere sviluppati e venduti in tutti i negozi: oggetti
            d’artigianato turco, il lokum e il caffé turco. Inoltre, i prodotti dovevano
            rispecchiare la cultura turca e le antiche civiltà dell’Anatolia, e includere le
            riproduzioni di famosi manufatti (art. 9.5). Più precisamente, «il 60% dei prodotti
            proposti (in ogni negozio) dovrà essere ispirato da quello stesso museo o sito
            archeologico, e il restante 40% dovrà essere relativo ad un altro museo/sito oppure
            avere caratteristiche culturali» (art. 9.9). In via esplicita vengono proibiti prodotti
            realizzati in Cina, per questioni di qualità[11]. Si prevedeva il monitoraggio dell’appaltatore, secondo un protocollo
            relativo all’accesso ai documenti che specifica «il programma di
            lavoro, il lavoro di rinnovo e costruzione, l’arredamento, le decorazioni, le
            infrastrutture tecnologiche, e la cronologia». Un piano di lavoro annuale deve essere
            proposto nel mese di gennaio di ogni anno. DÖSIM approva i rapporti con soggetti terzi
            (cioè i subappaltatori) e controlla il lavoro, la contabilità e i documenti
            dell’appaltatore, mentre un revisore esterno certifica la validità dei rendiconti (art.
            22). 
Da questo breve sommario, emerge
            un modello di outsourcing molto differente da quello del progetto per lo sviluppo dello
            IAM. In primo luogo, DÖSIM sceglie un singolo appaltatore per oltre 50 siti, al fine di
            garantire «coordinamento» e «sinergia» (art. 4). In secondo luogo viene esternalizzato
            un insieme composito di musei e siti, comprendendo sia siti altamente redditizi («cash
            cows») sia altri meno frequentati e quindi meno redditizi, con l’appaltatore che funge
            da camera di compensazione. In terzo luogo, nonostante l’esternalizzazione formale,
            DÖSIM mantiene un forte controllo sulle aspettative finanziarie e sulla definizione del
            mix di prodotto. 
3.1.
                Il profilo dell’appaltatore: Bilkent Kültür Geliştirme (BKG) 



Tra i soggetti invitati a
                partecipare alla gara, due rinunciano a causa della complessità del processo e
                dell’incertezza sui risultati economici. Vince dunque BKG (Bilkent Kültür
                    Geliştirme o Bilkent Sviluppo Culturale), una società appartenente ad
                un gruppo di proprietà della Bilkent University di Ankara (un’università privata che
                gestisce una serie di società a supporto dell’attività accademica, tra cui i
                business legati all’edilizia, al turismo, al catering e agli hotel)[12]. 
Nonostante la retorica della
                trasparenza stia diventando ormai comune in Turchia, i contenuti esatti del
                contratto DÖSIM-BKG sono considerati un segreto commerciale. DÖSIM ci ha però reso
                disponibile un sommario dei termini contrattuali e della formula di condivisione dei
                ricavi convenuta tra la parti, rendendo possibile una serie di commenti preliminari
                (tab. 5.5). 

3.2.
                Risultati iniziali 



Fra l’ottobre 2009 e la fine
                del 2010, 47 bookshop e 29 caffetterie sono stati aperti. In questo modo BKG diventa
                il più grande operatore mondiale privato nel settore degli esercizi commerciali
                museali. Il periodo iniziale di setup è
                stato dedicato principalmente al design dei negozi ed alla gestione delle procedure
                burocratiche (ci è stato riferito che sono necessarie «circa 40 firme ufficiali per
                l’apertura di ogni negozio»)[13]. BKG ha inoltre finora sviluppato circa 10.000 prodotti, con un notevole
                sforzo per il reclutamento di artigiani ed il ripristino delle comunità di
                artigianato locale. 
TAB.
                        5.5. DÖSIM: esternalizzazione bookshop museali, primi
                    dati
	Bookshop e
                                    caffetterie

	Negozi
                                    pianificati nell’accordo
	55

	Bookshop
	47

	Caffetterie
	29

	Unità di
                                    vendita attive a maggio 2011
	131

	Percentuali dovute a DÖSIM
                                    

	Vendita
                                    prodotti
	15,7

	Vendita
                                    pubblicazioni
	16,1

	Vendite
                                    all’estero
	15,0

	Royalties
	25,0

	Vendite
                                    Internet
	15,0

	Vendite
                                    Franchising
	8,0

	Riproduzioni
	16,3

	Vendite
                                    all’amministrazione statale
	20,0

	Vendita
                                    alimenti e bevande
	8-14

	Fonte: DÖSIM [2009b;
                            2009c].




In termini sostantivi,
                l’obiettivo di aumentare il livello dei servizi e la qualità dell’esperienza dei
                visitatori sembra essere stato realizzato: abbiamo visitato circa una dozzina di
                negozi, che si sono rivelati ben progettati, con servizi alla clientela adeguati e
                un’ampia gamma di prodotti di qualità. Nonostante ciò il progetto ha incontrato
                resistenza in alcune località. Ad Efeso ad esempio, i proprietari di bancarelle
                all’esterno dell’area della biglietteria hanno aperto una causa contro BKG allo
                scopo di fermare l’apertura del bookshop all’interno dell’area. A Pergamo, i
                venditori locali hanno protestato contro il «monopolio» di BKG, mentre a Dydyma lo
                stesso sindaco è intervenuto per impedire la costruzione del negozio. In diversi
                altri siti, il negozio BKG è stato aperto in postazioni secondarie, dopo un processo
                di negoziazione con le autorità locali. Anche il reperimento di 50 shop manager
                qualificati è stato inaspettatamente difficile. D’altro canto, ci sono state anche
                sorprese in positivo, come l’apertura in molti siti di nuove caffetterie, negoziata
                dopo l’avvio del contratto sui bookshop. 
Dal punto di vista economico
                il beneficio per BKG è tuttora poco chiaro. Il periodo iniziale ha richiesto un
                maggiore investimento, senza ancora una completa
                evidenziazione di costi e ricavi di gestione. La nostra impressione è che non ci sia
                stata una precisa definizione del budget prima della realizzazione del progetto. Il
                grado di redditività emergerà dalla messa in atto del progetto, forse richiedendo
                qualche anno per comprendere il modello di business intrinseco, i dettagli
                manageriali e i mix di prodotto. Nonostante BKG si aspetti di trarre un certo
                profitto, una qualche logica di «sponsorizzazione» permane: come ci è stato riferito
                dal Direttore dell’ufficio sviluppo prodotti «se mi chiedeste di investire
                personalmente nel progetto BKG, non lo farei. Ci sono modi migliori per fare
                affari». Per DÖSIM, comunque, il progetto sta già dando i suoi frutti: dopo aver
                perso circa 4 milioni LT nei suoi bookshop nell’anno 2008, nel 2010 la sua quota di
                utile è stata di 2.3 milioni LT, e di circa 900.000 LT per i primi cinque mesi del
                2011. I ricavi lordi previsti per BKG per la durata del contratto erano di 464
                milioni LT, dei quali circa 75 spetterebbero a DÖSIM (tab. 5.6)[14]. L’utile di BKG è sconosciuto; è possibile che il progetto sia stato
                inteso come «articolo civetta» in grado di migliorare il rapporto più generale tra
                la società Bilkent e lo Stato. 
TAB.
                        5.6. DÖSIM: attività commerciali e aree vendita dei musei e siti
                    archeologici
	Entrate
                                    previste

	Fatturato
                                    previsto nell’accordo
	464.234.750

	Quota di
                                    fatturato garantita da BKG
	169.098.144

	Quota del
                                    fatturato garantito spettante a DÖSIM
	26.305.721

	Ricavi
                                    attesi da DÖSIM per l’intera durata del
                                contratto
	75.000.000

	Ricavi finora percepiti da
                                        DÖSIM

	2009
	304.552

	2010
	2.320.632

	2011 (4
                                    mesi)
	912.500

	Fonte: DÖSIM
                            [2009c].






4. Il
            contratto TÜRSAB-MTM per la biglietteria 



Come osservato precedentemente,
            il management di DÖSIM era consapevole delle criticità nella gestione della biglietteria
            sia nei musei sia nei siti archeologici. Solo 23 dei 230 siti a pagamento di DÖSIM
            avevano sistemi di accesso moderni con tornelli elettronici e video-sorveglianza. In
            molti siti, i dati sui visitatori non venivano raccolti, e la mancanza di disciplina per
            la gestione della biglietteria implicava che molti siti riportavano un numero inferiore
            di visitatori rispetto a quelli effettivi, oltre alla
            possibilità di contraffazione dei biglietti da parte dei dipendenti. Il management di
            DÖSIM riteneva che le cause principali delle perdite economico-finanziarie dipendessero
            da questi problemi, oltre che dall’impossibilità di migliorare la gestione a causa della
            mancanza di dati sui visitatori [DÖSIM 2009a; 2010]. 
4.1.
                La gara d’appalto e i termini contrattuali 



La gara d’appalto, pubblicata
                nell’estate 2010, ha cercato di far fronte a questi problemi attraverso
                l’esternalizzazione della vendita dei biglietti e dell’infrastruttura della
                biglietteria. La gara includeva 48 tra i musei e siti archeologici più visitati in
                Turchia, per un totale di 52 unità (alcuni siti hanno dei ticket aggiuntivi, per
                accesso a aree particolari), e includeva tutti i siti di maggior interesse (ad
                eccezione di Pamukkale). Tre tipologie di siti sono evidenziabili: tre mega-siti
                (Topkapı, Hagia Sophia e Ephesus) con oltre un milione di visitatori; 28 siti
                maggiori con 100.000-650.000 visitatori; e 17 siti minori con un flusso tra i 25.000
                e i 100.000 visitatori (tab. 5.7). I musei e siti coinvolti nella gara d’appalto
                contavano circa per il 63% dei visitatori e l’85% dei ricavi derivanti da musei e
                siti archeologici, e per il 66% del reddito totale di DÖSIM nel 2009. 
La gara d’appalto includeva
                tre documenti: condizioni gestionali, condizioni tecniche dell’appalto, e una bozza
                del contratto [DÖSIM 2009f]. Come gli altri due progetti, l’appalto avrebbe dovuto
                durare poco più di otto anni, fino alla fine del 2016. L’articolo 2 identifica i
                seguenti obiettivi: aumentare i ricavi al fine di creare fondi
                aggiuntivi per la ricerca e lo sviluppo nel settore del
                patrimonio culturale, accrescere il numero dei visitatori nei musei e nei siti, e
                potenziare i servizi ai visitatori per migliorare l’immagine del paese e dei siti
                stessi. 
TAB.
                        5.7. Numerosità dei siti inclusi nel contratto per classi di
                    visitatori, 2009
	 	N.
                                    siti 
	Numero di visitatori 
	1.800.000
                                    > 2.400.000
	
                                3

	250.000 >
                                    650.000
	
                                9

	100.000 >
                                    249.999
	19

	25.000 >
                                    99.999
	17

	Totale
	48

	Ricavi
                                    (LT) 
	19.000.000
                                    > 30.000.000
	
                                3

	1.000.000
                                    > 4.999.999
	14

	500.000 >
                                    999.999
	11

	95.000 >
                                    499.999
	20

	Totale
	48

	Fonte: Nostra
                            elaborazione da DÖSIM [2009e; 2009f].




Anche in questo contratto
                viene adottata la logica della condivisione dei ricavi: l’appaltatore paga a DÖSIM
                una somma fissa annuale, e una percentuale fissa sui ricavi ottenuti. L’appaltatore
                è inoltre responsabile del miglioramento delle infrastrutture e delle tecnologie per
                la biglietteria. Come ha affermato il direttore di DÖSIM, «in termini tecnici
                abbiamo fatto della raccolta di dati precisi una delle principali priorità». Gli
                sportelli della biglietteria andavano rinnovati per poter accettare pagamenti in
                denaro, con carte di credito, attraverso telefono cellulare e con valuta straniera.
                Per i tornelli d’ingresso si necessitava di software e hardware più avanzati per
                assicurare una raccolta dati più efficiente e completa, da fornire in tempo reale
                alla sede generale di DÖSIM ad Ankara. In aggiunta, l’appaltatore avrebbe dovuto
                lavorare con DÖSIM per la creazione di nuovi programmi per le card museali rivolte
                ai cittadini turchi e ai visitatori di Istanbul. Nonostante l’appaltatore si occupi
                del design, del marketing e della gestione ordinaria di questi programmi, DÖSIM
                mantiene il controllo sul prezzo dei biglietti e delle card museali, sulle
                condizioni per le tariffe ridotte e per le visite dei gruppi, nonché sugli orari di
                apertura dei musei e dei siti archeologici. 
La gara d’appalto è stata
                pubblicata nell’estate 2010. Agli offerenti era richiesto un piano generale di
                attività, con 12 proposte dettagliate per implementare gli aspetti specifici del
                contratto. La garanzia minima per DÖSIM era di 100 milioni di LT all’anno fino al
                2016 (art. 8.8). Il vincitore doveva sottoporre a DÖSIM un programma di lavoro entro
                30 giorni dalla vittoria del bando, e tutti gli sportelli della biglietteria
                dovevano essere trasferiti sotto il controllo dell’appaltatore entro 180 giorni
                dalla firma dell’accordo (art. 22). 

4.2.
                Il vincitore: TÜRSAB 



Quattro offerenti hanno
                risposto al bando di gara; il 29 settembre 2010 è stata annunciata la vittoria della
                joint venture TÜRSAB/MTM[15]. 
Nonostante il contratto sia
                riservato, un comunicato stampa di DÖSIM ne ha descritto alcuni dettagli. Il
                rendimento previsto dal progetto era di 1.57 miliardi LT (267 milioni all’anno) nel
                periodo compreso tra il 2011 e il 2016. TÜRSAB avrebbe una
                quota dell’11% (172,9 milioni LT in sei anni), mentre DÖSIM il restante 89%, pari a
                1.39 miliardi LT. Il reddito minimo garantito per DÖSIM era pari a 180.7 milioni LT
                nel 2011, aumentando fino a raggiungere, nel 2016, 282.6 milioni LT (tab. 5.8). 
TAB.
                        5.8. Trasferimenti annuali previsti a DÖSIM, su base 2009 e
                    2010
	Anni 	Volume d’affari  garantito
                                    annualmente 	Quota spettante  a
                                DÖSIM 	% 
	2011
	203.015.000
	180.683.350
	89,0

	2012
	235.500.000
	207.255.000
	88,0

	2013
	251.926.000
	221.874.140
	88,1

	2014
	270.658.000
	238.545.620
	88,1

	2015
	290.831.000
	256.499.590
	88,2

	2016
	320.114.000
	282.561.460
	88,3

	Totale
	1.572.044.000
	1.387.419.160
	88,3

	Fonte: DÖSIM
                            [2009e].




Al di là di questa quota,
                TÜRSAB provvederebbe con un investimento previsto di 18 milioni LT nei primi sei
                mesi per la ristrutturazione di 45 biglietterie esistenti, la costruzione di 11
                nuove biglietterie e l’installazione di 196 videocamere, 214 tornelli e 18 sportelli
                automatici; da notare che il progetto genererebbe anche 257 posti di lavoro. In
                particolare, l’investimento previsto per l’infrastruttura è piuttosto ridotto
                rispetto al ricavo previsto (1,1% del volume di affari). 

4.3.
                Risultati conseguiti 



Al 25 maggio 2011, i siti
                inclusi nel contratto registravano una crescita annuale del 35% a livello di
                reddito, e del 24,5% per ciò che concerne il numero di visitatori (tab. 5.9)[16]. Il management di DÖSIM ha dichiarato che questi risultati erano dovuti
                principalmente ad un miglior controllo del flusso dei visitatori e dei biglietti
                d’ingresso, piuttosto che ad un reale incremento degli stessi[17]. 
 Alla data della nostra
                indagine, il progetto è stato considerato un successo da DÖSIM: i ricavi annuali
                sono aumentati considerevolmente e senza costi aggiuntivi, mentre i nuovi strumenti
                tecnologici consentono un maggiore controllo sulla vendita dei biglietti. Dopo il
                primo mese di attività, TÜRSAB aveva già stimato che il numero di entrate illegali
                nei musei e nei siti archeologici era diminuito dell’84%
                [Kuburlu 2011]. I ricavi totali del progetto dichiarati per l’anno 2011 erano pari a
                223.4 milioni LT, quindi il 25% al di sopra del minimo contrattuale[18]. 
TAB.
                        5.9. Contratto DÖSIM per le biglietterie: risultati
                    parziali
	Provincia 	31 maggio 2011 	 	Numero totale
                                visitatori 	 	Ricavi totali 
	Sito 	Giorni 	2010 	2011 	%
                                    + 	2010 	2011 	%
                                    + 
	Istanbul
	Istanbul
                                    Hagia Sophia Museum
	147
	 	890.779
	1.180.836
	32,6
	 	13.341.544
	16.541.720
	24,0

	Istanbul
	Topkapı
                                    Palace Museum
	144
	 	1.023.747
	1.114.493
	8,9
	 	11.521.776
	15.702.655
	36,3

	Istanbul
	Topkapı
                                    Palace Harem Section
	144
	 	235.126
	261.669
	11,3
	 	3.135.123
	3.544.095
	13,0

	Izmir
	Ephesus
                                    Ruins
	134
	 	460.807
	618.064
	34,1
	 	5.979.580
	9.711.765
	62,4

	Nevşehir
	Göreme
                                    Open-Air Museum
	134
	 	286.611
	365.574
	27,6
	 	2.397.211
	3.114.125
	29,9

	Antalya
	Perge
                                    Ruins
	122
	 	115.905
	205.916
	77,7
	 	1.105.451
	1.827.330
	65,3

	Çanakkale
	Troy
                                    Ruins
	119
	 	99.291
	192.657
	94,0
	 	1.102.614
	1.596.730
	44,8

	Izmir
	Pergamon
                                    Acropolis Ruins
	119
	 	83.537
	118.045
	41,3
	 	1.011.391
	1.473.260
	45,7

	Ankara
	Anatolian
                                    Civilizations Museum
	113
	 	107.300
	128.325
	19,6
	 	738.605
	981.020
	32,8

	Trabzon
	Sümela
                                    Monastery
	107
	 	59.166
	40.945
	–30,8
	 	232.310
	300.136
	29,2

	 	Totale
                                    Generale
	 
	 	5.200.540
	6.474.902
	24,5
	 	52.968.839
	71.571.577
	35,1

	Fonte: DÖSIM
                            [2009f].






5.
            Discussione 



A partire dal 2009 si riscontrano
            quindi due diverse modalità di esternalizzazione: da un lato, il modello TÜRSAB/IAM di
            esternalizzazione dei servizi relativi ad un singolo museo; dall’altro, il modello
            «nazionale» di outsourcing di uno specifico servizio (bookshop o biglietteria) ad un
            unico appaltatore per quasi tutti i siti del paese. Modello, quest’ultimo, che ha
            rapidamente soppiantato il primo (vedi tab. 5.10 per una sintesi). 
Tralasciando l’aspetto della
            sponsorizzazione, il progetto TÜRSAB/IAM somiglia molto al tipico processo di
            outsourcing in uso nel settore museale a livello internazionale. Nell’esperienza
            italiana, ad esempio, le attività museali sono esternalizzate «orizzontalmente» a
            livello di singolo museo o sito (tab. 5.11), solitamente ad una ATI creata ad
                hoc tra diversi fornitori di servizi. Tuttavia, permangono notevoli
            differenze rispetto all’esperienza italiana, non solo per la confusione tra fornitura di
            servizi e attività di sponsorizzazione ma anche, e soprattutto, per la relativa mancanza
            di struttura nel contratto IAM. L’appalto per l’esternalizzazione per i servizi dei
            Musei Civici Veneziani definiva infatti minuziosamente le attività relative ai servizi
            da offrire, le condizioni e gli standard, mentre nel contratto IAM gli aspetti di
            dettaglio erano esclusi, e avrebbero dovuto essere negoziati successivamente. Inoltre,
            il progetto IAM/TÜRSAB rivela un altro aspetto tipico del modello turco: il ruolo minore
            delle istituzioni a livello locale (musei e siti) rispetto alle agenzie centrali dello
            Stato (DÖSIM e MCT) nella definizione e nella gestione del contratto. 
In ogni caso, se il modello
            IAM/TÜRSAB fosse stato adottato anche per altri siti, ci si sarebbe trovati di fronte ad
            una certa competizione da parte di organizzazioni diverse per la fornitura dei servizi
            aggiuntivi. Nei contratti per l’esternalizzazione degli esercizi commerciali e della
            biglietteria, tra loro molto simili, DÖSIM ha invece optato per un altro modello.
            Nonostante l’allora ministro della Cultura e del Turismo Ertuğrul Günay abbia definito
            il processo di esternalizzazione delle biglietterie messo in atto nel contratto con
            TÜRSAB come «il modello usato in Europa» [Turizm Güncel 2010], tale approccio
            sembra formare piuttosto un peculiare «modello turco» che
            diverge dalle esperienze di outsourcing di altri paesi e dalle forme considerate nella
            letteratura accademica di riferimento. Sembra infatti trattarsi di una sorta di
            «decentramento centralizzato»: è il centro (DÖSIM), e non i singoli musei e siti
            archeologici, a gestire la gara d’appalto, i benefici derivanti dalla partecipazione
            agli utili, il controllo e la messa in atto del contratto di outsourcing. Nel contratto
            si adotta inoltre una logica di «portafoglio di siti» (che comprende siti più e meno
            redditizi), con gli appaltatori che fungono da camera di compensazione tra i diversi
            livelli di redditività. Infine il contratto è specializzato in senso «verticale»,
            esternalizzando cioè una singola attività (i bookshop in un caso, la biglietteria
            nell’altro), ed il controllo sulla sua attuazione dipende esclusivamente dal centro (da
            DÖSIM). 
TAB.
                    5.10. L’esternalizzazione nel sistema del patrimonio culturale turco:
                una sintesi
	﻿ 	IAM/TÜRSAB 	Bookshop 	Biglietteria 
	Problemi
                                
e obiettivi
	Rinnovare museo
                                
Migliorare qualità visita 
Sviluppare
                                attività commerciali 
Generare ricavi per il
                                museo
	Aumentare le
                                entrate 
Aumentare qualità visita
	Servizi scarsi
                                
Raccolta dati scarsa 
Mancato
                                pagamento dei biglietti 
Aumentare le entrate, migliorare i
                                servizi e la raccolta dati, diversificare la tipologia di
                                biglietti

	Condizioni
                                
contrattuali
	Concentrato su
                                IAM: 
• partecipazione agli utili relativa a
                                esternalizzazione 
• sponsorizzazione
	Portafoglio di
                                siti (55) 
Quota minima + partecipazione agli utili
                                
Condizioni aggiuntive: 
– prodotti
                                strategici 
– prodotti locali 
–
                                controllo
	Portafoglio di
                                siti (53) 
Quota minima + partecipazione agli
                                utili

	Appaltatore/
                                
vincitore
	TÜRSAB
                                (associazione professionale)
	BKG (società
                                ausiliaria 
di una università privata)
	TÜRSAB/MTM
                                (associazione 
professionale e partner settore
                                privato)

	Risultati
                                iniziali
	Risultati
                                positivi a livello di servizi 
Ritardi nella sponsorizzazione
                                
Investimenti di TÜRSAB nel progetto
                                
(«perdita finanziaria» per
                            TÜRSAB)
	47 negozi e 29
                                caffetterie 
10.000 nuovi prodotti 
Miglioramento
                                servizi 
Profitto per DÖSIM 
Ancora fase di
                                start-up per BKG
	Aumento delle
                                entrate 
Aumento dei visitatori 
Introduzione
                                della Istanbul City Card




Questo approccio presenta aspetti
            positivi e negativi. Sicuramente viene ottimizzato l’uso del
                know-how manageriale e delle capacità organizzative, una
            risorsa scarsa a livello nazionale: in quest’ottica, ricorrere ad un singolo venditore è
            un modo per accelerare la «capacity building» e lo sviluppo di competenze con un
            investimento minimo da parte dello Stato. Inoltre, la soluzione centralizzata è più
            immediata poiché non richiede riforme in termini di decentramento ad un sistema
            altamente centralizzato. Il modello permette infatti alti livelli di controllo da parte
            dell’amministrazione centrale che, utilizzati in modo efficace, dimostrano il potenziale
            positivo di un sistema impostato centralmente. Murat Usta, il direttore di DÖSIM riceve
            ogni 30 secondi sul proprio monitor gli aggiornamenti sulla
            vendita dei biglietti d’ingresso ai musei di tutto il paese oltre alle informazioni
            sulla vendita di libri e di altri oggetti nei vari bookshop e i video in tempo reale
            dalle telecamere di sicurezza: a testimonianza che quando la centralizzazione funziona
            bene, può costituire un potente strumento di management. 
TAB.
                    5.11. Decentramento verticale e orizzontale
	  	Biglietteria 	Caffetterie 	Bookshop 	Audioguide 
	Sito
                            a
	[image: ]
	Sito
                            b

	...

	...

	Sito
                            z

	Due modelli di
                        outsourcing: 
• Orizzontale
                        (modello italiano): singoli musei e siti archeologici si occupano
                        dell’esternalizzazione dell’intero insieme di attività, solitamente
                        attraverso la joint venture di diversi fornitori, su base locale. 
• Verticale
                        (modello turco): una singola attività (ad esempio la biglietteria) è
                        esternalizzata da parte del centro a livello nazionale ad un singolo
                        fornitore (ad esempio, da DÖSIM a BKG per i gift shop; da DÖSIM a TÜRSAB per
                        la biglietteria).




Tra gli aspetti negativi vale la
            pena sottolineare l’istituzione di monopoli per la fornitura dei servizi, che porterà
            necessariamente ad una mancanza di incentivi concorrenziali nel caso di gare future.
            Inoltre, BKG e TÜRSAB non hanno particolari incentivi per collaborare al miglioramento
            dell’attrattività del singolo museo o sito. Ma il problema principale di questo
            approccio sembra essere l’ostacolo posto da un tale meccanismo ad un ulteriore
            decentramento del sistema, in ottica di maggiore autonomia di singoli siti e musei
            (almeno fino al 2017). Nel caso remoto in cui ad alcuni siti o musei venisse garantita
            una maggiore autonomia, il fatto che le principali attività commerciali a questi
            correlate siano già state esternalizzate a beneficio del centro negherebbe infatti al
            singolo sito la possibilità di beneficiare delle principali fonti di reddito generate
            dalla propria attività. 
In ogni caso colpisce la varietà
            estrema che anche nei processi di outsourcing si può rilevare a livello internazionale.
            In coerenza con la tradizione amministrativa turca, in questo caso, ci si trova di
            fronte ad un decentramento/alleggerimento delle attività svolte all’interno
            dell’amministrazione pubblica attraverso modalità fortemente centralizzate. 



[1]  Entrambi i documenti sono parte
                        integrante del contratto e, in quanto confidenziali, non sono stati resi
                        disponibili.

[2]  Pur consapevoli dell’ambiguità del
                        termine «sponsorizzazione», in questo caso lo abbiamo usato nell’accezione
                        che il direttore del Progetto gli ha attribuito durante le nostre interviste
                        (intervista con Köyüm Özyüksel, 20 maggio 2011, e seguenti); questa
                        suggerisce come l’investimento finanziario di TÜRSAB sia volto
                        principalmente a supportare lo sviluppo del museo, piuttosto che a generare
                        profitto.

[3]  Intervista con Köyüm Özyüksel, 20
                        maggio 2011.

[4]  Intervista con Köyüm Özyüksel, 20
                        maggio 2011.

[5]  Intervista con Köyüm Özyüksel, 21
                        novembre 2011. Secondo il Project Manager del progetto TÜRSAB/IAM, i ritardi
                        nell’avvio del progetto sono stati dovuti principalmente ad ostacoli
                        burocratici e quindi non controllabili da TÜRSAB (in particolare, le
                        richieste di revisione del progetto da parte del Consiglio regionale per la
                        Conservazione, un ente autonomo del MCT che esamina gli interventi di
                        sviluppo a carico di monumenti nazionali). Intervista con Köyüm Özyüksel, 20
                        maggio 2011.

[6]  Intervista con fonte anonima, 3 maggio
                        2011.

[7]  Lo staff TÜRSAB ha affermato la
                        volontà di sviluppare l’edificio Darphane, ma come deposito aggiuntivo e
                        spazio espositivo per lo stesso IAM nell’ambito del contratto.

[8]  Intervista con Murat Usta, 25 maggio 2011,
                    DÖSIM, Ankara.

[9]  Da notare che l’appalto fu pubblicato un
                    mese prima della firma del contratto per il progetto di sviluppo dello
                    IAM.

[10]  Il contratto finale è considerato un
                    segreto commerciale e non è disponibile al pubblico; qui facciamo riferimento
                    alla bozza del contratto, gentilmente fornitaci dalla DÖSIM.

[11]  Intervista con Murat Usta, 25 maggio 2011,
                    DÖSIM, Ankara.

[12]  Intervista con Barış Üstünkaya, 17
                        maggio 2011, Ufficio BKG, Istanbul.

[13]  Intervista con Barış Üstünkaya, 17
                        maggio 2011, Ufficio BKG, Istanbul.

[14]  Intervista con Barış Üstünkaya, 17
                        maggio 2011, Ufficio BKG, Istanbul.

[15]  MTM Information Software and Security
                        Technology SA si occupa della fornitura di sistemi informativi, di sistemi
                        di controllo degli accessi, di stampa olografica, di software per la
                        sorveglianza [MTM Security 2011].

[16]  I dati disponibili si riferiscono a
                        periodi compresi tra 46 e 147 giorni, a seconda della data di installazione
                        dei nuovi dispositivi nei diversi siti.

[17]  Intervista con Murat Usta, 25 maggio
                        2011, DÖSIM, Ankara.

[18]  Intervista con Köyüm
                        Özyüksel.
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Si analizzano nel presente capitolo i due concetti chiave che riguardano tutta la seconda parte del volume, ovvero quello di assetto istituzionale e quello di modello di business. Ci si riferisce a ognuno dei casi trattati in seguito nella sezione per mostrare come siano possibili diversi modi di funzionare e diverse forme di sostenibilità, all’interno di assetti istituzionali diversi, applicando riforme manageriali simili nella logica e negli intenti. Si vuole quindi qui analizzare come processi di cambiamenti apparentemente simili possano implicare il costituirsi di assetti istituzionali e modelli di business diversi, e per far ciò occorre innanzi tutto capire a fondo l’assetto istituzionale di un’organizzazione e la sua trasformazione, così come il suo modello di business, ovvero la logica di come un’organizzazione riesce a operare e sostenersi.





Nella precedente sezione abbiamo visto
        come la più generale ondata di «managerializzazione» del settore pubblico investa anche
        molte organizzazioni culturali con implicazioni cruciali in termini di autonomia,
        accountability, orientamento al mercato. Questa seconda sezione è invece dedicata a
        fotografare nel dettaglio una conseguenza delle riforme: come processi di cambiamento
        apparentemente simili possano implicare il costituirsi di assetti istituzionali e modelli di
        business completamente diversi. Ciò comporta innanzitutto la necessità di capire a fondo
            l’assetto istituzionale di un’organizzazione e la sua
        trasformazione, questione spesso più controversa o confusa di come non appaia negli
        organigrammi o negli statuti; secondo, la necessità di capire il modello di
            business di un’organizzazione, ovvero la logica di come un’organizzazione
        riesce ad operare e a sostenersi – elemento spesso tacito e opaco, poiché implicito nello
        specifico modo di fare le cose e frutto di un insieme di scelte, di vincoli pregressi, di
        azioni e di contingenze che si strutturano. 
Gli studi di management culturale hanno
        per oggetto l’analisi di contesti organizzativi molto particolari: organizzazioni guidate da
        valori, competenze professionali e conoscenza, interesse per la sostanza del lavoro,
        passione per l’oggetto e per la volontà di trasmetterlo ad un pubblico, in ambienti spesso
        estranei (se non ostili) a logiche di profitto o di pressioni competitive. Raramente, però,
        gli studi di management culturale rendono conto di come queste organizzazioni davvero
        riescano a stare in piedi e ad essere economicamente sostenibili [Mariani e Zan 2010]. Tale
        questione si applica peraltro in via più generale alle organizzazioni del settore pubblico,
        spesso considerate una sorta di «anarchie organizzate» [Cohen et al.
        1972], proprio per la loro intrinseca complessità: piccoli (ma più spesso grandi) pachidermi
        che non si capisce come funzionino, eppure funzionano. È proprio questo il nodo che è
        importante sciogliere e che questa sezione cerca di affrontare: Come
            funzionano? 
    
Si tratta di una questione che resta
        spesso opaca, ma che per lo studioso di management culturale è importante illuminare, al
        fine di «chiudere il cerchio» e comprendere la complessità del settore culturale, senza
        arrestarsi ad analisi organizzative superficiali o ad una comprensione monca della portata
        delle riforme in questo contesto (solo «il cosa» e non «il come»; solo i dettami o le
        aspettative, ma non la specificità contestuale della loro implementazione). In altre parole,
        le trasformazioni in senso manageriale e, per esempio, la creazione di nuovi enti, come
        agenzie o soprintendenze autonome per la gestione del patrimonio culturale, la
        trasformazione in fondazioni, o altro, non risolvono magicamente i problemi di sostenibilità
        o redditività di un’organizzazione culturale, ovvero non garantiscono, né determinano, come
        questa possa «stare in piedi e funzionare». 
La questione merita di essere illuminata
        anche per la pratica: cogliere la varietà di soluzioni possibili che permettono ad
        un’organizzazione di sostenersi è essenziale per i manager culturali, specie nel settore
        pubblico, per ispirarsene o distanziarsene, valutandone la congruità con la propria
        situazione. L’auspicio è che gli operatori del settore non cadano nella trappola di false
        attese: quante volte, anche nel mondo della cultura che cambia e si riforma, si pianificano
        nuovi futuri rosei per la propria organizzazione o si seguono nuove e promettenti idee,
        senza valutare la fattibilità dell’idea e la sua sostenibilità, anche economica, nel tempo?
        Esercitarsi a riflettere sui particolari modelli di business legati a specifiche scelte
        istituzionali è fondamentale, sia per comprendere l’offerta di altri attori dell’area
        culturale, sia per analizzare e, potenzialmente, migliorare la propria e garantirle un
        futuro. 
Nei paragrafi che seguono approfondiremo
        i due concetti chiave che accompagnano questa sezione – assetto istituzionale e modello di
        business – e li riferiremo ad ognuno dei casi trattati nella sezione, al fine di mostrare
        come, pur a fronte di riforme manageriali simili nella logica e negli intenti, diversi
        assetti istituzionali e diversi modi di funzionare (nonché diverse forme di sostenibilità)
        siano possibili. 
1.
            Variabilità e complessità degli assetti istituzionali 



Per assetto istituzionale si intende
            la struttura di governance, ovvero la particolare soluzione organizzativa per governare
            e coordinare le attività di un’organizzazione. Ciò comprende la natura giuridica (ente
            autonomo con personalità giuridica, di natura pubblica o privata e di quale tipo; ovvero
            ente strumentale dipendente da un organo di ordine superiore; ovvero struttura di
            raccordo inter-organizzativo ecc.); l’articolazione di ruoli e
            responsabilità («chi fa cosa», «chi risponde a chi»; la strutturazione delle attività in
            dipartimenti o divisioni ecc.); la struttura di potere (chi detiene la giurisdizione in
            una data area, chi influenza formalmente le decisioni, come è configurato il vertice
            direzionale ecc.). 
La descrizione formale della natura
            giuridica, dell’articolazione dei ruoli e delle responsabilità e della struttura di
            potere è normalmente presentata negli statuti, negli organigrammi, nei regolamenti, nei
            testi delle riforme o in molti altri documenti organizzativi. Tuttavia da ognuna di
            queste scelte formali derivano implicazioni organizzative, talvolta inattese, in termini
            di effettivi gradi di libertà o di ampiezza del potere nelle decisioni e in termini di
            livello di flussi informativi e di esigenze di rendicontazione della gestione. Una
            comprensione profonda dell’assetto istituzionale, dunque, necessita non solo di studiare
            gli aspetti formali della governance di un’organizzazione, ma anche di coglierne le
            relative implicazioni organizzative e gestionali. 
1.1.
                Riforme simili, assetti istituzionali diversi 



La svolta in senso manageriale
                che ha investito anche le organizzazioni culturali – vuoi come parte del più ampio
                processo di riforma del settore pubblico, vuoi sotto l’influenza degli standard di
                gestione imposti dalla comunità internazionale – contiene un elemento
                tendenzialmente costante in diversi contesti: la creazione di enti autonomi, o
                semi-autonomi, per la gestione del patrimonio culturale, generalmente decentrati
                rispetto ad un antecedente governo centrale. Ma come questi enti sono creati e con
                quali specifiche soluzioni organizzative resta un elemento di alta variabilità in
                contesti diversi. 
Il capitolo su Heritage Malta
                (cap. 7) tratta la questione dell’assetto istituzionale in due modi. In un primo
                momento descrive l’istituzione di Heritage Malta come un’agenzia autonoma, sebbene
                connessa al governo centrale, per un’amministrazione più snella del patrimonio
                culturale pubblico di Malta. Ricostruendo la storia di come il nuovo ente è stato
                istituito e come questo sia venuto ad inglobare nel suo assetto istituzionale
                attuale personale, logiche e culture gestionali della precedente amministrazione
                pubblica e di un ente di restauro, precedentemente indipendente, il capitolo svela
                alcune delle conseguenze inattese della trasformazione istituzionale, per esempio in
                termini di confusione identitaria, conflitti di ruolo e conflitti tra tradizioni
                professionali diverse. 
Comparando poi l’assetto
                istituzionale di Heritage Malta con quello emerso dalle riforme del British Museum
                in Inghilterra e di Pompei in Italia, il capitolo evidenzia come non ci sia un unico
                modo di fare, anche a fronte di riforme istituzionali simili
                e a retoriche (di managerializzazione) analoghe. Varia, per esempio, il procedimento
                attraverso cui nei tre casi si è arrivati all’esistenza del nuovo ente: un nuovo
                assetto deciso dall’alto, ex lege, per Pompei e per Heritage
                Malta, e deciso invece dall’interno, a seguito di un rapporto di consulenza, per il
                British Museum. Varia la natura «ontologica» del nuovo ente: frutto di una
                trasformazione giuridica di una realtà esistente e già operante nei casi del British
                Museum e della Soprintendenza Autonoma di Pompei, ovvero creazione di un nuovo ente
                    ad hoc, in parte frutto di incorporazione di realtà
                pre-esistenti, per Heritage Malta. Varia la configurazione del potere formale, con
                una soluzione di co-leadership amministrativa e culturale per il British Museum, di
                un comitato di direzione a tre teste per Pompei e di una soluzione ispirata al mondo
                delle imprese, con Consiglio di amministrazione, presidente e amministratore
                delegato per Heritage Malta. 

1.2. Al
                di là o al di qua del concetto di ente? 



Oltre al tema della variabilità
                dei possibili assetti istituzionali per enti autonomi nella gestione del patrimonio
                culturale, c’è un secondo tema che emerge con forza e che nel caso del Santuario
                Storico di Machu Picchu appare particolarmente evidente: la complessità degli
                assetti istituzionali di queste organizzazioni, specie quando sono al centro di una
                molteplicità di interessi e di logiche di azione diverse. La frammentazione
                istituzionale che spesso caratterizza le realtà del patrimonio culturale pone in
                discussione il concetto stesso di singolo «ente» e di «autonomia». 
Nel caso di Machu Picchu (cap.
                8) l’assetto istituzionale è complesso ed è caratterizzato da una situazione
                particolarmente conflittuale, su più livelli. Qual è il soggetto che si occupa della
                gestione di Machu Picchu? Chi ha giurisdizione e su cosa? A chi risponde lo staff?
                Non sono domande con risposte banali in questo caso. In primo luogo, bisogna
                considerare la natura di Machu Picchu, che non è solo la celeberrima cittadella
                Inca, ma un vasto Santuario comprendente sia aree archeologico-monumentali, che
                paesaggistico-naturali, in un unico complesso sacro, dichiarato patrimonio mondiale
                dell’umanità dall’UNESCO. In secondo luogo, bisogna considerare il complesso
                pluralismo istituzionale che ne deriva: la duplice giurisdizione del ministero
                dell’Educazione, tramite il braccio regionale dell’Istituto Nazionale di Cultura
                (INC-Cusco), e del ministero dell’Agricoltura, tramite l’Istituto Nazionale delle
                Risorse Naturali (INRENA), ciascuno portatore di interessi di conservazione di
                diversa natura; la coincidente giurisdizione del Comune di
                Aguas Calientes, con i propri interessi di sfruttamento economico del Santuario;
                l’influenza della comunità internazionale, in particolare UNESCO, importatrice di
                standard globali di gestione e conservazione (uno su tutti, la prescrizione di
                istituire un’unica «Unità di Gestione» trans-istituzionale per il Santuario,
                co-gestita da INC-Cusco e INRENA). 
Quest’analisi dell’assetto
                istituzionale porta a riflettere su varie questioni legate all’idea stessa di
                governance come qualcosa di univoco: il pluralismo dell’assetto istituzionale
                evidenzia come l’implicito concetto di organizzazione (autonoma e in quanto tale
                responsabile) sia tuttora estraneo nella maggior parte delle burocrazie pubbliche
                (non solo nei paesi emergenti, ma anche nelle burocrazie continentali, ad esempio
                l’Italia e la maggior parte dei suoi musei e siti archeologici). Comprendere
                l’assetto istituzionale complesso di alcune branche del settore pubblico, come musei
                e siti incorporati in enti amministrativi più ampi, e la loro dinamica reale è
                necessario per evitare fraintendimenti e conflitti dannosi nei processi di
                cambiamento. 


2. Oltre
            l’assetto istituzionale: il modello di business 



Dalla particolare configurazione
            dell’assetto istituzionale dipende, almeno in parte, anche la struttura dell’economia
            interna attraverso cui un’organizzazione si sostiene, il suo modello di business. Per
            una completa comprensione di come un’organizzazione funziona, non si può ragionare
            sull’assetto istituzionale senza coglierne il modello di business, e viceversa. 
Per la confusione e l’ambiguità del
            suo utilizzo, è necessario dapprima fare chiarezza concettuale attorno alla nozione di
            modello di business [Baden Fuller 2010]. Il «business model» è attualmente un concetto
            molto di moda nel mondo imprenditoriale. Secondo alcuni studiosi, si tratterebbe di un
            fenomeno nuovo, emerso negli anni Duemila, nel contesto della società post-moderna
            altamente interconnessa e della diffusione delle tecnologie web: l’informazione e le
            competenze sembrano a portata di tutti e le imprese, anche micro-imprese, nascono più
            facilmente e si innovano rapidamente. È un cambiamento di scenario cui consegue il
            bisogno per le imprese di ripensarsi di continuo, sempre alla ricerca di nuovi modi per
            stare sul mercato [Teece 2010]. È così che si affermerebbe nel mondo imprenditoriale il
            concetto di business model, come una rappresentazione rapida e sintetica «della logica
            di come un’organizzazione crea e commercializza valore» [Osterwalder et
                al. 2005; Teece 2010] per competere e affermarsi sul mercato prima e
            meglio di altri. 
        
A ben guardare, si tratta di un
            concetto e un fenomeno che non è né nuovo, né esclusivamente legato al mondo delle nuove
            imprese. Le sue radici sono ritrovabili nella particolare concezione di strategia
            sviluppatasi nel pensiero di management degli anni Settanta e Ottanta. Alcuni studiosi
            hanno cominciato a considerare la strategia di un’organizzazione non tanto come il piano
            per raggiungere determinati obiettivi, quanto come la particolare configurazione della
            condotta di fatto di un’organizzazione – lo specifico «pattern in a stream of actions»
            [Mintzberg e Waters 1990], il suo specifico «modo di fare le cose», spesso implicito. La
            strategia, così intesa, dipende dalla coerenza tra le varie componenti della «business
            idea», che include non solo l’idea di cosa fare, ma anche il cosa fare per realizzarlo e
            la formula affinché ciò sia economicamente sostenibile o redditizio, ovvero
                come un’impresa «fa quattrini» [Normann 1977]. Ciò che oggi si
            chiama modello di business non è quindi altro che la logica essenziale o l’architettura
            concettuale di come un’organizzazione crea valore [Magretta 2002], inteso nel senso di
            cosa un’organizzazione fa, ma soprattutto di come lo fa. Se il «cosa fa» sottende
            aspetti strategici di posizionamento, che sono la parte più visibile e spesso
            dichiarata, il «come lo fa» sottende aspetti di più difficile cattura, soprattutto
            organizzativi ed economici: la struttura di costi, ricavi, investimenti, la possibilità
            di arrivare, o meno, al punto di pareggio, e con quali mezzi. 
Questa accezione di modello di
            business è uno strumento concettuale utile anche nel contesto del patrimonio culturale
            per cogliere la zona opaca di come organizzazioni complesse come quelle culturali siano
            in grado di stare in piedi e di sostenersi, ovvero «come fanno quello che fanno».
            Infatti, sia che le organizzazioni siano pubbliche o semi-pubbliche, autonome, o
            semi-autonome, esse devono comunque sostenersi in qualche maniera, con soluzioni spesso
            più complesse e miste di quelle delle semplici imprese sul mercato (da finanziamenti
            pubblici, da entrate proprie, più spesso da un mix di questi). 
2.1.
                Capire il modello di business per capire la reale autonomia 



Diverse organizzazioni con
                assetti istituzionali differenti possono reggersi su modelli di business molto
                diversi, anche quando accomunate da caratteristiche simili (enti preposti alla
                gestione diretta del patrimonio culturale per conto di un organo pubblico centrale).
                Anzi, studiarne il modello di business può portare a riflettere sulle reali
                condizioni di autonomia dell’ente, al di là di quanto dichiarato dalla retorica
                delle riforme.
            
Il capitolo su Heritage Malta
                offre un esempio in questo senso. In primo luogo, mostra come un’analisi
                longitudinale e di dettaglio dei dati finanziari e di attività (mostre, eventi,
                progetti educativi ecc.) permetta di ricostruire non solo come l’organizzazione è
                cresciuta nel tempo, ma anche grazie a quali leve (per esempio, l’influenza ancora
                determinante del finanziamento governativo, nonostante la retorica dell’autonomia
                finanziaria), e dunque quali siano gli elementi che possono decretarne la
                sostenibilità o la fragilità nel tempo. In secondo luogo, comparando il caso di
                Heritage Malta con altri simili, questo capitolo porta alla luce la varietà di
                modelli di business messi in atto, e quindi di effettiva autonomia. Per esempio, il
                British Museum si rivela un’organizzazione completamente autonoma, grazie al fatto
                che percepisce un trasferimento di fondi pubblici dal governo («one-block-grant»)
                che può gestire con totale discrezionalità a copertura dei costi, oltre ad alcune
                entrate da attività commerciali. La Soprintendenza cosiddetta «autonoma» di Pompei
                (prima che la riforma venisse smantellata), godeva invece di un’autonomia solo
                parziale, poiché la sua struttura dei costi non comprendeva le risorse umane (due
                terzi del budget), direttamente dipendenti dal ministero, mentre le uniche entrate
                proprie da biglietti erano utilizzate per realizzare attività di restauro,
                considerate straordinarie. Infine, anche nel caso di Heritage Malta l’effettiva
                autonomia dell’ente può essere messa in discussione, una volta che se ne analizza il
                modello di business: Heritage Malta detiene il controllo sulla totalità dei costi e
                detiene la discrezionalità sulle attività, ma questa stessa apparente autonomia è in
                realtà precaria, in quanto sia l’ammontare del finanziamento governativo (principale
                fonte di risorse), sia la destinazione dell’avanzo di gestione (riassorbito dal
                ministero, ovvero gestito internamente da Heritage Malta) sono oggetto di
                negoziazione con il ministero ogni anno. 
 

2.2.
                Capire il modello di business per capire la reale sostenibilità economica 



Ricostruire il modello di
                business di un’organizzazione permette di focalizzare l’attenzione sulla sua
                economia interna, ovvero sulle fonti finanziarie, la loro destinazione e le
                dinamiche di eventuali finanziamenti incrociati interni. Ciò permette a sua volta di
                capire non solo la reale portata dell’autonomia decisionale dell’organizzazione, ma
                anche come l’organizzazione possa sostenersi, e quindi funzionare, anche quando
                pubblica e non profit, come nella gran parte del settore del patrimonio
                culturale.
            
Il caso del Santuario Storico
                di Machu Picchu dedica particolare attenzione proprio a questo aspetto. Con un focus
                su INC-Cusco, l’ente preposto alla gestione del parco archeologico del Santuario, è
                possibile ricostruire il seguente modello di business. Il Santuario Storico di Machu
                Picchu è un raro caso di organizzazione culturale pubblica quasi totalmente
                auto-finanziata, in grado, cioè, di coprire tutti i propri costi (amministrativi,
                operativi e di investimenti, incluso il personale) con le sole entrate dei
                visitatori. Questo particolare modello di sostanziale indipendenza dai fondi
                pubblici è reso possibile dalla presenza di siti eccezionalmente redditizi (la
                cittadella Inca di Machu Picchu e il Cammino Inca) e da un sistema di finanziamento
                interno: la possibilità di sostenere con tali ricavi la conservazione, il restauro e
                le attività amministrative di tutti i siti minori del Santuario. Un’analisi
                longitudinale, inoltre, rivela come tutto ciò sia stato un processo di sviluppo
                inatteso, sia per un’esplosione del numero di visitatori negli ultimi anni, che per
                un concorrente aumento del prezzo dei biglietti. Senza dubbio, un tale sviluppo non
                viene senza costi (esternalità negative) di altro tipo: la pressione dei visitatori,
                criticata dall’UNESCO, e una parte di profitti «donati» al settore privato locale
                secondo logiche poco trasparenti, piuttosto che essere investiti in proposte per i
                siti e le attività archeologiche. 


3.
            Conclusioni 



Nel complesso questa sezione mostra
            come processi di managerializzazione simili possano dar luogo ad assetti istituzionali e
            a modelli di business molto vari e, oltretutto, dall’architettura spesso complessa, per
            il sostenimento della propria attività (più o meno dipendenti dal pubblico e comunque
            con forme diverse). Investigare gli assetti istituzionali e i modelli di business
            impliciti, è cruciale per la comprensione della gestione di simili istituzioni. Studiare
            il loro cambiamento è importante per andare oltre la superficie di cosa le
            organizzazioni fanno (o dichiarano di fare), al fine di capire davvero come fanno quello
            che fanno – che è quello che davvero interessa. 
Dal punto di vista metodologico non
            ci sono scorciatoie possibili per comprendere la complessità di gestione di tali enti,
            la direzione, l’impatto dei processi di cambiamento, i meriti e le colpe dei vari
            soggetti coinvolti. Gli approcci contestuali e processuali richiedono un uso attento
            della conoscenza degli studi manageriali; richiedono una attenzione micro, e buone dosi
            di field work. 




Capitolo settimo
            

Trasformazione istituzionale e managerializzazione nel
            patrimonio culturale: Heritage Malta

Maria Lusiani è ricercatrice T.D., Dipartimento di Management, Università Ca’ Foscari di
                    Venezia; membro del gruppo GIOCA-Ricerche, Dipartimento di Scienze Aziendali,
                    Università di Bologna.


Luca Zan è presidente della laurea magistrale GIOCA e del gruppo GIOCA-Ricerche,
                    Dipartimento di Scienze Aziendali. Adjunct faculty presso il Master in Arts
                    Management, Carnegie Mellon University.


Nel 2002 veniva affidata a una neonata agenzia nazionale
                maltese (Heritage Malta) la gestione del patrimonio pubblico che era prima in capo
                al Dipartimento dei Musei del Ministero della Cultura e dell’Educazione. L’agenzia
                era dotata di una propria direzione guidata da figure provenienti dalle imprese
                private e un Consiglio di amministrazione per la gestione in autonomia del
                patrimonio culturale pubblico per conto dello stato. Heritage Malta era l’ente a
                capo delle attività di consercazione, ricerca, marketing e valorizzazione dei
                venticinque tra musei e siti archeologici nelle isole di Malta. Il capitolo
                ricustruisce non solo l’immagine che l’agenzia voleva restituire di sé dalle parole
                dei suoi manager e dai documenti ufficiali, ma anche come la ricostruzione storica
                del processo di trasformazione istituzionale mostri un quadro più complesso. Viene
                ricostruito: il contesto e il processo di cambiamento; la dinamica dei dati
                finanziari; la dinamica dei dati di attività e vengono messe a confronto la
                particolare soluzione organizzativa dell’agenzia con simili trasformazioni
                istituzionali accomunate dalla logica della "managerializzazione", discutendone
                tratti comuni e variabilità.





Nel 2002 un intervento legislativo del
        governo maltese, il Cultural Heritage Act, delegava la gestione del
        patrimonio culturale pubblico di Malta (precedentemente in capo al Dipartimento dei Musei
        del ministero della Cultura e dell’Educazione) ad una neonata agenzia nazionale: Heritage
        Malta (HM). HM veniva così costituita come l’ente a capo delle attività di conservazione,
        ricerca, marketing e valorizzazione dei venticinque tra musei e siti archeologici nelle
        isole di Malta e Gozo. L’agenzia era dotata di una propria direzione (amministratore
        delegato e presidente), provenienti dal settore delle imprese private, e di un Consiglio di
        amministrazione per la gestione in autonomia del patrimonio culturale pubblico per conto
        dello Stato. 
In questo capitolo ricostruiremo
        dapprima l’immagine di HM così come restituita dalle parole dei suoi manager e dai documenti
        ufficiali. In seguito mostreremo come la ricostruzione storica del processo di
        trasformazione istituzionale possa portare alla luce un quadro più completo e più complesso,
        in termini di assetto istituzionale e di business model. In particolare, ricostruiremo: il
        contesto e il processo di cambiamento; la dinamica dei dati finanziari; la dinamica dei dati
        di attività. In conclusione metteremo a confronto la particolare soluzione organizzativa di
        HM con simili trasformazioni istituzionali accomunate dalla logica della
        «managerializzazione», discutendone tratti comuni e variabilità. 
1. Heritage
            Malta oggi: la visione della direzione 



Nella visione della direzione, la
            creazione di HM ha comportato cambiamenti sostanziali rispetto alla precedente
            amministrazione pubblica del patrimonio culturale: cambiamenti nello stile direzionale e
            nella cultura organizzativa; cambiamenti nei ruoli delle professioni del patrimonio;
            l’introduzione di un’attenzione per la pianificazione; l’ottenimento di risultati
            economici e di attività prima impensabili.
        
1.1.
                Stile direzionale e cultura organizzativa 



La precedente amministrazione
                statale del Dipartimento dei Musei era caratterizzata da uno stile burocratico
                concentrato sull’adempimento dei ruoli e sul rispetto delle procedure, che tendeva a
                considerare i musei e i siti archeologici come un settore di fruizione culturale
                principalmente per esperti e appassionati del patrimonio. HM si presentava invece da
                subito come un’organizzazione «proattiva», «che guarda più all’esterno», attenta a
                differenziare, aumentare e migliorare le proprie attività per venire al meglio
                incontro ai bisogni dei visitatori. 
Inoltre, HM pone esplicitamente
                al centro i valori della responsabilizzazione e della cura delle risorse umane
                (Business Plan, 2006-2009). La mentalità «dell’impiegato statale» prevalente nel
                Dipartimento dei Musei voleva essere sostituita con una cultura dei risultati, della
                trasparenza e della responsabilità del personale (amministratore delegato).
                «Cambiare la cultura della cultura» era diventato il motto del cambiamento al
                momento della fondazione di HM. 
La logica è stata di focalizzarsi sugli
                    individui, sulle specifiche competenze di ciascuno, e poi sui bisogni
                    organizzativi, cercando di combinarli con le competenze e, quando possibile, con
                    i desideri di crescita delle persone nell’organizzazione (Amministratore
                    Delegato). 


Abbiamo istituito corsi di formazione per
                    riorientare il comportamento dei lavoratori ad HM – specialmente per il
                    personale che era stato trasferito dagli uffici governativi, che era abituato ad
                    uno stile di lavoro troppo burocratico e inflessibile. Per esempio, facciamo
                    corsi di «customer care» per cambiare una mentalità troppo ristretta in una più
                    aperta, più aperta al pubblico. Da un’idea di «ammissione dei visitatori» ci
                    spostiamo ad una di «accoglienza dei nostri ospiti» (Direttore del Servizio
                    Visitatori e Risorse Umane). 



1.2.
                Ruoli professionali 



Il lavoro delle professioni del
                patrimonio (curatori, conservatori) è quello che ha subito maggiori cambiamenti con
                la fondazione di HM. Il Dipartimento dei Musei era diretto da un curatore e le
                figure professionali dei curatori avevano un ruolo centrale e predominante in ogni
                museo e sito. 
Con HM, invece, la direzione si
                è diversificata, essendo composta da un’area curatoriale, certo, ma anche una
                amministrativa, una finanziaria e una di marketing, tutte coordinate da
                amministratore delegato e presidente. Anche il ruolo del curatore a livelli più
                bassi è cambiato e non sempre è stato accettato da tutti: 

                
            
[Il curatore] non è più esclusivamente
                    concentrato sulla cura della collezione, ma anche sul pubblico. D’altro canto il
                    curatore perde le funzioni di conservazione che passano al Servizio Visitatori
                    […]. Il cambiamento nella percezione e nella cultura del proprio ruolo è la
                    sfida più difficile: continua ad esserci un po’ di resistenza tra alcuni
                    curatori «vecchia scuola» (Capo curatore). 



1.3.
                Enfasi sulla pianificazione 



Un orientamento alla
                pianificazione delle spese e delle attività è diventato centrale con HM, rispetto
                alla situazione di sostanziale mancanza di pianificazione sotto l’amministrazione
                del Dipartimento dei Musei. 
[sotto l’amministrazione del Dipartimento dei
                    Musei] non c’era supporto istituzionale, tutto «stava a me», non si facevano
                    riunioni, non c’erano line guida, non c’era discussione degli obiettivi.
                    Esistevamo e basta (Capo curatore). 


Invece, con il passaggio ad HM,
                una particolare enfasi sulla pianificazione veniva introdotta in maniera
                sistematica: il ministero della Cultura e dell’Educazione produce le «Strategie
                Nazionali per il Patrimonio Culturale», che delineano i ruoli e i macro bisogni di
                tutti gli enti coinvolti nel patrimonio culturale (HM, Soprintendenza, Centro per il
                Restauro ecc.), e un documento di «Politiche Culturali» che specifica gli obiettivi
                per ogni ente (Cultural Policy 2006-2010). HM formula quindi il proprio Piano
                Strategico (con titoli evocativi come «Building the foundations», «Strengthening
                Ourselves to Achieve Our Vision») e i propri Business Plan triennali per la
                realizzazione operativa dei macro obiettivi indicati dalle «Politiche Culturali»
                nazionali. 
Inoltre, nelle intenzioni della
                direzione non solo la pianificazione, ma anche il monitoraggio delle strategie di HM
                è un momento importante: secondo l’Amministratore Delegato occasioni di
                auto-valutazione e riunioni con il personale vogliono essere la regola ad HM per
                «condividere una visione comune di quello che abbiamo, dove stiamo andando, i punti
                di forza e di debolezza». 

1.4. I
                risultati 



Nel 2006[1] HM aveva chiuso il proprio esercizio finanziario con un avanzo di
                gestione pari a 157.366 Lire Maltesi (tab. 7.1). I ricavi propri coprivano quasi la
                metà dei costi totali; inoltre il sussidio governativo («fondo consolidato») era
                stato molto elevato, raggiungendo 1,8 milioni LM,
                soddisfacendo così largamente il fabbisogno di tutte le divisioni di HM. 
Nel complesso, questi estratti
                dalle interviste e da alcuni documenti istituzionali mostrano che le narrazioni
                della direzione di HM sono pervase da una ottimistica retorica manageriale, più o
                meno esplicitamente posta in contrasto con discorsi obsoleti della precedente
                amministrazione pubblica. Questo suggerisce che, nella visione della direzione, le
                riforme messe in atto hanno iniziato a sostituire, o almeno a sfuocare, i valori
                dell’amministrazione pubblica (percepita come antiquata, rigida, chiusa) con forme
                manageriali moderne. 


2.
            Ricostruire la trasformazione istituzionale: elementi di contesto e di processo 



Per una piena comprensione delle
            implicazioni e della realizzazione effettiva di una riforma istituzionale come questa,
            una semplice analisi di HM ad oggi ed esclusivamente basata sulle parole dei direttori e
            dei documenti ufficiali non basta. Sulla base dell’approccio processuale degli studi
            organizzativi, sosteniamo invece che per capire la complessità e le specificità del
            fenomeno sociale sia necessaria una minuziosa ricostruzione del cambiamento. 
Contestualizzeremo ora dunque la
            riforma della gestione del patrimonio culturale maltese, per poi ricalcare le principali
            fasi del cambiamento, e ricostruire longitudinalmente l’evoluzione dei dati finanziari e
            di attività di HM. 
2.1.
                Contesto e antecedenti 



A Malta il coinvolgimento del
                settore pubblico nel patrimonio culturale è fenomeno recente. Fino agli anni Novanta
                non vi era una sensibilità per la questione della tutela del patrimonio ed un unico
                documento legislativo regolava in via generica la protezione delle Antichità
                («Antiquities Protection Act», 1925). Verso la fine degli anni Novanta un
                interessamento per il patrimonio culturale da parte dello Stato cresceva assieme
                all’emergere del bisogno di separare le funzioni di regolamentazione in materia di
                patrimonio da quelle di gestione operativa. Tale dibattito portò al «Cultural
                Heritage Act» del 2002, che sopprimeva il Dipartimento dei Musei e istituiva alcuni
                enti autonomi, ciascuno con distinta personalità giuridica: HM (funzioni di gestione
                del patrimonio); Soprintendenza del Patrimonio Culturale (funzioni di
                regolamentazione); il Comitato di Garanzia; il Centro di
                Restauro di Malta (o CRM, fondato nel 1999 dal ministero
                dell’Istruzione e dall’Università di Malta, destinato poi ad essere fuso con HM nel
                2005). La nostra analisi sarà limitata ad HM e, in parte al CRM. 
La legge che iniziava questa
                riforma forniva solo delle linee guida generiche per la trasformazione; non seguì
                nessun atto regolamentare per accompagnare l’implementazione del cambiamento nelle
                nuove istituzioni così create. 
La riforma è stata di successo, ma non il
                    cambiamento. E questo è stato il grande errore del Governo: ha lanciato una
                    riforma, ma non ha posto le basi per gestire il cambiamento. La legge nella
                    prassi anglosassone è lasca, perché implica l’esistenza di policy specifiche per
                    la sua implementazione. Questo è mancato (Vice Soprintendente). 


La legge si può dire dunque
                incompleta, ma non solo: essa è anche vaga circa il processo di riallocazione del
                personale dell’ex Dipartimento dei Musei. Nessuna analisi strutturale del fabbisogno
                di risorse umane è stata condotta per nessuno dei nuovi enti istituiti con la
                riforma. 
La legge è poi ambigua sul
                livello di autonomia concessa ad HM. In primo luogo, l’agenzia è formalmente
                autonoma nella nomina del personale, ma ogni decisione in merito all’impiego, alla
                retribuzione, ai termini e alle condizioni lavorative deve essere approvata dal
                ministro. In secondo luogo, HM gode formalmente di autonomia finanziaria, ma tutti i
                bilanci preventivi e consuntivi sono soggetti ad approvazione ministeriale. In
                particolare, la legge è (volutamente?) ambigua sulla destinazione dell’eventuale
                avanzo di gestione di HM. Infatti, l’eventuale eccedenza dei ricavi sui costi può,
                per decisione del ministro della Cultura e dell’Educazione, previa consultazione con
                il ministro delle Finanze, essere riutilizzato da HM come fondo di riserva per i
                propri scopi, ovvero trasferito al Governo (Cultural Heritage Act, art. 20, comma 4
                e 5). Questo limita l’effettiva autonomia finanziaria dell’ente e la sua
                responsabilità, e può avere l’effetto perverso di indebolire gli incentivi ad un uso
                efficiente delle risorse. Anche dopo la riforma, il controllo del Governo è quindi
                molto più elevato di quanto possa sembrare ad una prima analisi, nonostante la
                retorica dell’autonomia e del decentramento delle funzioni che aveva ispirato la
                legge e pervaso i discorsi dei partecipanti, come visto sopra. 

2.2. Il
                processo di cambiamento (2003-2006) 



Il processo di sviluppo di HM
                può essere schematizzato in due fasi principali fino al 2006: la nascita e i primi
                passi, e l’espansione e l’assorbimento del CRM.
            
Fase 1: nascita e
                    primi passi (2003-2004)
            
Quando arrivò il momento di
                istituire HM (2002-2003), tutto doveva essere fatto. Nessuna struttura organizzativa
                era stata prevista per HM, nessun progetto era in corso e nessun business plan era
                stato pensato. Nel 2003-2004, HM iniziò a prendere comunque forma rapidamente. Nel
                2003 presidente, Consiglio di amministrazione e amministratore delegato furono
                nominati. HM ereditò, insieme ai beni culturali, una grande porzione (circa 140
                persone su 160) del personale dell’ex Dipartimento dei Musei e avviò una campagna di
                assunzione di altri attori chiave. Una prima struttura organizzativa fu progettata e
                un’intensa attività di pianificazione cominciò. A metà del 2004 un team completo di
                gestione era stato istituito. 
Fase 2: espansione e
                    fusione (2005-2006)
            
Nel 2005, mentre HM stava
                ancora «imparando a stare in piedi» si verificò un grande cambiamento imprevisto. Il
                Governo decretò che il Centro per il Restauro di Malta (CRM) non sarebbe più
                esistito come ente indipendente e sarebbe stato incorporato da HM. Con un
                emendamento al Cultural Heritage Act del 2002, dunque, CRM veniva soppresso e la
                «missione» di HM ampliata, includendo anche le funzioni di restauro, manutenzione,
                ricerca e formazione dell’ex CRM. 
La decisione era stata prima
                annunciata ex abrupto dal ministro alla fine del 2004, senza alcun processo di
                discussione o negoziazione con i vertici delle due organizzazioni interessate: «Non
                sapevamo cosa sarebbe successo e se sarebbe successo, andavamo a lavorare senza
                sapere chi sarebbe stato il nostro capo il giorno dopo», afferma il Responsabile
                degli Studi Accademici e Professionali, ex CRM. L’amministratore delegato di HM
                ricorda tale fusione come «una sfida, un processo difficile e del tutto imprevisto e
                inaspettato». 
Per HM, la fusione implicava la
                creazione di una nuova divisione per la conservazione e la conseguente espansione
                delle aree di attività dell’ente. Per l’ex CRM il cambiamento comportava uno
                sconvolgimento dei ruoli e delle responsabilità: «È stato come essere in un nuovo
                lavoro e in un vecchio lavoro. Era una situazione delicata e non facile» afferma il
                Responsabile degli Studi Accademici e Professionali. In pratica, nella maggior parte
                dei casi la fusione ha comportato per il personale dell’ex CRM condizioni di lavoro
                meno convenienti, per la necessità di armonizzarle con quelle di HM, in termini di
                salari minori, posizioni gerarchiche minori e più ore di lavoro. Di conseguenza,
                molti ex dipendenti del CRM si licenziarono. 
La logica della fusione era di
                assicurare un miglior coordinamento e una maggiore efficienza tramite l’unione delle
                attività di gestione e di conservazione del patrimonio
                culturale nazionale. Tuttavia, secondo alcuni partecipanti, non era ovvio quale
                organizzazione avrebbe dovuto essere assorbita da chi: HM aveva meno di due anni di
                vita ed era ancora nel suo processo di avvio, mentre CRM, anche se giovane, era più
                solida, contando su sei anni di attività ininterrotta. HM ha comunque cercato subito
                di gestire il cambiamento, in particolare concentrandosi sul lavoro di squadra
                attraverso programmi di formazione per il personale (sebbene, secondo alcuni
                dipendenti, si trattasse di sforzi concentrati sulle posizioni manageriali e meno
                sulla base dell’organizzazione). 
HM oggi si sta stabilizzando
                dopo la sua origine vulcanica e controversa. Attualmente HM cura le attività di
                gestione, conservazione e restauro di venti musei e siti e conta quasi 250
                dipendenti. 

2.3.
                Dinamica finanziaria (2003-2006) 



HM utilizza un sistema
                contabile per competenza, sotto la direzione di un esperto contabile a capo della
                Divisione Finanza e Business, entrato ad HM nel 2004, due anni dopo la fondazione
                dell’ente. Prima di allora veniva tenuta solo una semplice contabilità di cassa, in
                linea con le rudimentali pratiche contabili della precedente amministrazione
                governativa (circostanza che aveva obbligato il nuovo capo della Divisione Finanza e
                Business ad avviare un processo complesso di ricostruzione ex
                    post della contabilità per competenza dei due anni precedenti al suo
                arrivo, al fine di avere un quadro completo e affidabile dei risultati economici di
                HM). 
L’intera immagine riflette una
                performance finanziaria positiva. Tutte le somme sono aumentate nel tempo: l’aumento
                dei costi (+ 126%), dei finanziamenti pubblici (+ 115%, voce «fondi consolidati») e
                dei ricavi propri (+ 130%) attestano l’espansione di HM. HM ha chiuso il primo
                esercizio con un avanzo di 96.156 LM ed il quarto esercizio con un avanzo di 157 LM
                (tab. 7.1). Tale risultato è notevole, soprattutto se si considera il disavanzo
                strutturale che caratterizza tipicamente le organizzazioni culturali. 
Tuttavia, nonostante
                l’andamento positivo dei risultati finanziari di HM, un’analisi di dettaglio della
                dinamica delle cifre rivela che l’anno 2003-2004 ha registrato un deficit di 500.000
                LM (1,7 milioni di US$ nel 2007). La perdita è dovuta all’allargamento dell’attività
                di HM, con un conseguente aumento dei costi che non è stato compensato da un aumento
                parallelo degli stanziamenti pubblici, ma da una loro riduzione, al contrario.
                L’anno successivo, 2004-2005, HM ha realizzato una performance eccezionale e ha
                generato un avanzo di quasi 260 LM (circa 886 US$) – tanto più notevole, se si
                considera il disavanzo dell’anno precedente. A ben
                guardare, ciò è dovuto soprattutto ad un grande aumento dei finanziamenti pubblici,
                piuttosto che da un aumento dei ricavi propri. L’anno 2004-2005 ha visto anche
                notevoli sforzi in termini di efficienza. Mentre i ricavi sono aumentati del 51%, i
                costi sono aumentati solo del 4%, proprio grazie alla creazione della Divisione di
                Finanza e Business che ha cominciato a prendersi oculatamente cura dell’uso e del
                controllo delle risorse. 
TAB.
                        7.1. Heritage Malta: rendiconti 2003-2006 (Lire Maltesi)
	 	2003a 	2003-2004 	2004-2005 	2005-2006 
	Ricavi propri 	629.673
	923.866
	1.284.499
	1.452.879

	Biglietti
                                    d’ingresso
	625.050
	909.249
	1.230.810
	1.370.181

	Pubblicazioni
	416
	676
	12.716
	12.015

	Acconto
                                    spese
	2.314
	712
	4.515
	2.076

	Donazioni ed
                                    altro
	1.893
	4.759
	2.341
	107

	Affitti
	0
	8.318
	9.926
	 
	Riprese e
                                    seminario
	0
	152
	575
	 
	Royalties
	0
	0
	2.105
	1.967

	Altri eventi
                                    a reddito
	0
	0
	20.785
	65.898

	Commissioni
                                    di gara
	0
	0
	726
	635

	Fondi Consolidati
	857.000
	730.500
	1.221.493
	1.842.863

	Ricavi totali
	1.486.673
	1.654.366
	2.505.992
	3.295.742

	Costi operativi 	1.241.269
	1.853.461
	1.962.415
	2.598.337

	Bonus per i
                                    tour operator
	 	 	 	3.530

	Salari e
                                    stipendi
	1.061.166
	1.626.136
	1.681.314
	2.130.833

	Pulizie
	8.943
	15.746
	13.211
	40.330

	Riparazioni e
                                    manutenzione
	26.404
	41.450
	26.411
	44.296

	Sicurezza
	58.515
	19.727
	36.247
	78.107

	Acqua ed
                                    elettricità
	36.878
	24.245
	36.964
	57.288

	Telecomunicazioni
	20.343
	36.261
	37.438
	38.736

	Spese di
                                    biglietteria
	7.945
	16.943
	22.635
	22.125

	Personale
	1.301
	6.998
	4.144
	8.157

	Mostre ed
                                    eventi
	9.875
	10.947
	15.001
	20.910

	Spese
                                    mediche
	256
	258
	462
	1.601

	Biblioteche
	791
	4.269
	1.697
	6.005

	Acquisizioni
                                    e restauri
	8.852
	34.244
	13.230
	73.251

	Altri costi
                                    mostre
	0
	10.941
	42.019
	66.339

	Pubblicazioni
	0
	5.296
	11.642
	5.438

	Premium
	0
	0
	20.000
	1.391

	Costi amministrativi 	149.762
	302.396
	285.526
	543.014

	Compensi
                                    degli Amministratori
	 	 	16.260
	16.800

	Trasporti
	12.474
	18.793
	21.358
	22.858

	Telecomunicazioni
	914
	2.358
	3.606
	6.795

	Stampa, spese
                                    postali e cancelleria
	3.997
	14.869
	7.780
	11.985

	Affitti
	74.250
	103.805
	110.965
	109.092

	Ospitalità e
                                    alloggio
	3.465
	14.188
	14.213
	26.807

	Iscrizione e
                                    quote associative
	672
	3.729
	683
	1.437

	Compensi
                                    professionali e audit
	6.479
	24.669
	18.267
	31.299

	Spese
                                    diverse
	1.763
	3.373
	2.107
	2.439

	Deprezzamento
	29.107
	76.327
	103.918
	246.566

	Spese
                                    bancarie
	60
	319
	926
	1.246

	Multe
	16.581
	0
	0
	0

	Formazione
                                    del personale
	0
	1.554
	1.863
	10.983

	Concorso
                                    Hagar Qim 
	0
	38.412
	0
	0

	Marketing
	0
	0
	2.218
	9.998

	Guadagno su
                                    cambi
	0
	0
	–2.378
	–2.767

	Spese
                                    dell’UE
	 	 	 	18.462

	Spese di
                                    docenza
	 	 	 	11.683

	Svalutazione
                                    dei crediti
	 	 	 	17.331

	Costi totali
	1.391.031
	2.155.857
	2.247.941
	3.141.351

	(Deficit)/surplus lordo di interessi
	95.642
	–501.491
	258.051
	154.391

	Interessi
                                    attivi
	514
	514
	1.420
	2.975

	(Deficit)/surplus
	96.156
	–500.977
	259.471
	157.366




I dati confermano che HM è
                efficace nel generare risorse, ma anche che la sua performance finanziaria è
                fortemente dipendente dall’andamento dei finanziamenti governativi. Il sussidio del
                governo viene trasferito ad HM sulla base della presentazione di un preventivo
                (budget e piano annuale) nell’ambito del più ampio quadro di un business plan
                triennale; tale preventivo deve essere approvato dal ministero della Cultura e dal
                ministero delle Finanze. Come notato in precedenza,
                qualsiasi avanzo finanziario può rimanere in mano ad HM,
                ovvero essere assorbito dal Governo, per un passaggio ambiguo della legge. A questo
                proposito, va osservato che solo nell’esercizio 2005-2006 per la prima volta HM è
                riuscita a trattenere il proprio avanzo, a fini di reinvestimento. Resta però vero
                che questa eventualità deve essere negoziata ogni anno con il ministero. Il punto
                cruciale è che tale sistema è tutto tranne che un incentivo all’efficienza per HM.
                Se HM è efficiente nella gestione, è solo grazie al buon senso della sua direzione.
            

2.4.
                Dinamica dei dati di attività (2003-2005) 



Tracceremo ora l’evoluzione
                delle prestazioni di HM in termini di attività realizzate e di flussi di visitatori.
                
            
Tra il 2003 e il 2005, HM ha
                conosciuto un notevole aumento delle proprie attività (+ 116%) – 86 eventi (mostre,
                conferenze e altro) nel 2003, 171 nel 2003-2004 e 186 nel 2004-2005 – con una media
                di una attività ogni due giorni (Annual Reports 2003-2005). L’aumento è stato più
                marcato nel numero di conferenze e altri eventi, mentre le mostre sono cresciute
                meno fortemente (+ 34%). In particolare, HM ha aumentato la partecipazione a mostre
                tenute da altri, organizzando meno mostre «in-house». Tale andamento riflette
                l’immagine di un’«organizzazione proattiva», come presentato dai nostri
                intervistati, specie se confrontata con i numeri dell’amministrazione del
                Dipartimento dei Musei: secondo i rapporti del Dipartimento dei Musei, i musei
                maltesi avevano realizzato non più di 9-10 mostre nel 2000 e 2001, principalmente
                organizzate o ospitate dal Museo Nazionale di Archeologia e dal Museo di Belle Arti. 
Il patrimonio culturale
                maltese attira un vasto pubblico, accogliendo ogni anno milioni di visitatori.
                Tuttavia, questo non deve essere preso come un risultato specifico di HM, poiché il
                flusso di visitatori è in linea con quello registrato dal Dipartimento dei Musei
                prima della fondazione di HM (relazione sui Dipartimenti dei Musei, 2001). Anzi, le
                relazioni annuali attestano una notevole diminuzione della presenza dei visitatori
                nell’arco dei primi quattro anni di attività di HM (– 12% tra il 2003-2004 e
                2005-2006). Inoltre, HM non è soddisfatta della composizione del proprio pubblico: i
                visitatori sono circa un milione, ma la componente maltese è trascurabile, al di
                fuori del pubblico delle scuole: «Il nostro patrimonio culturale nazionale è dato
                per scontato, non è ancora abbastanza apprezzato dalla popolazione locale» (Capo
                divisione del Servizio Visitatori). Infine, i turisti sembrano avere aspettative più
                alte dell’effettiva soddisfazione tratta dalle loro visite ai musei e siti (analisi
                SWOT, Business Plan 2006-2009). 
Tutto sommato, i risultati
                operativi di HM non sono così positivi come potrebbe sembrare a prima vista. HM ha
                aumentato notevolmente le proprie attività, ma questo non ha prodotto (ancora?) una
                risposta adeguata da parte dei visitatori, né in termini di maggiore affluenza, né
                della sua composizione (ancora principalmente turisti), o della soddisfazione dei
                visitatori. 


3.
            Discussione 



La discussione che segue è
            organizzata in due parti: inizialmente inquadreremo la trasformazione istituzionale
            della gestione del patrimonio culturale a Malta nella cornice della più generale ondata
            di «managerializzazione» dei servizi pubblici; in seguito
            porremo il caso di HM a confronto con altri casi accomunati da questa simile tendenza,
            riflettendo su specificità e somiglianze tra essi. 
3.1.
                Dalla pubblica amministrazione al New Public Management? 



In che misura la
                trasformazione del settore culturale maltese può essere assimilata alla generale
                svolta verso la managerializzazione dei servizi pubblici, il cosiddetto NPM? Il
                decentramento dei poteri dallo Stato ad un ente nel territorio, in particolare
                tramite la creazione di un’agenzia nazionale, ovvero un ente di proprietà pubblica,
                ma a gestione privata, nonché le questioni di autonomia e di responsabilità della
                gestione sono tutte trasformazioni tipiche del NPM [Ferlie 2002; van Hemel e van der
                Wielen 1997; World Bank 2005]. Inoltre, l’introduzione di uno stile di gestione
                imprenditoriale, orientato ai risultati e ai valori delle persone, ma anche l’enfasi
                su sistemi di pianificazione e monitoraggio delle spese e delle attività, sono
                anch’essi parte dei cambiamenti di NPM. La nostra analisi processuale e documentale
                ha però permesso di svelare un certo divario tra la retorica della trasformazione e
                la sua compiuta realizzazione. 
Per quanto riguarda
                l’autonomia nella gestione delle risorse umane ad HM, anche se lo sviluppo di una
                cultura delle risorse umane ha avuto luogo (vedi l’enfasi della direzione sul
                coinvolgimento, la formazione e la premiazione del personale), si rileva che
                comunque più della metà dei dipendenti di HM sono dipendenti pubblici trasferiti
                direttamente dall’ex Dipartimento dei Musei e che le politiche di assunzione, nonché
                le eventuali modifiche della struttura organizzativa, dipendono ancora
                dall’approvazione ministeriale. 
Per quanto riguarda
                l’autonomia finanziaria, rispetto alla precedente amministrazione, HM ha a tutti gli
                effetti un proprio budget e una propria divisione di Finanza e Business. Tuttavia,
                vista la dipendenza dai fondi governativi e dalle decisioni ministeriali circa la
                destinazione degli eventuali avanzi, HM si può dire sì responsabile per il 100%
                delle risorse, ma solo sulla base di un continuo processo di contrattazione con il
                ministero. 
Nell’insieme si può concludere
                che la creazione di HM ha comportato grandi cambiamenti nel senso della
                managerializzazione della gestione del patrimonio culturale maltese e con notevole
                successo, ma che ad un’attenta analisi emergono elementi di ambiguità e incoerenza,
                rivelando un certo divario tra la retorica della riforma e le condizioni reali della
                sua completa realizzabilità.
            

3.2.
                Casi a confronto: HM, British Museum e Pompei 



Fino a che punto c’è qualcosa
                di specifico al caso di HM oltre all’eco generale della managerializzazione nel
                settore culturale? Offriamo qui un confronto internazionale con il Bristish Museum
                (BM) e la Soprintendenza Autonoma di Pompei, oggetto di precedenti ricerche sulle
                riforme del settore culturale (per un’analisi completa: Zan [2003] e Zan
                    et al. [1998], rispettivamente). Anche se si tratta di realtà diverse
                (il BM è un grande museo e Pompei è un grande sito archeologico, mentre HM è un
                complesso di piccoli musei e siti archeologici), ciò che rende il confronto
                interessante è che tutte le riforme sono state ispirate dalla stessa logica generale
                di managerializzazione in termini di razionalizzazione della spesa pubblica,
                decentramento e maggiore autonomia locale. Questa stessa logica ha dato vita a
                soluzioni amministrative completamente diverse quando l’assetto istituzionale, e il
                sistema di accountability e business model sono considerati. Nel complesso,
                l’impressione che resta è di una riforma di gestione più radicale e coerente per il
                BM, una più incompleta e contraddittoria per Pompei, e una completa, ma talvolta
                sfuocata per HM. La tabella 7.2 riassume tali evidenze, descritte di seguito. 
Assetto
                    istituzionale
            
La ristrutturazione
                dell’assetto istituzionale è uno degli elementi più evidenti delle trasformazioni in
                senso manageriale. È interessante esplorare come tale ristrutturazione possa avere
                traiettorie diverse, venendo ad assumere status giuridici diversi e diverse
                soluzioni di governance. 
Come spesso accade, nei casi
                di HM e di Pompei la riforma è generata da un intervento normativo; diversamente,
                invece, la riforma del BM deriva dalle direttive seguite ad un rapporto di
                consulenza sulla gestione del museo. In certi casi, le riforme vanno a trasformare
                lo status di realtà preesistenti, come nei casi di Pompei e del BM; altre volte esse
                creano realtà ex novo, come HM, che prima non esistevano. Diversa è anche la natura
                giuridica che possono assumere queste nuove organizzazioni: pur nel cambiamento, la
                Soprintendenza Autonoma di Pompei è rimasta comunque un apparato del ministero; il
                BM invece assume lo status di «ente pubblico non dipartimentale» (ovvero non
                ministeriale), cioè un ente autonomo, ma finanziato dal Dipartimento del Governo per
                la Cultura, Media e Sport; HM è stata istituita come agenzia nazionale, ovvero come
                un’agenzia operativa del ministero, ma con propria personalità giuridica. Varia
                anche molto la composizione della governance di questi enti: una controversa
                struttura doppia per il BM (la co-presenza di un direttore e di un direttore
                amministrativo, almeno fino al 2002, quando le due
                posizioni sono state riunificate) all’interno di un «board of trustees» come organo
                di governo. Una direzione a tre teste per Pompei, composta dal Soprintendente, un
                altro archeologo, e il cosiddetto «City Manager» con competenze manageriali e
                contabili. Un Consiglio di amministrazione (composto da 5-9 persone con esperienza
                in gestione e conservazione del patrimonio), l’istituzione di un presidente non
                esecutivo, e l’introduzione di un amministratore delegato con competenze
                manageriali, per HM. 
TAB.
                        7.2. Processi di managerializzazione: Pompei, British Museum,
                    Heritage Malta
	  	Pompei 	British Museum 	Heritage Malta 
	a) Assetto
                                        istituzionale

	Genesi
	Ex
                                        lege. 
Riforma dell’ente
                                    preesistente.
	Rapporto di
                                    consulenza. 
Riforma dell’ente
                                preesistente.
	Ex
                                        lege. 
Creazione di un nuovo
                                    ente.

	Status
                                    giuridico
	Articolazione
                                    periferica del ministero.
	«Ente
                                    pubblico non dipartimentale».
	Agenzia
                                    Nazionale.

	Struttura
                                    della governance
	Direzione a
                                    tre teste (Soprintendente, Archeologo, City
                                Manager).
	Doppia
                                    struttura: Direttore + Direttore amministrativo (poi unificati).
                                    «Board of trustees».
	Amministratore delegato con competenze manageriali.
                                    
Presidente non esecutivo. 
Consiglio di
                                    amministrazione.

	b)
                                        Accountability e business model
                                

	Struttura
                                    delle responsabilità di gestione
	Responsabilità parziale: il bilancio non comprende le spese del
                                    personale.
	Responsabilità completa: bilancio proprio per la totalità delle
                                    risorse.
	Responsabilità completa: bilancio proprio per la totalità delle
                                    risorse.

	Trasparenza
	Nessun
                                    accesso ai documenti.
	Tutti i
                                    documenti sono disponibili al pubblico (sito
                                web).
	Tutti i
                                    documenti sono disponibili su richiesta.

	Business
                                    model
	«Confuso»:
                                    proventi da biglietti (utilizzati per coprire spese
                                    straordinarie); fondi ministeriali a copertura delle spese
                                    correnti, spese del personale sostenute dal
                                ministero.
	«Elegante»:
                                    un blocco unico di sovvenzione governativa entro il quale il
                                    Museo gestisce la propria attività.
	«Tradizionale»: fondi governativi richiesti e trasferiti
                                    annualmente, oggetto di negoziazione. Ricavi propri da biglietti
                                    ed altro.

	Meccanismi di
                                    incentivazione
	Responsabilità parziale (2/3 del bilancio, vale a dire i costi
                                    del personale, non sono sotto il controllo della direzione).
                                    
Meccanismo perverso: l’outsourcing conviene
                                    per il ministero e penalizza la
                                Soprintendenza.
	Il top
                                    management pienamente responsabile di avanzi/disavanzi di
                                    gestione. 
Meccanismo di incentivazione
                                    completa.
	Nessun
                                    meccanismo di incentivazione: processo di contrattazione
                                    continua con il ministero per l’entità dei fondi governativi,
                                    per la destinazione degli avanzi di gestione, e per le decisioni
                                    di gestione delle risorse umane.

	c) Risorse
                                        umane

	Gestione
                                    delle risorse umane
	Prettamente
                                    pubblica.
	Privatistica.
	Privatistica,
                                    ma controllo ancora ministeriale.

	Retorica
                                    manageriale
	Povera.
	Ridondante.
	Ridondante e
                                    in parte fuorviante.




In sintesi, dal punto di vista
                dell’assetto istituzionale il BM e HM condividono una visione più radicale della
                managerializzazione, dando più peso alle esperienze di gestione e riconoscendo
                relativamente meno potere ai professionisti del patrimonio al vertice, rispetto per
                esempio a Pompei, dove due figure direttive su tre devono avere competenze
                scientifiche di alto livello. 
Accountability e
                    business model
            
Il concetto di accountability,
                di responsabilità della gestione e di trasparenza nella rendicontazione dell’uso
                delle risorse, è centrale ad ogni trasformazione manageriale. Il BM, a seguito della
                trasformazione, ha infatti istituito un sistema contabile proprio, producendo piani
                e rapporti annuali secondo i principi contabili. Lo stesso si può dire per HM, una
                volta entrata a regime, dopo i primi due anni di assestamento, in cui mancava un
                vero sistema contabile. Pompei presenta invece un’accountability solo parziale, con
                un bilancio che non include i costi del personale. Gli enti si smarcano dal sistema
                contabile del settore pubblico centrale in diversa misura. 
Il business model, ovvero il
                sistema dell’economia interna di un ente attraverso cui esso riesce a sostenersi,
                varia molto nei tre casi. La soluzione del BM è probabilmente la più elegante: il
                museo riceve un finanziamento pubblico in un’unica soluzione, nei limiti del quale è
                libero di gestire a lungo termine la propria attività. Oltre al finanziamento
                pubblico, il BM genera anche ricavi dalle proprie attività commerciali, di cui
                rendiconta tutti i costi di gestione e di sviluppo. La soluzione di Pompei è
                decisamente bizzarra: la Soprintendenza Autonoma ha entrate proprie dai biglietti,
                che può utilizzare esclusivamente per coprire le spese straordinarie (restauro),
                mentre il ministero copre una parte delle spese correnti e la totalità delle spese
                del personale, che non figurano nel bilancio di Pompei. HM ha forse una soluzione
                più tradizionale, in cui l’ente fa richiesta di finanziamento al ministero su base
                annuale, a fronte di presentazione del proprio piano e preventivo, oltre a generare
                ricavi propri da biglietti e da altre iniziative commerciali. 
In sintesi, la soluzione del
                «one block grant» del BM conferisce al museo una reale e totale autonomia nel
                decidere dell’utilizzo delle risorse. Pompei gode invece di
                un’autonomia «zoppa», poiché la direzione non è responsabile dei costi del
                personale, ovvero dei 2/3 delle risorse. Vi è anche un meccanismo perverso in questa
                soluzione, in base al quale eventuali decisioni di outsourcing di alcune attività
                andrebbero a vantaggio del bilancio del ministero (riduzione dei costi per il
                personale) e a svantaggio del bilancio consuntivo di Pompei (le spese per servizio
                di appalto sarebbero a carico di Pompei). Infine, HM gode di una notevole, ma
                controversa autonomia, a causa dell’ambiguità della legge. Sia il bilancio che la
                destinazione del surplus di HM sono oggetto di negoziazione continua tra HM ed il
                Governo, per cui il controllo pubblico delle risorse è, seppure indiretto, ancora
                alto, minando ogni meccanismo di incentivazione. 
Risorse umane e
                    retorica manageriale
            
Se la gestione delle risorse
                umane è una delle questioni più cruciali nelle riforme manageriali, le differenze
                tra i tre casi in esami sono notevoli. Presso il BM si opta per un approccio di tipo
                privatistico; a Pompei si perde decisamente questa opportunità, e il city manager
                non ha il potere di assumere nessuno, né di portare con sé la propria squadra: il
                personale continua ad essere assunto a livello ministeriale, in base alle regole del
                pubblico impiego. Più controverso il caso di HM: da un lato, la riforma conferisce
                autonomia all’amministratore delegato di introdurre regole e stili di tipo
                privatistico, ridefinendo numeri e competenze dei lavoratori nel corso del tempo;
                dall’altro, le politiche delle risorse umane restano soggette al controllo
                ministeriale. 
Per quanto riguarda la
                retorica manageriale, il caso di HM mostra una generosa produzione di piani
                strategici, business plan, e reporting istituzionale sul modello delle imprese
                private: anche se ridondanti e retorici in molte parti, questi documenti sono in
                grado di focalizzare l’attenzione e definire le priorità, forse ancora di più
                rispetto al BM. Niente del genere si trova a Pompei, dove il linguaggio burocratico
                ministeriale sembra impermeabile anche nella superficie alla retorica del
                management. 


4.
            Conclusioni 



La riforma maltese può essere
            riferita al NPM nel suo intento e nel modo in cui è stato interpretata dalla direzione
            di HM. Tuttavia, un’analisi più approfondita ha mostrato alcuni elementi di ambiguità e
            incoerenza, rivelando alcune lacune tra la retorica della riforma e le condizioni
            effettive di discrezionalità manageriale. Inoltre, abbozzando un confronto
            internazionale tra casi diversi, è possibile aprire una
            riflessione su modelli comuni e differenze tra le tre
            esperienze di trasformazione manageriale. Questi processi condividono etichette simili e
            rispondono alle esigenze simili di razionalizzazione della spesa pubblica ed a un
            miglioramento del servizio, ma, come illustrato, emerge anche la specificità dei
            significati associati a riforme apparentemente simili, sia nei processi di
            trasformazione che nelle soluzioni che sono messe in atto. In altre parole, il NPM e i
            processi di managerializzazione non sono un fenomeno unico, ma un modo generale per
            etichettare diversi processi di ristrutturazione del settore pubblico in contesti
            diversi. Un nuovo paradigma per la pubblica amministrazione sembra non esistere nella
            pratica. L’unico nuovo paradigma sembra esistere a livello retorico – la diffusione
            pervasiva di simili discorsi manageriali. 



[1]  Epoca della nostra analisi.
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Il capitolo affronta la dimensione manageriale di uno dei siti più suggestivi e discussi del mondo, ovvero Machu Picchu, nominato recentemente a settima meraviglia del mondo. Un sito discusso fin dalla sua eccezionale scoperta nel 1911, sia per essere uno dei siti più enigmatici del mondo sia per le modalità di gestione e sfruttamento dello stesso, assaltato da milioni di turisti e legato a interessi economici e speculativi. Si analizza dunque qui la gestione manageriale del sito, sia nella sua continuità che nell’evoluzione degli ultimi decenni. Obiettivo è quello di svelare la complessità di gestione di un sito tanto redditizio e discusso, in cui convergono interessi spesso conflittuali. Per farlo, si analizza la situazione dal punto di vista organizzativo e amministrativo, prendendo in esame in primo luogo una descrizione dell’assetto istituzionale per comprendere le logiche coinvolte, quindi viene ricostruito il modello di business plan implicito nel maggior ente coinvolto nella gestione di Machu Picchu, in termini di struttura, obiettivi, performance a livello di visitatori, finanziario e di risorse umane.





Tanto è stato detto e scritto su Machu
        Picchu, da diverse prospettive: la sua eccezionale scoperta ad opera di Hiram Bingham nel
        1911, la sua identità come uno tra i siti antichi più enigmatici al mondo, la sua iscrizione
        nella World Heritage List UNESCO nel 1983 e, più recentemente, la sua nomina a settima
        meraviglia del mondo. Allo stesso tempo, Machu Picchu si trova a dover fronteggiare
        l’assalto dei turisti e lo sfruttamento del sito, la protezione di un patrimonio
        inestimabile e interessi economici speculativi legati al turismo: sarà a breve inserito
        nella lista nera dei siti a rischio? 
Questo contributo affronta la dimensione
        manageriale di Machu Picchu, la sua continuità e la sua evoluzione negli ultimi decenni. Il
        nostro obiettivo è quello di svelare la complessità della gestione di un sito così noto,
        redditizio e discusso, all’incrocio di interessi convergenti e spesso conflittuali; per fare
        ciò, analizzeremo la situazione dal punto di vista organizzativo e amministrativo. 
In particolare, la nostra analisi si
        focalizza su due aspetti principali: in primo luogo, una descrizione dell’assetto
        istituzionale al fine di comprendere le varie logiche coinvolte; in secondo luogo, una
        ricostruzione del modello di business implicito del maggior ente coinvolto nella gestione di
        Machu Picchu (in termini di struttura e obiettivi, di performance a livello di visitatori, a
        livello finanziario e di risorse umane). 
Questo contributo si basa sui dati
        raccolti durante due visite sul campo (2007 e 2008): trenta interviste con il personale
            dell’Instituto Nacional de Cultura de Cusco (INC-Cusco);
        l’osservazione diretta di riunioni tra delegazioni della Banca Mondiale, alcuni
        professionisti e sindaci locali; analisi di master plan; documenti legislativi, articoli di
        stampa, letteratura relativa al sistema politico-amministrativo peruviano; report specifici
        su Machu Picchu realizzati da UNESCO, Banca Mondiale e ICOMOS.
    
1. L’assetto
            istituzionale: una situazione conflittuale 



1.1. Il
                contesto politico-amministrativo 



Un primo aspetto concerne il
                contesto politico-amministrativo [per un inquadramento si veda: The World Bank 2002;
                2006; APEC 2007; ICE 2007]. In Perú la conservazione del patrimonio culturale spetta
                allo Stato; le trasformazioni del settore pubblico hanno dunque delle ripercussioni
                sulle pratiche amministrative degli enti che esercitano questa funzione. Qui, molto
                più che altrove, gli ultimi decenni hanno conosciuto un profondo processo di
                cambiamento, legato al passaggio dalla fase controversa della presidenza di Fujimori
                negli anni Novanta, al tentativo di ripristinare il sistema democratico all’inizio
                degli anni Duemila. Tale progetto di «modernizzazione dello Stato», inserito
                nell’agenda politica dell’ultimo decennio, ha comportato un maggior decentramento
                nel settore pubblico e la regolarizzazione del sistema nazionale per gli
                investimenti pubblici, con impatti notevoli sulla gestione delle risorse umane. Dati
                i limiti di spazio di questo contributo, ci concentreremo solo sulle implicazioni
                principali di questi cambiamenti politico-amministrativi che hanno influito sulla
                gestione di Machu Picchu[1]. 

1.2. La
                natura di Machu Picchu 



Il secondo aspetto utile per
                posizionare Machu Picchu riguarda la sua demarcazione. In realtà, quando si parla di
                Machu Picchu, ci si riferisce a qualcosa di ben più esteso e complesso rispetto a
                ciò che viene comunemente considerato (fig. 8.1): 
	 l’area si estende oltre i confini
                        della Città Inca. Il Santuario Storico di Machu Picchu (SSM o «il
                        Santuario») ha un’estensione di 32.592 ettari e un perimetro di 116 km;
                    
	 l’area monumentale è strettamente
                        legata al contesto naturale in cui è inserita e, da un punto di vista
                        storico, il valore sacro dell’area è basato sulla profonda relazione con la
                        dimensione naturale. SSM incarna il concetto esteso e «transettoriale» di
                        patrimonio culturale, appartenente sia al settore
                        storico/artistico/antropologico, sia a quello fisico/biologico/geologico.
                        Infatti, nel 1983, il sito è stato dichiarato dall’UNESCO parte del
                        patrimonio mondiale proprio per il valore eccezionale di entrambe le
                        dimensioni;
                    
	 inoltre, e anche in termini
                        archeologici, Machu Picchu è molto di più della Città Inca da tutti evocata,
                        la quale rappresenta soltanto uno dei siti archeologici di una rete che si
                        estende nell’intero territorio del Santuario. Per rendere l’idea, l’area
                        archeologica all’interno del SSM comprende 196 siti divisi in quattro
                        macro-aree (Montagne, Sentiero Inca, Valle Sacra e Fiume Sacro). 


[image: FIG. 8.1. Mappa del Santuario Storico di Machu Picchu.]
FIG. 8.1. Mappa del
                        Santuario Storico di Machu Picchu.



1.3. La
                frammentazione istituzionale: il SSM come un’arena di conflitti 



Se la frammentazione
                istituzionale è un fenomeno piuttosto diffuso in Perú [Giugale et
                    al. 2006, 27-28], l’area protetta di Machu Picchu ne rappresenta un
                tipico esempio. 
A Machu Picchu si incrociano
                molteplici interessi, spesso conflittuali, e a vari livelli. Innanzitutto, vi è un
                diretto e immediato conflitto di giurisdizione tra due ministeri. La doppia
                dimensione del Santuario (naturale e culturale) genera una sovrapposizione di
                giurisdizione tra il ministero dell’Educazione con l’Istituto Nazionale di Cultura
                di Cusco (INC-Cusco) da un lato, e il ministero dell’Agricoltura con l’Istituto
                Nazionale di Risorse Naturali (INRENA) dall’altro. 
Inoltre, vi è un ulteriore
                conflitto di giurisdizione tra INC-Cusco e INRENA da una parte, e il governo locale
                dall’altra (la municipalità di Aguas Calientes, conosciuta anche come Machu Picchu
                Pueblo), poiché l’area del Santuario coincide, all’incirca, anche con la
                giurisdizione politico-amministrativa di questa amministrazione locale. Il problema,
                qui, risiede nel tipico e difficile compromesso tra gli obiettivi di conservazione e
                la natura sociale, economica, territoriale e occupazionale degli interessi
                dell’amministrazione locale. Il conflitto è aspro in questo caso. Data la povertà
                della popolazione locale e la grande opportunità di profitto legata al turismo in
                Machu Picchu, gli interessi economici, anche speculativi, del governo locale sono
                elevati. Andrebbe sottolineato che Machu Picchu è probabilmente uno dei siti
                archeologici più redditizi al mondo (tab. 8.1), con una spesa media giornaliera per
                visitatore di 150$US (si pensi alla differenza con Pompei, dove il costo del treno è
                pari a 2 euro e il biglietto d’ingresso pari a 10 euro). 
Aguas Calientes è una città di
                piccole dimensioni istituita cinquant’anni fa nella vallata della Città Inca di
                Machu Picchu, esclusivamente ed esplicitamente per sfruttare le esternalità
                turistiche. La sua nascita e la sua crescita sono andate di pari passo con lo
                sviluppo e l’incremento del turismo; molti «immigrati» da tutto il paese sono stati
                attratti dall’opportunità di investimenti facili, veloci e redditizi da realizzare
                all’interno di quest’area. Gli interessi privati e la speculazione sono dominanti
                nella cittadina e, in generale, l’amministrazione locale
                tende a non riconoscere l’autorità di INC-Cusco o di
                INRENA. Il problema principale è costituito dall’espansione urbana incontrollata e
                da tutti gli effetti ad essa connessi (problemi di salute, di inquinamento, di
                gestione dei rifiuti), in un’area che non soltanto ospita un parco naturale protetto
                e un santuario storico, ma che allo stesso tempo è a rischio a causa di minacce
                ambientali (in particolare, alluvioni e smottamenti), ovviamente peggiorate con la
                pressione urbana. 
TAB.
                        8.1. La spesa per arrivare a Machu Picchu (dati 2007,
                    $US)
	Treno Cusco-Machu Picchu
                                ritorno

	 	96-132
	Varie
                                    opzioni

	Bus da Aguas Calientes a Machu Picchu (6
                                    km)

	 	9
	Stranieri

	 	6
	Popolazione
                                    nazionale

	 	2
	Popolazione
                                    locale

	Biglietto ingresso alla Città Inca di Machu
                                    Picchu

	 	40
	Stranieri
                                    adulti

	 	20
	Stranieri
                                    studenti

	 	20
	Peruviani
                                    adulti

	 	10
	Peruviani
                                    studenti




Le due istituzioni (INC-Cusco e
                INRENA) hanno un potere giuridico formale e possono opporsi alle azioni municipali,
                ma a causa dei forti interessi economici e della corruzione, non riescono di fatto a
                intervenire efficacemente. In effetti, l’intero sistema giuridico peruviano non
                sembra efficace nella difesa del patrimonio culturale (nonostante la retorica
                legislativa in questo settore): la giustizia di Stato interviene molto lentamente,
                mentre edifici abusivi e attività illegali hanno già preso piede e sono ormai
                radicati. 
In terzo luogo, ci sono
                conflitti culturali tra la razionalità indigena e quella delle organizzazioni
                internazionali coinvolte nella gestione dell’area (in particolare l’UNESCO), o tra
                tendenze amministrative «locali» e «globali». Nel 1983 il SSM era stato dichiarato
                Patrimonio dell’Umanità dall’UNESCO per il suo «oustanding universal value». Essere
                sotto protezione speciale implica che le attività di conservazione e valorizzazione
                del sito, benché condotte primariamente dallo Stato attraverso le sue istituzioni,
                sono svolte in collaborazione e con l’assistenza tecnica della comunità
                internazionale (artt. 4 e 7 della Convenzione UNESCO). Dal 1983 UNESCO ha intrapreso
                un processo di monitoraggio, valutazione e assistenza per tutte le attività relative
                alla conservazione di Machu Picchu, svolgendo un ruolo chiave nella limitazione
                dello sfruttamento commerciale. 
Dal 2005, anche la Banca
                Mondiale collabora con il governo peruviano per il progetto di riqualificazione
                della Valle Vilcanota in cui ha sede il Santuario,
                attraverso un finanziamento di 8 milioni $US per quattro anni e il coordinamento
                della messa in atto di vari interventi nell’intera area. 


2.
            INC-Cusco: il modello di business implicito 



Per capire la gestione del SSM, un
            focus su INC-Cusco è indispensabile. Seguendo la tendenza generale di decentramento in
            corso nel paese, nel 2003 INC-Cusco ha ottenuto un nuovo e speciale status di autonomia,
            con impatti importanti in termini di gestione delle risorse finanziarie e umane.
            Metteremo a fuoco ciascuno di questi aspetti, nel tentativo di ricostruire così il
            modello di business, ovvero la logica dell’economia interna del patrimonio culturale
            dell’area e di Machu Picchu: la provenienza delle risorse, la sua destinazione ed
            elementi importanti di finanziamenti incrociati interni. 
2.1.
                Struttura interna e ambito di intervento 



INC-Cusco è un’organizzazione
                molto complessa, una sorta di portafoglio di enti, attività e dipartimenti in
                relazione al gran numero di siti archeologici della regione. Oltre al SSM, INC-Cusco
                gestisce direttamente molti siti rilevanti (Museo de Sitio de Machu Picchu, Museo de
                Sitio de Chinchero, Tipon, Tarawasi, Raqchi, Moray, Pikillaqta, Choquequirao, Huchuy
                Qosqo), e siti che si trovano nella Valle Sacra e nella città di Cusco, gestiti
                dalla municipalità attraverso risorse umane e competenze fornite da INC (tra cui
                Pisaq, Chinchero, Ollantaytambo, Saqsaywaman, Q’enqo, Puka Pukara, e Tambomachay).
                Inoltre, altri dipartimenti interni sono associati ai progetti principali (il centro
                Storico di Cusco, sito UNESCO, il progetto Qhapaq Ñan ecc.), come altri uffici
                interni (fig. 8.2). 

2.2.
                Biglietti ed entrate 



Un aspetto cruciale nella
                gestione del patrimonio va sottolineato: i biglietti d’ingresso all’area sono
                trattenuti a livello locale, e l’area stessa è quasi totalmente auto-finanziata.
                Solo importi marginali vengono trasferiti attraverso la procedura di budgeting
                nazionale (nel 2007, soltanto 1 degli 82,5 milioni Soles delle entrate totali – 1
                sol equivale a 0,272 euro). Tuttavia, un’eccezione è rappresentata dai siti gestiti
                in collaborazione con l’Oficina Ejecutiva de Cusco (OFEC,
                ente gestito dalla municipalità), per i quali INC-Cusco
                percepisce da OFEC semplicemente una quota dei ricavi. Altre entrate generali sono
                ugualmente presenti. 
[image: FIG. 8.2. Organigramma INC-Cusco.]
FIG. 8.2. Organigramma
                        INC-Cusco.


TAB.
                        8.2. INC-Cusco: risultati economici (Valuta: Nuevos
                    Soles)
	 	2002 	2003 	2004 	2005 	2006 	2007 
	Machu
                                    Picchu
	17.075.909
	18.412.301
	23.660.344
	32.140.170
	43.188.768
	61.938.131

	Km
                                    82-88
	9.176.360
	8.888.464
	8.317.069
	1.014.539
	2.186.874
	1.396.931

	Km
                                    104
	1.348.150
	1.588.494
	1.167.112
	9.989.954
	10.665.262
	13.930.323

	Intipunku
	11.727
	9.165
	8.339
	6.260
	0
	0

	Salkantay
	 	 	 	3.008
	10.740
	24.843

	Cammino
                                    Inca
	10.536.237
	10.486.123
	9.492.520
	11.013.760
	12.862.876
	15.352.097

	Altri
                                    siti
	3.565.564
	3.545.362
	3.943.405
	7.491.443
	8.388.917
	10.394.382

	Ricavi prima dei
                                    trasferimenti
	31.177.710
	32.443.786
	37.096.269
	50.645.373
	64.440.561
	87.684.610

	Quota
                                    trasferita alla
                                    municipalitàa
	 	17.276
	2.380.299
	3.214.017
	4.318.877
	6.193.813

	Ricavi prima
                                    del trasferimento a Qhapaq Ñan
	31.177.710
	32.426.509
	34.715.970
	47.431.356
	60.121.684
	81.490.796

	70% INC-Cusco
	 	 	24.301.179
	33.201.949
	42.085.179
	57.043.558

	15% Qhapaq
                                    Ñan Cusco
	 	 	5.207.395
	7.114.703
	9.018.253
	12.223.619

	15% Qhapaq
                                    Ñan Nacional
	 	 	5.207.395
	7.114.703
	9.018.253
	12.223.619

	Ricavi totali INC-Cusco
	31.177.710
	32.426.509
	29.508.574
	40.316.653
	51.103.432
	69.267.177

	Spese
                                    amministrative
	2.996.423
	2.872.810
	3.249.310
	3.338.492
	3.679.416
	4.436.630

	Manutenzione
	5.507.164
	8.278.952
	11.923.110
	13.630.572
	16.868.647
	21.438.247

	Progetti di
                                    investimento
	11.499.934
	11.903.729
	13.760.308
	18.663.553
	17.302.405
	15.805.949

	Totale spese
                                        INC-Cusco
	20.003.521
	23.055.491
	28.932.728
	35.632.617
	37.850.468
	41.680.826

	Surplus/deficit (ricavi prima dei
                                    trasferimenti-spese)
	11.174.189
	9.388.295
	8.163.541
	15.012.756
	26.590.094
	46.003.783

	Surplus/deficit (ricavi-spese)
	11.174.189
	9.388.295
	575.847
	4.684.036
	13.252.964
	27.586.351

	a Nel 2003 il
                            trasferimento alla Municipalità è sottostimato, poiché una parte è stata
                            trasferita in $US e non è qui riportata. 
Fonte: Nostra
                            elaborazione su dati Oficina de Administracion e Oficina de
                            Planificacion y Presupuesto.




Stando alle entrate registrate
                nel 2007, si evince quanto segue (tab. 8.2): 
	 la Città Inca di Machu Picchu
                        (70,6%) e Inca Trail (17,5%) rappresentano l’88% delle entrate totali
                        dell’intera area; 
	 i siti gestiti da OFEC hanno una
                        certa importanza a livello finanziario (10%), nonostante le regole di
                        distribuzione dei margini di profitto tra la Municipalità e INC-Cusco sia
                        oggetto di controversia; 
	 la restante parte gestita
                        direttamente, benché importante da un punto di vista storico e archeologico,
                        ha un impatto molto marginale in termini di entrate (1,3%), come in termini
                        di altri ricavi (0,7%). 


Per quanto concerne la
                dinamica nel tempo, si registra un’intensa crescita: nel 2007 le entrate a Machu
                Picchu erano quadruplicate rispetto al valore del 2002, e sette volte superiori a
                quelle del 1999. Nonostante la notevole inflazione, le entrate da biglietteria
                mostrano un’esplosione del numero di visitatori, in combinazione con un aumento del
                prezzo d’ingresso a Machu Picchu. In particolare, il numero dei visitatori è
                raddoppiato negli ultimi sette anni, fino a raggiungere il numero di 800.000 nel
                2007. 
Una tale tendenza nel flusso
                dei visitatori costituisce un elemento cruciale nel discorso sulla gestione di Machu
                Picchu, direttamente legato al delicato compromesso tra sfruttamento e conservazione
                del sito: 
	 non tutte le entrate sono trattenute
                        da INC-Cusco. Infatti, la Municipalità di Aguas Calientes riceve dal 2004 il
                        10% dei ricavi da biglietteria. Le questioni relative a questa decisione
                        meriterebbero un’analisi a parte. Dei ricavi totali restanti, pari a 81,5
                        milioni Soles, il 70% spetta a INC-Cusco, il 15% è riversato sul progetto
                        Qhapaq Nan a Cusco, e un altro 15% sul progetto Qhapaq Nan a Lima;
                    
	 emerge l’esplosione del numero dei
                        visitatori, considerata dagli esperti internazionali, in particolare
                        dall’UNESCO, come una minaccia per la conservazione del sito. Nella
                        scomposizione stagionale dei dati (tab. 8.3) si registrano mesi con picchi
                        di 90.000 visitatori, una media di 3.000 al giorno, quindi ben al di sopra
                        della soglia dei 2.500 stabilita nel piano stesso. 



2.3.
                Risultati finanziari 



Come già menzionato, nello
                sforzo generale di lotta alla corruzione, è stato gradualmente introdotto,
                attraverso una legge del 2000, un sistema di controllo
                della spesa pubblica (SNIP), nella logica di modernizzazione dello Stato (box 2
                nell’appendice virtuale). Nel 2003 tale sistema di controllo della spesa pubblica è
                stato esteso anche al patrimonio culturale, e quindi anche ad INC-Cusco. 
TAB.
                        8.3. Visitatori mensili
	  	2007 
	  	Gennaio 	Febbraio 	Marzo 	Aprile 	Maggio 	Giugno 	Luglio 	Agosto 	Settembre 	Ottobre 	Novembre 	Dicembre 	Totale
                                    2007 
	Machu
                                    Picchu
	34.143
	31.593
	36.251
	38.635
	39.077
	37.995
	53.754
	57.390
	40.834
	45.584
	40.408
	28.504
	484.168

	Cammino
                                    Inka
	6.717
	0
	6.068
	5.766
	5.763
	5.600
	5.774
	5.866
	5.503
	5.992
	5.847
	5.104
	64.000

	Totale
                                    stranieri
	40.860
	31.593
	42.319
	44.401
	44.840
	43.595
	59.528
	63.256
	46.337
	51.576
	46.255
	33.608
	548.168

	Machu
                                    Picchu
	8.426
	7.512
	6.098
	7.497
	8.115
	7.889
	8.364
	18.611
	14.294
	31.567
	32.452
	22.772
	173.597

	Cammino
                                    Inka
	6.426
	0
	6.675
	7.105
	7.549
	7.358
	7.845
	7.513
	7.257
	7.375
	7.088
	6.202
	78.393

	Totale
                                    nazionale
	14.852
	7.512
	12.773
	14.602
	15.664
	15.247
	16.209
	26.124
	21.551
	38.942
	39.540
	28.974
	251.990

	Machu
                                    Picchu
	42.569
	39.105
	42.349
	46.132
	47.192
	45.884
	62.118
	76.001
	55.128
	77.151
	72.860
	51.276
	657.765

	Cammino
                                    Inka
	13.143
	0
	12.743
	12.871
	13.312
	12.958
	13.619
	13.379
	12.760
	13.367
	12.935
	11.306
	142.393

	Totale
                                
	55.712
	39.105
	55.092
	59.003
	60.504
	58.842
	75.737
	89.380
	67.888
	90.518
	85.795
	62.582
	800.158




In termini procedurali,
                l’impatto che esso ha sulla modalità di rappresentazione della contabilità è
                piuttosto inusuale. Secondo una tradizione ormai consolidata, i costi sono suddivisi
                in tre diverse classi: amministrativi, operativi e investimenti. Ogni progetto di
                rifacimento, restauro e conservazione è definito da INC-Cusco come «investimento», e
                perciò deve seguire l’applicazione del sistema nazionale SNIP. Si potrebbe però
                osservare che, da un punto di vista manageriale, la conservazione e il restauro sono
                attività correnti di questo tipo di organizzazione, e che andrebbero quindi
                considerate come attività ordinarie (e quindi costi correnti). Comunque, le priorità
                nazionali, la prima delle quali è la lotta alla corruzione, hanno una loro
                razionalità (e comunque la forza di imporre la loro agenda), e una tale distinzione
                va accettata. Sfortunatamente, però, questo ha un impatto sugli strumenti
                tradizionali dell’amministrazione, riducendo la trasparenza dei rendiconti
                finanziari per un eventuale lettore esterno. Nel report Estado de Gestion
                (conto economico) sono indicati soltanto i costi correnti, mentre tutti
                gli investimenti, benché ben calcolati dal sistema di contabilità dei costi, sono
                capitalizzati come asset nel bilancio. Ne consegue che il conto economico è inutile
                per l’analisi dell’uso delle risorse. Ad esempio, nel 2007, con entrate pari a 82,5
                milioni Soles, sono stati elencati 26,2 milioni di costi e spese, lasciando un
                margine operativo di 53,3 milioni. Considerando altre entrate e uscite, viene
                presentato un risultato netto di 53,3 milioni (il 64%!), che sarebbe errato se
                paragonato alla nozione di surplus di qualsiasi altro sistema contabile. 
Il lettore esterno avrebbe
                seri problemi nel mettere in relazione queste cifre con le attuali dinamiche
                finanziarie. Fortunatamente, ci sono stati forniti dati dal sistema di costing
                interno (tab. 8.4), dai quali emergono fenomeni importanti: 
	 circa la metà delle spese totali,
                        pari a 41,7 milioni, riguarda attività correnti (51,4%), mentre il 10,6% le
                        spese amministrative, e il 37,9% gli investimenti; 
	 le spese totali posso essere
                        suddivise in: salari per dipendenti a tempo pieno (6,6%); salari per
                        personale temporaneo impiegato in attività sia amministrative sia operative
                        (27,9%); salari per personale impiegato in progetti di investimento (24,9%),
                        e beni e servizi acquistati (40,6%). Mentre il totale per i salari non è di
                        per sé sorprendente, ciò che risulta inusuale è la parte relativa al
                        personale «ordinario», come vedremo nell’analisi della gestione delle
                        risorse umane.
                    


TAB.
                        8.4. ICN-Cusco: dettaglio spese
	  	2000 	2001 	2002 	2003 	2004 	2005 	2006 	2007 	 	  
	Personale
                                    stabile
	33.044
	346.268
	939.617
	862.554
	1.083.419
	1.084.502
	950.534
	966.183
	21,8
	 
	Personale a
                                    contratto
	888.287
	917.054
	723.922
	1.047.329
	1.081.717
	1.373.947
	1.625.540
	1.645.999
	37,1
	 
	Beni e
                                        servizia
	1.428.984
	1.650.064
	1.332.883
	962.927
	1.084.174
	880.044
	1.103.342
	1.824.448
	41,1
	 
	Amministrazione
	2.350.315
	2.913.386
	2.996.423
	2.872.810
	3.249.310
	3.338.492
	3.679.416
	4.436.630
	100,0
	10,6

	Personale
                                    stabile
	202.452
	766.561
	1.924.050
	2.012.972
	1.843.626
	1.879.887
	1.797.929
	1.779.774
	8,3
	 
	Personale a
                                    contratto
	1.945.756
	1.882.406
	1.987.000
	3.692.793
	6.681.126
	5.834.245
	9.441.862
	8.666.613
	40,4
	 
	Beni e
                                        servizib
	2.603.107
	4.887.050
	1.596.114
	2.573.188
	3.398.357
	5.916.439
	5.628.857
	10.991.860
	51,3
	 
	Attività operative
	4.751.315
	7.536.018
	5.507.164
	8.278.952
	11.923.110
	13.630.572
	16.868.647
	21.438.247
	100,0
	51,4

	Salari per
                                    manodopera e 
 personale residente
	3.846.033
	7.504.313
	8.504.404
	7.699.283
	9.664.538
	13.838.513
	11.561.161
	11.635.184
	73,6
	 
	Personale a
                                    contratto 
 progetti di investimento
	275.469
	633.263
	138.538
	250.775
	430.890
	123.640
	124.967
	51.800
	0,3
	 
	Beni e
                                    servizi
	1.965.609
	5.692.333
	2.856.993
	3.953.670
	3.664.881
	4.701.400
	5.616.277
	4.118.965
	26,1
	 
	Progetti di
                                investimento
	6.087.111
	13.829.909
	11.499.934
	11.903.729
	13.760.308
	18.663.553
	17.302.405
	15.805.949
	100,0
	37,9

	Personale
                                    stabile
	235.496
	1.112.829
	2.863.667
	2.875.526
	2.927.046
	2.964.389
	2.748.463
	2.745.957
	6,6
	 
	Salari per
                                    manodopera 
 e personale residente
	3.846.033
	7.504.313
	8.504.404
	7.699.283
	9.664.538
	13.838.513
	11.561.161
	11.635.184
	27,9
	 
	Personale a
                                    contratto 
 progetti di investimento
	3.109.512
	3.432.724
	2.849.460
	4.990.897
	8.193.733
	7.331.832
	11.192.368
	10.364.412
	24,9
	 
	Beni e
                                    servizi
	5.997.700
	12.229.447
	5.785.990
	7.489.785
	8.147.411
	11.497.883
	12.348.476
	16.935.274
	40,6
	 
	Totale spese
	13.188.741
	24.279.313
	20.003.521
	23.055.491
	28.932.728
	35.632.617
	37.850.468
	41.680.826
	100,0
	100,0

	a Beni
                                    capitali inclusi
	24.625
	180.509
	129.532
	36.422
	323.894
	34.656
	17.239
	207.834
	 	 
	b Beni
                                    capitali esclusi
	56.138
	188.269
	205.065
	3.880.824
	546.005
	200.862
	808.244
	857.342
	 	 



Il tasso di crescita delle
                spese amministrative ed operative sembra essere più alto di quello degli
                investimenti, soprattutto negli ultimi anni. Nonostante le consistenti cifre
                disponibili, negli ultimi anni l’implementazione delle procedure SNIP all’interno di
                INC, e in particolare dal 2005, a seguito del nuovo Plan
                    Maestro, mostra un declino dei progetti di investimento, a causa del
                ritardo nell’approvazione da parte degli uffici SNIP. In altre parole, il
                sottostante processo cruciale di indirizzare l’attenzione manageriale verso nuovi
                set di investimenti, che era stato determinato nel nuovo piano e reso possibile
                grazie a nuove risorse generate dall’aumento degli ingressi, è oscurato dal fenomeno
                parallelo di una nuova, complessa procedura di contabilità nazionale, lo SNIP.
            

2.4.
                Risorse umane 



Una delle questioni di più
                difficile comprensione risulta, in ogni contesto, quella delle risorse umane.
                Profondamente radicate in tradizioni storiche e sociali, specialmente nel settore
                pubblico soggetto a diversi processi idiosincratici di cambiamento o di inerzia, le
                risorse umane costituiscono una variabile cruciale. Il management, nel settore del
                patrimonio culturale come in ogni altro, è essenzialmente una questione di gestione
                di risorse umane. 
In Perú, nessun impiegato
                pubblico è stato assunto dal 1991, fatto che ha comportato il ricorso massiccio a
                lavoratori a contratto, in una misura raramente riscontrata altrove (tab. 8.5).
                Delle 2.751 persone che attualmente lavorano per INC-Cusco, soltanto 123 sono
                impiegate a tempo pieno. Le restanti sono dipendenti a contratto, con varie
                soluzioni per le 1.023 persone impiegate in attività amministrative e operative,
                compresi lavoratori qualificati e altri che occupano posizioni di responsabilità a
                livello manageriale. Il resto del personale lavora su progetti di investimento,
                compreso lo staff di direzione e i project managers (80) e i dipendenti (1.345),
                sempre assunti con contratti a termine. 
Fino a che punto questa sia
                una peculiarità di INC-Cusco rispetto al resto del settore pubblico peruviano, è
                tuttora una questione aperta (per il settore della salute e dell’educazione,
                    Jumpa et al. [2003] non riscontrano una tale situazione, ma
                piuttosto pratiche di «doppio lavoro»). Probabilmente questa anomalia è legata alla
                situazione finanziaria positiva (e alle sue dinamiche degli ultimi anni), che ha
                permesso un incremento considerevole nel numero del personale (finanziando lavori
                addizionali, ma solo in termini di posizioni contrattuali). 
In ogni caso, ciò sembra
                porre il problema manageriale in termini molto diversi rispetto al resto del mondo.
                Mentre, solitamente, la questione principale è legata alla
                ricerca di nuove forme di sviluppo per aumentare la produttività del settore
                pubblico, attraverso l’esternalizzazione, riforme a livello di governance,
                meccanismi di incentivi e simili, se non addirittura iniziative di privatizzazione,
                qui la forza lavoro sembra essere gestibile come raramente altrove. A dire il vero,
                una tale situazione presenta rischi in termini di economia dei rapporti di lavoro,
                negando le basi economiche dei rapporti di lavoro di lungo termine (à
                    la Williamson [1985]). 
TAB.
                        8.5. INC-Cusco: il personale
	  	N 	SNP 	Recibo 	Totale 
	Direzione
                                    regionale, affari istituzionali, 

                                    segretariato generale ecc.
	5
	15
	4
	24

	Affari
                                    legali, cooperazione e pianificazione
	4
	16
	3
	23

	Supervisione
                                    personale, documentazione, archivi
	11
	10
	3
	24

	Amministrazione
	16
	50
	15
	81

	Totale top
                                    level
	36
	91
	25
	152

	Direzione
                                    conservazione patrimonio immobile
	1
	 	 	1

	Musei
	11
	26
	45
	82

	Ricerche a
                                    livello regionale
	8
	43
	44
	95

	Cusco centro
                                    Storico
	4
	15
	0
	19

	Parchi
                                    archeologici
	7
	115
	272
	394

	Qhapag
                                    Nan
	2
	37
	41
	80

	Machu Picchu
                                    parco archeologico
	5
	147
	34
	186

	Sacsayhuaman
	6
	22
	57
	85

	Studi e
                                    progetti
	5
	41
	22
	68

	Sottodirezione patrimonio mobile
	3
	35
	37
	75

	Totale
                                    patrimonio storico
	52
	481
	552
	1.085

	Produzione e
                                    sviluppo culturale
	4
	8
	 	12

	Promozione
                                    eventi culturali
	 	5
	9
	14

	Accordo
                                    INC-UNESCO living culture
	 	1
	 	1

	Attività e
                                    ricerca su tutela delle minoranze
	 
	1
	2
	3

	Totale
                                    promozione culturale
	4
	15
	11
	30

	Totale
                                    1
	92
	587
	588
	1.267

	Sottodirezione lavori
	8
	3
	0
	11

	Altri
	23
	7
	18
	48

	Totale 2
                                    (esclusi lavoratori progetti investimento)
	123
	597
	606
	1.326

	Lavoratori
                                    progetti 2008 per la sottodirezione lavori
	 	 	 	80

	Lavoratori
                                    2008
	 
	 
	 
	1.345

	Totale
	 	 	 	2.751




Confrontando la distribuzione
                del personale nell’organigramma (esclusi coloro che lavorano sui progetti di
                investimento), si riscontrano elementi interessanti (tab.
                8.5). Delle 1.326 persone che lavorano nell’amministrazione e nelle attività
                operative, circa il 10% (152) lavora nel top management e nello staff centrale,
                compresa l’amministrazione. Una piccola parte lavora nella Direzione della
                promozione culturale (30), mentre gran parte (1.085) lavora nella Direzione del
                Patrimonio Storico (si può notare lo sforzo richiesto per la conservazione del
                patrimonio nei diversi siti). Dato interessante, solo 186 persone lavorano
                direttamente a Machu Picchu (dove, in aggiunta, lavora anche altro personale di
                INRENA). 

2.5.
                Il modello di business finanziario e gli sviluppi inattesi 



Sulla base di questa
                descrizione, è possibile definire il seguente modello di business di INC-Cusco: 
	 sostanzialmente, si tratta di un
                        ente totalmente auto-finanziato, in grado di coprire tutte le spese
                        attraverso le entrate dai visitatori: costi di gestione, personale (benché a
                        contratto) e investimenti; 
	 in termini di finanziamenti
                        incrociati interni, i siti più redditizi (la Città Inca di Machu Picchu)
                        finanziano largamente e interamente la conservazione, il restauro e
                        l’operatività della zona (a parte alcuni contributi dei maggiori siti
                        gestiti da OFEC); 
	 in termini di dinamiche,
                        l’impressione è che tutto ciò sia stato un processo di sviluppo inatteso. In
                        particolare, il nuovo status dopo la riforma del 2003, l’adozione del nuovo
                        Master Plan nel 2005, l’istituzione di una logica SNIP dal 2003, il tutto
                        combinato con l’aumento del numero dei visitatori (soprattutto a Machu
                        Picchu, che ha registrato + 74% di visitatori nel 2002), hanno reso questo
                        modello di business molto redditizio per tutte le parti coinvolte.
                        Nonostante vi siano alcuni aspetti negativi, tutto ciò ha reso possibile il
                        finanziamento dell’intera area. Senza dubbio, i rischi permangono, come
                        d’altronde alcune esternalità che richiedono di essere affrontate (la
                        pressione dei visitatori, criticata dall’UNESCO, e i profitti «donati» al
                        settore privato piuttosto che essere investiti in proposte per i siti e le
                        attività archeologiche). 




3.
            Conclusioni 



Alcune osservazioni conclusive si
            possono trarre dallo studio di Machu Picchu. 
Primo, emerge chiaramente la
            natura socialmente costruita dei siti archeologici. I significati [De La Torre e MacLean
            2005], e soprattutto le priorità e l’ordine tra i vari
            significati, cambiano sensibilmente nelle due ere (Fujimori e post-Fujimori). In altre
            parole, i significati associati ad un sito non possono essere considerati come
            acquisiti. Legittimare visioni che sono vicine, o se non altro compatibili, ai valori
            internazionali della professione è un compito cruciale delle agenzie internazionali, in
            un così delicato e conflittuale processo di sense-making. 
Secondo, emerge chiaramente anche
            l’incorporazione del management del patrimonio culturale nelle dinamiche del settore
            pubblico. È impossibile trattare della gestione di Machu Picchu senza un’introduzione
            approfondita, indispensabile per la comprensione del contesto (struttura e cambiamenti
            nella burocrazia e nel suo assetto interno, questioni legate alle risorse umane, SNIP
            ecc.). Senza una tale introduzione, qualsiasi commento sui dati (ad esempio, risorse
            umane, investimenti, risultati) sarebbe stato non solo decontestualizzato, ma anche
            ampiamente fuorviante. 
Terzo, emerge un’innata
            complessità di qualsiasi discorso relativo al management stesso, piuttosto che una
            semplicistica applicazione di strumenti manageriali a specifici campi, ad esempio il
            «site management» o il «museum management». Non ci sono scorciatoie possibili per
            comprendere la complessità di gestione di tali enti, la direzione, l’impatto dei
            processi di cambiamento, i meriti e le colpe dei vari soggetti coinvolti. Gli approcci
            contestuali e processuali richiedono un uso attento della conoscenza degli studi
            manageriali. Investigare gli assetti istituzionali, i modelli di business impliciti, è
            cruciale per la comprensione della gestione di simili istituzioni. 
Quarto, Machu Picchu è un sito
            archeologico estremamente ricco, diverso dalla maggior parte dei musei e dei siti
            mondiali. Alquanto interessante è che seri problemi si riscontrano anche in una
            situazione di tale benessere. Vi sono problemi nella definizione dei significati e del
            concetto del sito, ad esempio tra lo sfruttamento commerciale e la logica di protezione,
            problemi nella definizione dei ruoli e delle funzioni degli attori pubblici e privati, e
            nella ricerca di una possibile «terza via» tra l’estremismo dell’agenda neoliberale (e
            l’eccesso di privatizzazione durante gli anni Novanta) e le difficoltà nel rendere il
            settore pubblico più efficace, efficiente e responsabile. 
A differenza di molte delle
            dinamiche del settore pubblico, e delle riforme legate al NPM, qui la privatizzazione e
            l’esternalizzazione si sono spinte troppo lontano, ponendo la questione di ristabilire
            una burocrazia (weberiana?). Ironicamente, anche in una situazione talmente ricca, la
            questione dell’assetto istituzionale, delle norme amministrative e, soprattutto, del
            management, diventa cruciale.



[1]  Per ulteriori dettagli, si veda la
                        tabella 1 nell’appendice virtuale, disponibile su SSRN al seguente
                        indirizzo: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1745322.
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Quali strumenti di pianificazione sono introdotti? Qual è il
                ruolo e il significato di questi strumenti nel contesto del patrimonio culturale?
                Come sono costruiti, capiti, utilizzati? Sono queste le questioni che vengono
                affrontate nella presente sezione, questioni centrali e molto dibattute in quanto si
                trovano all’incrocio di tradizioni professionali e punti di vista diversificati.
                Però la questione della pianificazione è sempre più centrale nella gestione del
                patrimonio culturale e questo perché da un lato va di pari passo con la svolta in
                senso manageriale del settore pubblico, e dall’altro si è fatta sempre più pressante
                l’influenza delle agenzie internazionali a tutela del patrimonio culturale e
                monumentale, agenzie che hanno contribuito al diffondersi della nozione di "site
                management".





La questione dei piani e della
        pianificazione è sempre più centrale nella gestione del patrimonio culturale, per almeno due
        ragioni principali. In primo luogo, l’affermarsi di un discorso di pianificazione in
        quest’ambito va di pari passo con la generale svolta in senso manageriale del settore
        pubblico. Gli elementi di autonomia, accountability e orientamento al mercato, così
        introdotti, vanno a braccetto con, tra le altre cose, logiche di programmazione e controllo
        e retoriche di strategia (piani strategici, business plan, mission statement, analisi «SWOT»
        ecc.). In secondo luogo, si è fatta sempre più pressante l’influenza delle agenzie
        internazionali a tutela del patrimonio culturale e monumentale (UNESCO in
            primis). Esse hanno contribuito al diffondersi della nozione di «site
        management» e, in quanto imperniate soprattutto su tradizioni professionali di urban
        planning e architettura, hanno introdotto logiche e pratiche a queste proprie (master plan,
        metodologie partecipative, capacity building ecc.). Queste due pressioni combinate hanno
        portato alla crescente centralità di un discorso di pianificazione nella gestione del
        patrimonio culturale [Lusiani e Zan 2013]. 
Proprio per la molteplicità di
        tradizioni professionali che si incrociano attraverso diverse traiettorie, non è affatto
        chiaro di che cosa veramente si tratti quando si parla di piani e di pianificazione nel
        contesto del patrimonio culturale: permane molta ambiguità attorno al significato, alle
        caratteristiche e al valore degli strumenti di pianificazione introdotti, sia tra gli
        operatori, che tra gli studiosi. 
Quali strumenti di pianificazione sono
        introdotti? Qual è il ruolo e il significato di questi strumenti nel contesto del patrimonio
        culturale? Come sono costruiti, capiti, utilizzati? Queste sono le questioni che la presente
        sezione intende approfondire. 
Si tratta di un tema che merita di
        essere studiato per due motivi principali. Primo, perché manca uno «stato dell’arte» sulla
        questione della pianificazione nel patrimonio culturale, ed è dunque importante cominciare a
        fare chiarezza e creare consenso attorno agli «usi e costumi» di
        uno strumento che si sta affermando sempre di più. Secondo, per evitare i rischi potenziali
        di applicazioni acritiche di strumenti manageriali e di pianificazione urbana nel contesto
        del patrimonio culturale. È necessario che un’analisi critica, attenta alla pratica della
        pianificazione, cominci ad essere sviluppata anche in questo contesto, proprio per non
        incorrere in fallacie e falsi miti. 
Intendiamo partire dalle radici,
        ricostruendo una genealogia del dibattito che si è sviluppato sulla pianificazione negli
        studi di management, e proporre una riflessione su quanto e come il tema della
        pianificazione si sia sviluppato negli studi del patrimonio culturale. In questa cornice
        introdurremo i due casi di studio che compongono questa sezione, mettendone in luce gli
        aspetti utili ad alimentare una più radicata conoscenza dei significati, usi e ruoli della
        pianificazione in questo contesto. 
1. Il
            dibattito sulla pianificazione negli studi di management 



Forme di pianificazione sono sempre
            esistite e caratterizzano, per lo meno implicitamente, gran parte dell’attività umana
            organizzata. Tuttavia, la pianificazione strategica formale come
            «esplicitazione della struttura di obiettivi e mezzi attraverso articolazione,
            scomposizione e razionalizzazione delle decisioni di un’organizzazione» [Mintzberg 1994]
            è fenomeno più recente, che si è imposto nella società occidentale a partire dagli anni
            Cinquanta come strumento per governare i processi di crescita ed espansione delle grandi
            imprese nel boom del dopoguerra [Ghemawat 2001]. 
L’affermazione di questa pratica è
            stata accompagnata dall’evolversi degli studi di strategia. In particolare, la
            riflessione intorno alla pianificazione strategica ha conosciuto due fasi principali:
            una prima fase dominata dalla design view, che considerava la
            pianificazione strategica come la funzione manageriale chiave per ottimizzare le
            decisioni e massimizzare le prestazioni di un’impresa (anni Sessanta e Settanta); una
            seconda fase dominata dalla process view, che, criticando
            l’efficacia della pianificazione nel guidare le decisioni, ne svelava invece la
            dimensione processuale e una serie di ruoli altri da quelli decisionali, solo
            apparentemente marginali (anni Ottanta). 
1.1.
                Design view (anni Sessanta e Settanta) 



I primi trattati sulla
                pianificazione strategica si fondavano sull’assunto della perfetta razionalità e
                linearità del processo decisionale: il decisore ha
                obiettivi chiari, conosce il contesto ed è in grado di valutare tra alternativi
                corsi d’azione; decisioni e azioni sono momenti distinti, dove l’azione è
                conseguenza di decisioni predefinite. In ragione di tale presupposta
                programmabilità, questi primi studi sono denominati, nell’insieme, design
                    view («approccio progettuale»). 
Partendo da queste premesse, la
                pianificazione è lo strumento che guida la formulazione di strategie e la loro
                implementazione. Essa consta nell’analisi formale dell’ambiente esterno e interno
                all’organizzazione e nella conseguente individuazione degli obiettivi e dei mezzi
                per massimizzarne il successo [Ansoff 1965; Andrews 1971]. Il ruolo della
                pianificazione strategica è dunque quello di definire gli obiettivi e guidare le
                decisioni in modo ottimale [es. Ansoff 1965; Andrews 1971; Henry 1979; Porter 1980].
                Così intesa, la pianificazione strategica è funzione manageriale centrale [Ansoff
                1965; Steiner 1969], specialmente per le grandi imprese in espansione o in
                cambiamento. 

1.2.
                Process view (dagli anni Ottanta) 



Negli anni Ottanta si afferma
                una corrente alternativa di studi sulla pianificazione strategica, fondata
                sull’assunto di razionalità limitata [Simon 1947; Cyert e March 1963] e di non
                separabilità del processo di azioni e decisioni (la process
                    view, ovvero «approccio processuale»): gli individui non sono
                decisori perfettamente razionali, le organizzazioni e il loro ambiente sono sistemi
                sociali complessi e in continuo cambiamento, e l’azione si costruisce
                incrementalmente in relazione alle situazioni con cui gli attori si confrontano in
                ogni momento. 
La pianificazione è allora il
                processo incrementale di apprendimento e continuo spostamento tra intenzionalità e
                azione nel flusso di azioni e decisioni [Normann 1977; Quinn 1980] che può, o meno,
                essere supportato da formalizzazione [Zan 1987; Mintzberg 1994]. Per la limitata
                razionalità umana e per la natura processuale della realtà, è normale che i piani
                preordinati non coincidano con la strategia effettivamente realizzata: nello
                svolgersi dell’attività, alcune azioni non si realizzeranno e altre emergeranno,
                anche al di fuori dal controllo degli attori [Mintzberg 1985]. 
Secondo questa prospettiva,
                dunque, la pianificazione strategica non è lo strumento guida
                delle decisioni, né è funzionale di per sé alla performance dell’organizzazione,
                come dimostrato da studi quantitativi sulla relazione tra pianificazione e
                performance [per tutti, Pearce, Freeman e Robinson 1987] e studi descrittivi
                longitudinali di storie di successo e cambiamento [Pettigrew 1985; Pascale 1990;
                Mintzbeg e Waters 1982]. 
            
Tuttavia, la pianificazione
                strategica è utile per processi altri da quelli decisionali [Quinn 1981]. Primo,
                svolge un ruolo di comunicazione con l’esterno, come simbolo di razionalità e
                legittimazione dell’attività di un’organizzazione [Langley 1988; Stone e Brush
                1996]. Secondo, ha un ruolo sociale di comunicazione interna, nella misura in cui
                fornisce un linguaggio condiviso e occasioni di scambio tra parti diverse
                dell’organizzazione [Huff e Reger 1987]. Terzo, svolge un ruolo di
                    sense-making di decisioni già prese [Mintzberg e Waters
                1982; Zan 1987; 1995], o di auto-conoscenza dell’attività dell’organizzazione, in
                quanto gli attori, tramite il processo di pianificazione strategica, spesso si
                rendono conto di che cosa l’organizzazione fa e dove sta andando [Langley 1988].
            


2. Il
            dibattito sulla pianificazione negli studi del patrimonio culturale 



È possibile ritrovare questi temi
            anche nella storia della pianificazione nel patrimonio culturale – un argomento che
            meriterebbe un trattato a sé, e di cui tracceremo qui genealogia e questioni centrali. 
La pianificazione nel patrimonio
            culturale appare come un elemento, peraltro poco definito,
            all’interno delle più ampie discussioni di «heritage management». Il concetto di
            «management» – nella nostra accezione – nel contesto del patrimonio culturale si
            riferisce a tutta la gamma di attività svolte presso i siti monumentali e archeologici,
            dalle azioni di regolamentazione, allo sviluppo del turismo, agli interventi di
            conservazione, ai master plan. 
Il discorso della pianificazione in
            questo contesto è legato a doppio filo con la tradizione intellettuale di urban
            planning. Il «master planning» per le città si è imposto come pratica dominante negli
            anni Trenta [Bassett 1938]. Concepito come una scienza razionalista in cui il piano è
            strumento centrale, questo approccio ricorda molto la design view
            nella pianificazione strategica [Hall 1996]. In seguito, diversi filoni di pensiero
            sulla pianificazione si sono sviluppati, assimilabili in parte all’evoluzione della
                process view negli studi di management. Negli anni Sessanta
            l’opposizione a soluzioni tecnocratiche di pianificazione da parte di studiosi e
            attivisti ha portato ad una concezione della pianificazione come una sfera di
                social advocacy [Davidoff 1965], in un quadro di coinvolgimento
            «militante» e di impegno civico, o di negoziazione tra diversi gruppi di interesse
            («pianificazione incrementale» [Clavel 1986; Krumholz 1982]). Non solo: negli anni
            Ottanta alcuni critici, influenzati dalle idee di Habermas e Foucault, hanno
            sottolineato il potere dei pianificatori nell’indirizzare l’attenzione e, dunque, nel
            rinforzare, ovvero mettere in discussione, le ineguaglianze sociali preesistenti
            [Flyvbjerg 1998]. 
        
Nel complesso, nel patrimonio
            culturale il pensiero sulla pianificazione non ha seguito un’evoluzione lineare, ma ha
            conosciuto una rapida introduzione di tutti questi diversi filoni simultaneamente,
            talvolta con risultati contraddittori. Distingueremo comunque alcuni tratti
            caratterizzanti la pianificazione nel patrimonio culturale, focalizzandoci sul peso
            ricoperto dalle organizzazioni internazionali, dalle culture amministrative di diversi
            stati-nazione e dalle tradizioni professionali. 
2.1.
                L’influenza delle organizzazioni internazionali 



A livello internazionale la
                Convenzione UNESCO sul Patrimonio dell’Umanità (1974) ha invitato tutti gli Stati
                membri «ad inserire la protezione del patrimonio [culturale] in programmi
                comprensivi di pianificazione». Il requisito così imposto a tutti i siti UNESCO di
                dotarsi di master plan ha giocato un ruolo chiave nel rendere la pianificazione tema
                dominante nel patrimonio culturale [Ringbeck 2008; Leask e Fyall 2006; ICOMOS 2010],
                senza tuttavia definire chiaramente come preparare i master plan, né cosa essi
                avrebbero dovuto contenere [UNESCO 2008]. 
Porre il piano al centro,
                comunque, enfatizza il suo aspetto strumentale: il documento in sé diventa la chiave
                per la protezione del sito, come negli approcci razionalisti-strumentali della
                pianificazione e come nella design view nel dibattito di
                strategia. 

2.2.
                L’influenza delle tradizioni amministrative nazionali 



È difficile fare
                generalizzazioni sulla pianificazione nel patrimonio culturale a causa della
                diversità delle tradizioni amministrative e giuridiche a livello globale [Cleere
                1989; Smith et al. 2010]. È possibile comunque individuare
                alcune macro differenze. I paesi anglosassoni, per esempio, condividono una storia
                di attivismo da parte dei nativi, delle minoranze e della società civile. Ciò ha
                istituzionalizzato ruoli consultivi per queste comunità, anche al fine di
                legittimare decisioni di pianificazione – coerentemente con gli approcci
                partecipativi ed incrementali alla pianificazione. I master plan sono strumenti
                centrali in questo contesto, ma (in teoria) il loro valore risiede soprattutto nel
                processo di costruzione del consenso e di comunicazione tra governo e società
                civile. 
Ruoli e modalità della
                pianificazione nei paesi a tradizione di diritto civile, più centralizzati e con
                espressioni della società civile meno organizzate che nel contesto anglosassone,
                sono stati molto meno studiati nella letteratura
                accademica, per lo più anglocentrica. La pianificazione in questi paesi tende a
                riflettere le logiche amministrative dello stato e del controllo burocratico, senza
                meccanismi formali di partecipazione, o è addirittura del tutto assente dalla
                legislazione nei paesi meno sviluppati. 

2.3.
                L’influenza delle tradizioni professionali 



Il crescente legame tra
                archeologia e urban planning che in molti paesi si è affermato a partire dagli anni
                Settanta ha portato gli archeologi a concepire la gestione
                delle risorse archeologiche (anziché la sola attività di scavo) come funzione
                centrale della propria professione [Lipe 1974; Wylie 2005; Silberman 2008].
                L’attivismo delle comunità indigene e delle comunità locali, inoltre, ha sollevato
                la questione della molteplicità dei valori che uno stesso patrimonio culturale ha
                per diversi stakeholder, posizionando dunque archeologi, museologi e conservatori
                nel ruolo di mediatori tra uno spettro di significati sociali, economici e
                spirituali del patrimonio. Il Getty Conservation Institute ha contribuito ad
                introdurre concetti di master planning nel dibattito accademico negli anni Novanta
                [de la Torre 1997; Palumbo e Teutonico 2002; Agnew e Bridgland 2006]. La
                pianificazione fu presto adottata come strumento per identificare e preservare
                questi molteplici valori del patrimonio, promuovendo il coinvolgimento delle
                comunità, delle ONG e di altri stakeholder. La letteratura di settore tende a
                sottolineare il valore processuale e comunicativo della pianificazione, piuttosto
                che quello delle metodologie formali o del documento di piano in sé, che è invece
                raro oggetto di studio [Sullivan 1997]. 
Questa breve rassegna
                identifica alcune questioni importanti nel confuso e spesso incoerente corpo di
                studi sulla pianificazione nel patrimonio culturale. Nozioni di pianificazione
                seriamente messe in discussione da studiosi di management negli anni Ottanta trovano
                ricezione acritica nella comunità del patrimonio culturale. Il significato e
                l’intenzione di ciò che è «pianificazione» è di rado definito esplicitamente: la
                pianificazione è variamente compresa come uno strumento razionale, un processo di
                negoziazione tra gruppi di interesse, un modo per contestare relazioni di potere, o
                tutte queste cose insieme. Addirittura è difficile trovare una definizione condivisa
                per termini di base come «heritage management», «site management», o
                «pianificazione» stessa. 
            


3.
            Pianificazione e patrimonio culturale in pratica: strumenti e processi 



Per comprendere appieno la
            pianificazione nel contesto del patrimonio culturale, riteniamo indispensabile partire
            dalla pratica. In questa sezione presenteremo quindi due casi di studio in cui
            esploreremo la pratica della pianificazione nel contesto del patrimonio culturale,
            andando ad aprirne nel dettaglio gli strumenti e i processi. 
Il primo contributo (cap. 10)
            consiste nell’analisi di due documenti di pianificazione per il Santuario Storico di
            Machu Picchu: il Master Plan del 1998 e il Master Plan del 2005, entrambi voluti
            dall’UNESCO come strumento di gestione indispensabile per mantenere lo status di
            Patrimonio dell’Umanità. Un’analisi ravvicinata dei contenuti, della struttura e della
            retorica dei due piani che si sono succeduti per la gestione del sito, permette di
            scoprire dove è diretta l’attenzione, quali sono le priorità enunciate, come sono
            presentate e come questo è cambiato nel tempo. Ad un livello più immediato, tale analisi
            offre un esempio concreto della variabilità dei contenuti e della struttura di un Master
            Plan per la gestione di un sito UNESCO. Ad un secondo livello, permette di studiare come
            il Santuario Storico di Machu Picchu è stato gestito, almeno nelle intenzioni, e come le
            pratiche manageriali e i relativi discorsi siano cambiati nel tempo. Ad un terzo
            livello, ancora più generale, permette di riflettere sul possibile valore della
            pianificazione nel particolare contesto del patrimonio culturale in un sito altamente
            complesso, caratterizzato da logiche professionali multiple e dall’incontro di diverse
            tradizioni e razionalità. 
Il secondo contributo (cap. 11) è
            volto non solo ad analizzare i contenuti di un piano (il Site Management Plan di
            Istanbul, SMP), ma anche il processo di scrittura dello stesso. La pianificazione di
            «site management» fu introdotta ex lege in Turchia nel 2004. Nel
            2011 fu completato un piano per la gestione delle Penisola Storica di Istanbul, sede dei
            maggiori monumenti della civiltà Bizantina e Ottomana. Il piano è stato diretto da una
            squadra di pianificatori urbani e architetti secondo una metodologia partecipativa per
            creare un macro piano formale per la gestione della penisola storica. A ben guardare,
            però, il piano presenta molte più domande che risposte, sollevando dubbi sul significato
            di «partecipazione» in paesi altamente centralizzati. 
3.1. Il
                pericolo di applicazioni semplicistiche e a-contestuali 



In modo diverso, entrambi i
                casi mostrano l’inutilità, o addirittura i potenziali danni, dell’applicazione
                acritica di strumenti di pianificazione importati dal mondo
                manageriale o urbanistico nel complesso contesto del patrimonio culturale. 
La logica sottostante sia al
                Master Plan 1998 di Machu Picchu che al SMP di Istanbul è, nella retorica,
                assimilabile alla design view della pianificazione strategica o
                della visione razionalistica «piano-centrica» in ambito urbanista: un elenco
                prescrittivo di strategie per il Santuario, intriso di gergo manageriale, redatto
                dall’alto dai vertici della grande organizzazione, tuttavia in totale assenza di una
                valutazione delle risorse, dei modi e dei tempi per realizzarle. Nel caso di Machu
                Picchu, poi, il documento era stato redatto come adempimento burocratico per
                rispondere all’obbligo imposto dall’UNESCO e, non a caso, è rimasto lettera morta. 
In contrasto con questi due
                esempi, il Master Plan 2005 a Machu Picchu si presenta invece come un documento nato
                da una profonda analisi politica e culturale del complesso contesto in cui è
                inserito il Santuario Storico, che costituisce la prima lunga parte del piano
                stesso. Le strategie sono quindi articolate operativamente in progetti specifici con
                una sorprendente attenzione alle risorse necessarie, alle relative fonti di
                finanziamento e ad un realistico dispiegamento temporale delle attività. Si presenta
                come un esempio di strumento di guida razionale delle azioni di una grande macchina
                organizzativa, ma radicato in una visione «umanista» della stessa complessa
                organizzazione, più capace di cogliere la varietà delle razionalità coinvolte
                (valori archeologici e valori naturalistici, tradizioni locali ed esigenze della
                comunità internazionale, conflitti politici e giurisdizionali). 

3.2.
                Importanza e limiti della partecipazione 



Il SMP di Istanbul e, in parte,
                il Master Plan 2005 di Machu Picchu condividono nella retorica un’enfasi sulla
                partecipazione, ma ne mostrano anche i limiti e le contraddizioni. 
Il caso di Istanbul, in
                particolare, analizza il processo partecipativo che ha portato alla creazione del
                piano. Gli attori che hanno partecipato al piano erano per lo più membri di agenzie
                governative e accademici di urban planning o architettura, con un contributo in
                proporzione molto esiguo (e scarso controllo professionale) da parte degli
                archeologi o dei conservatori. La conseguenza paradossale è che il ruolo dei
                professionisti del patrimonio culturale è minimizzato in un piano che formalmente è
                dedicato proprio al patrimonio culturale. In effetti il piano insiste su concetti
                manageriali e urbanistici di moda («coordinamento», «capacity building»,
                «partecipazione», «sensibilizzazione», «marketing»), piuttosto che entrare nel
                merito dei progetti per sviluppare e tutelare musei e siti.
                Il tema del patrimonio culturale è apparentemente centrale nel piano, ma non è in
                realtà mai trattato direttamente nel merito da un punto di vista professionale. 
In letteratura i fautori della
                partecipazione considerano implicitamente il processo di pianificazione come
                un’opportunità per dare voce a gruppi altrimenti ignorati e per mettere in
                discussione le relazioni di potere esistenti. Eppure il caso mostra come processi
                cosiddetti partecipativi guidati dallo Stato siano spesso piuttosto luogo di
                negoziazione tra gruppi che detengono già potere sociale, continuando a
                marginalizzare alcune voci [Krumholz 1982]. 
Il caso di Istanbul, in
                particolare, permette anche di sottolineare l’importanza dello specifico contesto
                legale e amministrativo in cui è inserito il patrimonio culturale, che inficia il
                valore erroneamente creduto «universale» di generiche «best practices», come quelle
                della partecipazione – questione sostanzialmente ignorata dalla letteratura. Nel
                caso specifico, la pratica inglese della pianificazione ha fornito una base
                concettuale e retorica per il SMP. È importante però notare che la retorica della
                pianificazione partecipativa riflette la cultura di una società civile forte e
                relativamente decentralizzata, come quella dei paesi anglosassoni in genere.
                Applicare metodologie concepite in tali condizioni sociali e amministrative a Stati
                altamente centralizzati può dare il risultato paradossale di rinforzare le relazioni
                del potere centrale esistente [Tosun 2000]. Gli assurdi «errori di traduzione»
                possibili in questi trasferimenti sono esemplificati nella legislazione turca sulla
                pianificazione per il patrimonio culturale, che, anziché aprire le porte
                all’influenza della società civile sullo Stato, le chiude, specificando dall’alto
                quali gruppi possono partecipare ai processi di pianificazione (e, quindi,
                silenziandone di fatto altri). 

3.3.
                Quale ruolo per questi piani? 



Che cosa resta per i piani, se
                si rivelano troppo generici o falsamente partecipativi? Quanto e come le strategie
                deliberate nel Master Plan 2005 a Machu Picchu o nel SMP ad Istanbul siano in
                effettivo corso di realizzazione resta questione aperta. Ma, al limite, ciò quasi
                non importa: il valore di questi piani risiede, più che nel loro essere o meno reale
                strumento decisionale, in una serie di ruoli di processo in sé, che risuonano con
                quelli della process view negli studi manageriali e
                urbanistici: 
	 il dettaglio operativo e realistico
                        dei piani ha il merito di fornire una cornice comune che permette il
                        coordinamento di molteplici attività eterogenee e
                        semi-autonome – i vari progetti di conservazione, restauro, educazione ecc.,
                        gestiti da professionisti diversi, spesso anche appartenenti ad istituzioni
                        diverse (ruolo sociale di comunicazione e coordinamento interni,
                        particolarmente evidente nel caso del Master Plan 2005 di Machu Picchu);
                    
	 la profonda analisi politica e
                        culturale di contesto su cui sono basati è occasione non solo per radicare
                        le strategie e i progetti del piano nella specificità del contesto, ma anche
                        per conoscere e riflettere sulla stessa complessa e sfaccettata identità
                        dell’organizzazione (ruolo di sense-making e di
                        auto-conoscenza – più forte nel caso di Machu Picchu 2005, abbozzato nel
                        caso di Istanbul); 
	 la condivisione del piano con i
                        professionisti in fase di preparazione e redazione del documento, o nelle
                        fasi successive di utilizzo del documento, fa sì non solo che il piano
                        diventi effettivo strumento di gestione, e non mero adempimento burocratico,
                        ma anche che funga da «collante identitario» in un contesto di
                        frammentazione istituzionale (ruolo di integrazione – che si realizza sia
                        nel caso di Machu Picchu 2005, che nel caso di Istanbul, entrambi
                        caratterizzati da burocrazie frammentate). 




4.
            Conclusioni 



Nel contesto del patrimonio
            culturale, i valori di processo della pianificazione (di coesione, di
                sense-making, identitari) sono particolarmente importanti, data
            la natura multidimensionale, complessa e professionale di queste organizzazioni, dove i
            valori sono eterogenei, gli obiettivi spesso molteplici e conflittuali, l’autonomia
            professionale molto forte. Più ancora che nelle imprese gerarchiche tradizionali, in
            questi contesti serve quindi una cornice comune, un collante. I piani possono servire a
            questo ruolo, ma, come rivela l’analisi comparata dei piani nei casi che compongono
            questa sezione, solo se operativi e non semplicistiche enunciazioni di obiettivi, solo
            se realmente fondati su una comprensione di contesto e tanto più se realmente condivisi
            internamente o creati congiuntamente con i professionisti del patrimonio culturale delle
            organizzazioni coinvolte, in qualche forma, oltre ogni retorica partecipativa fine a se
            stessa. 
A corollario emerge il problema
            dell’anglocentrismo della letteratura accademica, che prende le condizioni
            amministrative e sociali dei paesi anglofoni come punti di riferimento normativi per
            derivare «best practices» che possono spesso rivelarsi inefficaci o controproducenti,
            quando applicate a contesti con diversa tradizione amministrativa. 
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Vengono in questo capitolo descritti e analizzati due
                differenti Master Plan che si sono succeduti per la gestione del Santuario Storico
                di Machu Picchu. Sia il primo, del 1998, che il secondo, del 2005, vegnono
                presentati per capitoli sì da esplicitare nella pratica come un Masterl Plan possa
                presentarsi nella struttura e nei contenuti e di come esso possa variare,
                considerando anche quali conseguenze possa comportare tale variazione nella gestione
                di un sito. Questo tipo di documento è uno strumento di gestione richiesto
                dall’UNESCO come un requisito indispensabile per mantenere lo status di Patrimonio
                dell’Umanità. Sotto la presidenza Fujimori il governo del Perù nel 1998 ha prodotto
                un primo documento quinquennale di pianificazione per il Santuario, e da quel
                momento gli interventi nel sito non potevano essere intrapresi in modo isolato ma
                avebbero dovuto seguire la cornice del Master Plan. Nacque così nel 2005 il secondo
                Master Plan, a partire dal fallimento del primo, rimasto lettera morta e altamente
                criticato dalla comunità internazionale. Il Master Pland del 2005 è un documento di
                234 pagine diviso in 8 capitoli, che vengono qui analizzati.





Questo capitolo presenta la descrizione
        in dettaglio di due Master Plan che si sono succeduti per la gestione del Santuario Storico
        di Machu Picchu (in seguito: SSM, o Santuario). Il Master Plan 1998 e il Master Plan 2005
        verranno quindi analizzati analiticamente per capitoli, offrendo così al lettore una visione
        dall’interno di come un Master Plan possa presentarsi nella struttura e nei contenuti, e di
        come questo possa variare, perché e con quali conseguenze per la gestione di un sito. 
1. Il Master
            Plan 1998 



Il Master Plan è, negli intenti, uno
            strumento di gestione richiesto dall’UNESCO come requisito indispensabile per mantenere
            lo status di Patrimonio dell’Umanità. Nel 1998 il governo del Perú, sotto la presidenza
            Fujimori, si è dunque impegnato nella produzione di un primo documento quinquennale di
            pianificazione per il SSM: il Master Plan 1998 [Martorell Carreno 2004]. Da allora in
            poi, gli interventi nel Santuario non potevano essere intrapresi in modo isolato, ma
            avrebbero dovuto adattarsi alla cornice del Master Plan. 
La formulazione del piano fu affidata
            ad una squadra di consulenti (due esperti in pianificazione e gestione delle aree
            naturali protette, un archeologo, e un avvocato), con il contributo di varie
            organizzazioni governative e non-governative ed avvenne in due seminari, sotto la
            supervisione di INC e INRENA (i due enti responsabili, rispettivamente, della componente
            archeologico-culturale e quella naturalistico-paesaggistica del Santuario). Secondo una
            raccomandazione UNESCO, l’implementazione del piano fu formalmente affidata ad un
            soggetto creato ad hoc dalla struttura e governance non meglio
            specificate: l’Unità di Gestione. 
I contenuti del Master Plan 1998
            sono presentati in tabella 10.1 e analizzati di seguito in
            dettaglio.
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1.1. Il
                Santuario Storico di Machu Picchu (cap. 1) 



Il piano si apre con una
                descrizione dei confini, dell’estensione, e della posizione del Santuario e presenta
                un primo elenco di valori e obiettivi. 
Nel descrivere i valori del
                sito, si dichiara come i valori culturali e naturali si sovrappongano, poiché gli
                interessi ecologico, storico, archeologico, religioso e spirituale sono
                inseparabili. Oltre all’interesse scientifico del luogo, viene evidenziata
                l’attrattiva del sito per i turisti («un luogo d’interesse
                per gli scienziati» e «una destinazione ricercata dai turisti di tutto il mondo», p.
                5). Quanto agli obiettivi presentati in questa sezione introduttiva, si può
                osservare quanto segue: 
	 sono esplicitamente ispirati alla
                        legislazione nazionale in materia di «aree naturali protette», mentre non si
                        fa cenno alla Convenzione UNESCO e ai suoi principi; 
	 in una certa misura gli obiettivi
                        subiscono un «bias naturalistico»: l’attenzione è rivolta sia alla ricerca
                        archeologica che alle questioni di conservazione
                        naturalistiche/paesaggistiche, ma con una maggior enfasi riposta su queste
                        ultime (benché, come sottolineato, non si tratti di aspetti veramente
                        separabili, né concettualmente, né nelle azioni di conservazione: ad
                        esempio, la flora e la fauna sono in larga misura collegate alla religione e
                        alle sue espressioni materiali e immateriali, gli ecosistemi sono associati
                        alle antiche pratiche agricole Inca, e così via); 
	 il turismo come volano di sviluppo
                        socio-economico della regione è argomento di peso: due obiettivi su sette
                        affrontano tale questione; 
	 infine, l’attenzione è focalizzata
                        sui visitatori e la qualità della loro esperienza educativa. 



1.2. Il
                Master Plan per il SSM (cap. 2) 



In questa breve sezione viene
                fornita una descrizione approssimativa delle fasi e degli attori coinvolti nella
                formulazione del Piano. Nessun economista o esperto di gestione è stato coinvolto in
                questa fase, come evidenziato anche dall’assenza nel documento di qualsiasi tipo di
                proiezione economico-finanziaria. Tali aspetti operativi sembrano essere lasciati,
                negli intenti, alla presunta azione di implementazione dell’Unità di Gestione, in
                tempi da definirsi. 

1.3.
                Analisi SWOT (cap. 3) 



La terza sezione del Master
                Plan (sei pagine) delinea un’analisi dei punti di forza, debolezza, opportunità e
                minacce (SWOT) del SSM (tab. 10.2). Si tratta di uno strumento tipico di
                    strategic management, che permette comunque di rilevare su
                che cosa l’attenzione è principalmente rivolta. 
Tra le debolezze e minacce, il
                piano riconosce il problema della crescita urbana caotica e incontrollata di Aguas
                Calientes (o Machu Picchu Pueblo, la località turistica nata ai piedi del
                Santuario). È citata, tra gli altri problemi, la mancanza
                di pianificazione rurale e urbana (sottolineata anche dall’UNESCO). Per quanto
                riguarda i punti di forza e le opportunità, la visibilità internazionale e la
                capacità di generare e attrarre risorse sono ben evidenziate. 
TAB.
                        10.2. Piano Maestro 1998: analisi SWOT
	Punti di
                                    forza

	•
	Volontà di
                                    collaborare tra le istituzioni

	•
	Esistenza di
                                    istituzioni valide con un potenziale efficace per una gestione
                                    di SSM

	•
	Esistenza di
                                    condizioni per ottenere impatti positivi nella gestione degli
                                    aspetti culturali e naturali di SSM

	•
	Esistenza di
                                    condizioni per generare e mantenere le risorse per la gestione
                                    di SSM

	•
	Visibilità
                                    nazionale e internazionale e la reputazione di un sito culturale
                                    e naturale attraente

	•
	Disponibili le
                                    informazioni e i dati per la pianificazione e la gestione di
                                    SSM

	•
	Esistenza di
                                    un sistema di sorveglianza adeguato del sito

	•
	Cooperazione
                                    internazionale

	Opportunità

	•
	Alto
                                    potenziale di sviluppo turistico

	•
	Quadro
                                    politico favorevole

	•
	Bassa densità
                                    di popolazione rurale

	•
	Alto
                                    potenziale per la ricerca

	•
	Condizioni
                                    finanziarie favorevoli

	Minacce

	•
	Decisioni
                                    finanziarie e politiche a breve termine

	•
	Costante
                                    crescita caotica urbana (Aguas Calientes è
                                menzionato)

	•
	Cattiva
                                    gestione delle informazioni

	•
	Non
                                    sostenibilità dello sviluppo dei flussi
                                turistici

	•
	Scarsa
                                    sensibilità ecologica

	Punti di
                                    debolezza

	•
	Mancanza di
                                    coordinamento interistituzionale

	•
	Poveri
                                    strumenti di pianificazione

	•
	Scarso
                                    controllo e della gestione di SSM

	•
	Mancanza di
                                    pianificazione rurale e urbana

	•
	Dispersione di
                                    informazioni

	•
	Cattiva
                                    distribuzione delle risorse finanziarie

	•
	Mancanza di
                                    formazione del personale

	•
	Scarsa
                                    organizzazione della partecipazione delle popolazioni
                                    locali





1.4.
                Strategia per la conservazione e la gestione del SSM (cap. 4) 



Questa è la sezione centrale
                del Master Plan (lunga circa sessanta pagine) in cui sono definite le linee guida
                per un’azione futura. Si afferma che il Master Plan è infatti un «piano strategico»,
                che include una chiara «visione» per il SSM, la formulazione di strategie, la
                definizione di obiettivi e relative «linee strategiche» (una sorta di obiettivi
                operativi). 
            
La vision
                dei risultati previsti in dieci anni (1998-2008) è esplicitata attraverso un elenco
                di sedici generici esiti attesi in materia di aspetti organizzativi (la creazione di
                un buon sistema di gestione, pianificazione e controllo), efficienza (sostenibilità
                finanziaria) e di efficacia (obiettivi di conservazione del patrimonio culturale e
                naturale, offerte di alta qualità ai visitatori, e coinvolgimento della popolazione
                locale). Segue la presentazione di dieci strategie (tab. 10.3), ognuna declinata nei
                propri obiettivi specifici, linee strategiche e, in un caso, metodologia. Il
                riferimento fondamentale per la definizione delle strategie è la legislazione
                nazionale delle aree naturali protette. Sono un riferimento secondario i principi
                internazionali dell’UNESCO. Ci si potrebbe aspettare qui uno schema molto più
                concreto, tuttavia le strategie e i loro obiettivi rimangono ad un livello generale
                (piuttosto di dichiarazione di intenti), senza differenze
                sostanziali, ma solo un ulteriore grado di specificazione, con gli obiettivi
                generali enunciati nella sezione di apertura. 
TAB.
                        10.3. Piano Maestro 1998: le strategie
	
                                1
	Strategia per la conservazione del patrimonio
                                        naturale e del paesaggio

	 	Obiettivi

	 	Orientamenti
                                    strategici

	
                                2
	Strategia per la conservazione del patrimonio
                                        culturale

	 	Obiettivi

	 	Orientamenti
                                    strategici

	 	Metodi

	
                                3
	Zonizzazione

	
                                4
	Strategia per l’accesso al Santuario e altre
                                        infrastrutture

	 	Obiettivio
                                    generale

	 	Obiettivi e
                                    lineamenti strategici di dettaglio (Ferrovia, Elicotteri,
                                    Strade, Funivia, Sentieri Inca, Centrale
                                    idroelettrica)

	
                                5
	Strategia per il turismo e il tempo
                                        libero

	 	Orientamenti
                                    strategici

	
                                6
	Strategia per il coordinamento istituzionale,
                                        flussi informativi, funzioni e
                                    responsabilità

	 	Obiettivi

	 	Orientamenti
                                    strategici

	
                                7
	Strategia per lo sviluppo di pianificazione
                                        permanente

	 	Obiettivi

	 	Orientamenti
                                    strategici

	
                                8
	Strategia per il consolidamento fisico e
                                        giuridico di SSM

	 	Obiettivi

	 	Orientamenti
                                    strategici

	
                                9
	Strategia per lo sviluppo sostenibile di Aguas
                                        Calientes

	 	Obiettivi

	 	Orientamenti
                                    strategici

	10
	Strategia di
                                finanziamento

	 	Obiettivi

	 
	Orientamenti
                                    strategici

	Fonte: Nostra
                            elaborazione su Plan Maestro 1998. Per una versione estesa si veda
                            Lusiani e Zan [2011b].




In termini di contenuti, le
                prime strategie affrontano questioni più direttamente legate alla conservazione del
                sito: conservazione della natura e del paesaggio è la Strategia 1; conservazione del
                patrimonio culturale è la Strategia 2, urbanizzazione è la strategia 3. Le altre
                strategie affrontano invece una varietà di questioni specifiche, anche di ordine
                organizzativo. 
Particolare attenzione è
                dedicata alla Strategia 5 per lo sviluppo del turismo. In quest’ambito si sviluppa
                una discussione sulla questione della capacità di carico (per tre pagine dedicate a
                ciò, pp. 74-77): curiosamente, ciò che viene presentato è una mera discussione
                astratta, in cui non viene fornito neppure un singolo numero obiettivo entro cui
                limitare l’accesso dei visitatori in ragione di tale capacità massima. 
Una delle principali strategie
                riguarda la creazione di un’Unità di Gestione per il Santuario (Strategia 6). Ancora
                una volta, si tratta di una discussione in termini generali e astratti, in cui solo
                le funzioni generali dell’Unità sono sottolineate, delegando tutte le questioni
                organizzative alla discrezione dell’Unità stessa, una volta stabilita. Non vi è
                alcuna struttura proposta, e nessuna proiezione del fabbisogno di risorse umane o
                finanziarie. Probabilmente è qui che i pianificatori hanno perso l’opportunità di
                prendere una forte decisione sull’autorità univoca per l’Unità di Gestione. Invece,
                è stata evocata una soluzione policentrica (co-direzione di INC, INRENA e Aguas
                Calientes) che implica cooperazione inter-istituzionale, sebbene proprio i conflitti
                inter-istituzionali e la mancanza di coordinamento, fossero stati più volte
                sottolineati come uno dei principali punti deboli del SSM. 
Altrettanto astratta è la
                trattazione dello «sviluppo permanente e pianificazione» (Strategia 7). Si afferma
                che il concetto di pianificazione strategica e di progettazione partecipata (un
                processo coordinato che coinvolge tutte le parti interessate alla pianificazione,
                anche indicato nel piano come «pianificazione moderna»), è radicato nella tradizione
                nazionale per la gestione delle aree protette dal 1970. Sebbene il piano affermi
                l’esistenza di una sorta di mentalità della pianificazione pre-esistente
                all’intervento dell’UNESCO, nessun intervento integrato, sistematico e pianificato
                aveva avuto luogo in precedenza nelle aree naturali protette del SSM. 
Un’intera strategia è dedicata
                al problema di Aguas Calientes (Strategia 9), che però rimane, anche in questo caso,
                principalmente una dichiarazione di intenti e un’intenzione generica di creare dei
                piani per un uso pubblico e uno sviluppo urbano adeguato. Come, in
                quale lasso di tempo, da chi e con quali risorse, sono
                tutte questioni che rimangono senza risposta. 
La logica di finanziamento è
                menzionata, ma solo menzionata, nella Strategia 10. In un documento di
                pianificazione ci si aspetterebbe almeno qualche abbozzata proiezione finanziaria
                per la realizzazione delle strategie e degli obiettivi dichiarati; in questo caso,
                invece, la strategia si limita ad essere mera delega della pianificazione
                finanziaria annuale all’Unità di Gestione. 
Particolarmente controversa è
                la Strategia 4 (accesso al Santuario e altre infrastrutture). Oltre alla gestione
                della ferrovia esistente, della strada, e del sentiero escursionista Inca per
                l’accesso al SSM, sotto il generico obiettivo generale di «compatibilità delle
                infrastrutture di trasporto con le finalità della conservazione» rientra anche il
                progetto di creazione di un accesso per l’elicottero e uno tramite funivia: un
                progetto folle, considerando la particolare condizione di Machu Picchu come area
                naturale protetta, santuario e patrimonio naturale mondiale! Questa proposta
                risponde ad una logica diversa dalla conservazione, protezione e gestione
                sostenibile del sito, una logica che è più probabilmente legata agli interessi
                finanziari politici e privati. Nascondere questi interessi dietro obiettivi di
                «facilitare l’accesso dei visitatori» o «diventare un’attrazione per i visitatori»,
                o proporre strategie «per riabilitare completamente i siti interessati dalla
                costruzione della stazione della funivia» o «per valutare e supervisionare il
                progetto», non diminuisce l’enorme danno ambientale ed il crescente flusso di
                visitatori che questi progetti avrebbero provocato (progetto peraltro mai
                realizzato, anche per la forte opposizione della comunità internazionale).
            


2. Il
            Master Plan 2005 



Il secondo Master Plan, redatto nel
            2005, nasce dal fallimento del primo, rimasto di fatto lettera morta e altamente
            criticato dalla comunità internazionale. Il piano si compone di otto capitoli in un
            lungo documento di 234 pagine (tab. 10.4), di seguito analizzati. 
2.1.
                Gestione del Piano (cap. 1) 



Il piano si apre con una breve
                ricostruzione storica del sito dalla sua scoperta in poi. Il piano precedente (1998)
                è esplicitamente criticato per la sua tendenza allo sfruttamento del turismo, per la
                scarsa attenzione alla sacralità del luogo e al suo valore come un parco della
                biodiversità, e per l’assenza della definizione di un
                numero massimo di visitatori. Sulla base di questi argomenti l’UNESCO impone la
                realizzazione di un nuovo piano con un diverso approccio. Anziché «enclave
                turistico», l’enfasi si sposta su: il valore sacro, culturale e naturale del sito,
                il suo significato per la cultura locale andina e per l’identità nazionale
                (ecosistemi naturali, ecologia sociale, culturale e ecologia antropologica sono
                termini ampiamente utilizzati). 
            
TAB.
                        10.4. Piano Maestro 2005: struttura
	Cap. 1: Gestione del
                                        Piano
	1

	1
	Antecedenti
	1

	2
	Il Master Plan
                                    (1998-2003) e l’unità di gestione
	2

	3
	Linee guida
                                    per lo sviluppo del nuovo Master Plan
	6

	4
	Allarme UNESCO
                                    su Machu Picchu; Progetto di risanamento Vilcanota
                                
	7

	5
	Salvare Machu
                                    Picchu: Il piano di lavoro. Gli studi
                                preparatori
	14

	6
	Criteri
                                    metodologici per il Master Plan
	14

	7
	Fonti
                                    bibliografiche e inventario per il Master Plan
	26

	Cap. 2: Gestione integrata del
                                        patrimonio culturale e naturale
	27

	Cap. 3: Lo Spazio Sacro di Machu
                                        Picchu
	41

	Cap. 4: Strategia di gestione del
                                        terrirorio di SSM
	115

	Cap. 5: Processi e tendenze di
                                        sviluppo territoriale
	142

	Cap. 6: Visioni e linee
                                        strategiche
	154

	1
	Questioni
                                    critiche e punti di forza
	157

	2
	La visione di
                                    Piano
	158

	3
	L’orizzonte di
                                    Piano
	158

	4
	Le
                                    caratteristiche del Piano (strumento di gestione, consenso,
                                    integrazione)
	158

	5
	Principi guida
                                    e obiettivi
	159

	6
	Aree di
                                    Intervento, unità territoriali e buffer zone
	161

	7
	Orientamenti
                                    strategici
	165

	Cap. 7: Sequenza per l’esecuzione
                                        del piano e dei programmi e progetti di
                                        investimento
	205

	1
	Sequenza di
                                    esecuzione
	205

	2
	Sostenibilità
                                    finanziaria e investimenti
	206

	3
	Programmi e
                                    progetti di investimento prioritari
	209

	4
	Programma di
                                    investimenti
	214

	5
	Sommario
                                    specifiche tecniche
	221

	Cap. 8: Gestione del Master
                                        Plan
	225

	1
	Adattare e
                                    perfezionare l’unità di gestione di Machu Picchu,
                                UGM
	225

	2
	Riorganizzazione di INC-Cusco nella rete
                                regionale
	225

	3
	Rafforzamento
                                    istituzionale SSM-INRENA
	225

	4
	Migliorare e
                                    valorizzare la gestione del Parco Archeologico di Machu
                                    Picchu
	227

	5
	Rafforzamento
                                    istituzionale SSM, come parte del rafforzamento istituzionale
                                    INC-Cusco
	227

	6
	Adeguare la
                                    gestione del patrimonio di Machu Picchu e dei sistemi di
                                    e-government
	232

	Fonte: Nostra
                            elaborazione su Plan Maestro 2005. Per una versione estesa si veda
                            Lusiani e Zan [2011b].




Infatti, questo capitolo
                introduttivo già definisce una nuova idea di sviluppo che si concentra su soluzioni
                «eco» in una moltitudine di sensi (culturale, sociale, antropologico, naturale), con
                attenzione ai valori professionali di conservazione e valorizzazione da un punto di
                vista curatoriale, di ricerca e di interpretazione per i visitatori. I riferimenti a
                questioni organizzative rispecchiano la percezione del territorio come altamente
                differenziato, con la necessità di sviluppare adeguati livelli di integrazione in
                una visione ecosistemica. 

2.2.
                Gestione integrata del Patrimonio culturale e naturale (cap. 2) 



Il secondo capitolo fornisce
                una descrizione delle componenti culturali e naturali del SSM, i fondamenti
                giuridici della sua conservazione come patrimonio mondiale e nazionale, e una
                descrizione del sistema organizzativo. Nell’insieme, tutti questi aspetti concorrono
                a spiegare la complessa situazione di gestione integrata inter-istituzionale del
                sito. 
L’ampio riferimento ai
                fondamenti giuridici riflette la tradizione legale dei paesi a diritto romano; si
                tratta di un aspetto peculiare di questo piano e quasi o del tutto assente, invece,
                in documenti di pianificazione del mondo anglosassone dalla tradizione di
                    common law. 
Per quanto riguarda il sistema
                organizzativo, ad INC-Cusco è delegato un ruolo di primo piano (rectoria
                    cultural) per lo sviluppo e l’attuazione del piano, anche se
                all’interno di un processo partecipato e consultivo tra diverse parti. È
                interessante notare, però, che tra queste parti non è menzionata la municipalità di
                Aguas Calientes. 

2.3. Lo
                Spazio Sacro di Machu Picchu (cap. 3) 



Il piano prosegue con una densa
                sezione che entra nel merito delle questioni professionali, archeologico-culturali e
                naturalistico-paesaggistiche del sito. 
In particolare, il capitolo è
                dedicato a definire lo spazio sacro del Santuario, a descriverne ampiamente le
                caratteristiche fisico-naturali (geologia, biologia ecc.), individuando i rischi
                della geodinamica, della deforestazione, della povertà e della sovra-saturazione dei
                flussi di visitatori per l’ambiente. 
In seguito, sono analizzate le
                caratteristiche del patrimonio archeologico del SSM, con una dettagliata descrizione
                dei più importanti dei 195 monumenti archeologici e una sintesi dello stato della
                Città Inca di Machu Picchu, del complesso dei Sentieri Inca e del museo di Machu
                Picchu. In questa sede è ampiamente affrontato il problema
                del numero di visitatori massimo alla Città Inca, fissando
                la capacità di carico massimo a 2.500 visitatori al giorno. 
Infine, i significati di Machu
                Picchu sono analizzati, rivisitando un intero secolo di ricerche archeologiche e
                antropologiche: alcuni temi trattati sono il carattere sacro dello «spazio-tempo
                andino», la geografia sacra di Machu Picchu e il calendario solare. 
Nell’insieme, questo capitolo
                conta ben 71 pagine dense di descrizioni che forniscono informazioni estremamente
                preziose sul sito, capaci di entrare nel merito della sua sostanza e dei suoi
                significati. Ciò permette l’emergere con chiarezza della natura multidimensionale
                del Santuario, patrimonio culturale e naturale e, insieme, materiale e immateriale.
                Inoltre, il piano presenta numerosi riferimenti bibliografici e citazioni in dialogo
                con il dibattito archeologico: diversamente da altre esperienze (e dal precedente
                piano), i professionisti del patrimonio sembrano essere quindi coinvolti a guidare
                il processo e i contenuti del piano, con tutto lo spazio necessario (1/3 di tutto il
                documento). 

2.4.
                Strategia di gestione del territorio del SSM (cap. 4) 



Il quarto capitolo affronta il
                tema della pianificazione territoriale e dei collegamenti tra il SSM e il suo
                contesto. Vengono analizzate le infrastrutture di trasporto, anche in prospettiva
                storica, e le relative condizioni economiche. Viene poi introdotto un paragrafo
                sulla situazione di un «sottosistema» economico, che tenta di delineare i principali
                caratteri del turismo e di altre attività economiche locali (principalmente
                l’agricoltura). 
Ciò che è descritto è un vero e
                proprio «distretto archeologico», composto dalla rete di siti che compongono il
                Santuario in tutta la regione del Cusco. 
L’indotto generato nell’intera
                regione dal turismo e dallo sviluppo di Machu Picchu è identificato come la
                principale fonte di sviluppo economico. Sono tuttavia messi in evidenza alcuni punti
                critici: la situazione di privatizzazione e di effettivo monopolio della gestione
                della ferrovia e delle linee di autobus per la Città Inca; la proliferazione di
                    sherpa e di guide turistiche locali non autorizzate; lo
                sfruttamento del turismo in genere. 

2.5.
                Processi e tendenze di sviluppo territoriale (cap. 5) 



Si tratta di un capitolo
                descrittivo dell’intera area protetta, che distingue tra diversi livelli (il
                Santuario e la sua zona cuscinetto; la più ampia Valle
                Sacra; l’intera regione del Cusco) e identifica, per ciascuno, gli assi di
                organizzazione territoriale, ovvero un’analisi e una valutazione delle tendenze di
                sviluppo. 

2.6.
                Visioni e «linee Strategiche» (cap. 6) 



La parte più «gestionale» del
                piano, riguardante l’orientamento strategico e decisionale, inizia con il cap. 6,
                dopo 153 pagine di descrizione. 
In primo luogo, vengono
                presentati alcuni commenti su questioni critiche e su soluzioni di base per i
                principali temi (ad esempio la flora, la fauna, l’acqua, la gestione ambientale in
                generale, la Città Inca, il Sentiero Inca). La visione di fondo del piano è poi resa
                esplicita, rimarcando la distanza radicale con il piano precedente: la nuova visione
                si incentra su uno spostamento dallo sfruttamento del turismo al recupero del valore
                sacro del Santuario, all’interno di una simbiosi di cultura e significati naturali. 
Vengono definiti: l’orizzonte
                temporale, gli usi, le linee guida del piano. L’orizzonte temporale per la verità
                non è esplicitato: sebbene si tratti di un piano di lungo termine, con tappe di
                medio e di breve termine, l’orizzonte temporale complessivo resta ambiguo. È
                sottolineato invece il valore del piano come strumento per la gestione, la
                costruzione del consenso, l’integrazione, e come parte della «cosmovisione andina e
                amazzonica». 
Il piano presenta quindi
                trentaquattro obiettivi strategici, raggruppati in sei «obiettivi di sviluppo», a
                loro volta derivati dalla visione sopra menzionata (tab. 10.5). Gli obiettivi di
                sviluppo includono autenticità e conservazione («la valorizzazione e la
                conservazione del patrimonio dei beni culturali, conservazione e gestione della
                biodiversità; ed uno sviluppo armonico del SSM, delle unità territoriali e delle
                zone cuscinetto»); l’uso e la gestione del suolo e l’uso pubblico («la gestione
                sostenibile del territorio, il turismo e la gestione culturale compatibile con il
                SSM») e la gestione («gestione coerente con le caratteristiche del SSM»). Gli
                aspetti multidimensionali del sito sono quindi presi in considerazione
                simultaneamente, dando la priorità alla protezione e conservazione secondo un punto
                di vista professionale. I trentaquattro obiettivi strategici derivanti dai sei
                obiettivi di sviluppo forniscono un programma molto dettagliato e denso per il
                futuro. 
Dopo una digressione
                sull’impatto sulle diverse aree, vengono infine fornite dodici «linee strategiche»
                (tab. 10.6), descritte poi in dettaglio. La presenza di queste ulteriori strategie
                aggiunge un po’ di ambiguità e ridondanza: mentre gli obiettivi strategici (tab.
                10.5) erano chiaramente connessi agli obiettivi di sviluppo
                e della visione, questa connessione è in parte persa con l’aggiunta della categoria
                delle «linee strategiche», cui è dedicata una dettagliata analisi per ulteriori
                quasi trenta pagine. Oltretutto, nelle parti successive del piano, si continua a
                fare riferimento agli obiettivi strategici e di sviluppo, e non alle linee
                strategiche. 
TAB.
                        10.5. Obiettivi strategici del Master Plan 2005
	Tema: Autenticità e
                                        conservazione

	Obiettivo di sviluppo 1: La
                                        valorizzazione del patrimonio culturale e della
                                        conservazione

	1
	Potenziare il
                                    significato di sito sacro di SSM 

	2
	Valorizzare i
                                    principali siti e monumenti, e il Cammino Inca come itinerario
                                    culturale

	3
	Ricerca
                                    culturale e conservazione naturale come focus del
                                    Piano

	4
	Organizzare le
                                    attività per i visitatori sui riti andini, sulla base della
                                    capacità di carico

	5
	Recupero dei
                                    beni SSM presso l’Università di Yale; trasformazione del Museo
                                    del Sito come centro mondiale di ricerca 

	6
	Trasformare
                                    l’ex hotel in centro visitatori

	Obiettivo di sviluppo 2:
                                        Conservazione e gestione della
                                    biodiversità

	1
	Minimizzare
                                    l’impatto negativo sull’ambiente

	2
	Promuovere e
                                    sviluppare la ricerca scientifica 

	3
	Promuovere gli
                                    attori sociali consapevoli del valore naturale del
                                SSM

	4
	Prevenire e
                                    combattere gli incendi boschivi in SSM

	Obiettivo di sviluppo 3: Lo
                                        sviluppo armonico del SSM, e la sua UTP e
                                    ZA

	1
	Definire la
                                    zonizzazione dell’aria ambientale naturale protetto e le unità
                                    territoriali

	2
	Ingrandire la
                                    zona cuscinetto per la protezione dei SSM

	3
	Stabilire una
                                    zona di protezione archeologica nella zona
                                cuscinetto

	Tema: Territorio e uso
                                        pubblico

	Obiettivo di sviluppo 4: Gestione
                                        sostenibile del territorio

	1
	Modificare il
                                    sistema di accesso, espandendo linea ferroviaria e bus
                                    pubblici

	2
	Stabilire
                                    accessi sicuri e trasporti con minimo impatto
                                    ambientale

	3
	Consolidare
                                    strutture e servizi turistici tra Ollantaytambo e Urubamba, per
                                    decongestionare Aguas Calientes

	4
	Creare una
                                    rete regionale di parchi del patrimonio
                                archeologico

	5
	Risoluzione
                                    delle vie di trasporto tra l’alta via delle Ande e
                                    l’Amazzonia

	6
	Contribuire
                                    alla gestione sostenibile delle risorse naturali e il recupero
                                    degli ecosistemi

	7
	Regolare
                                    sviluppo urbano e rurale del SSM, superando caos urbano e
                                    disordine

	8
	Stabilire
                                    sistemi di prevenzione dei disastri naturali

	9
	Implementare
                                    la gestione ambientale in aree critiche

	10
	Migliorare la
                                    qualità della vita della popolazione locale

	Obiettivo di sviluppo 5: Gestione
                                        del turismo culturale compatibile con
                                    SSM

	1
	Trasformare
                                    SSM come esempio di turismo sostenibile
                                globale

	2
	Promuovere la
                                    gestione sostenibile del turismo, secondo la capacità di carico
                                    dei visitatori di SSM

	3
	Diversificare
                                    l’offerta turistica di patrimonio culturale-naturale della
                                    regione

	4
	Promuovere il
                                    rispetto delle norme giuridiche degli operatori e agenzie di
                                    viaggio

	5
	Promuovere
                                    servizi ai visitatori adeguati, effcienti e
                                    competitivi

	Tema:
                                        Gestione

	Obiettivo di sviluppo 6: Gestione
                                        secondo il carattere del SSM

	1
	Istituire una
                                    gestione intersettoriale di tutela del patrimonio e della
                                    conservazione ambientale per SSM

	2
	Adattare e
                                    migliorare la UGM per migliorare il coordinamento
                                    interistituzionale

	3
	Difendere il
                                    sistema giuriusdizionale della zona delimitata
                                SSM

	4
	Assicurare
                                    l’applicazione efficace delle norme vigenti

	5
	Definire
                                    regolamenti completi, coerenti e sufficienti per la
                                    realizzazione del Master Plan 

	6
	Rafforzamento
                                    istituzionale di INC e INRENA per soddisfare le loro specifiche
                                    competenze la realizzazione del Piano

	Fonte: Nostra
                            elaborazione su Plan Maestro 2005. Per una versione estesa si veda
                            Lusiani e Zan [2011b].




TAB.
                        10.6. Piano Maestro 2005: le strategie
	Autenticità e
                                        conservazione

	LS
                                1
	Affermazione
                                    della sacralità dell’identità socio-culturale di
                                SSM

	LS
                                2
	Valorizzazione
                                    dei principali siti di SSM e condizionamento del percorso come
                                    un itinerario culturale

	LS
                                3
	Zonizzazione
                                    sostenendo l’autenticità e il supporto della simbiosi
                                    naturale-culturale

	LS
                                4
	Completamento
                                    e monitoraggio della delineazione, inventario, categorizzazione
                                    e la titolarità dei diritti su SSM

	LS
                                5
	Rivalutazione
                                    e standardizzazione della ricerca, conservazione e
                                    manutenzione

	LS
                                6
	Rilocazione
                                    del Museo nella struttura adiacente alla Città Inca e
                                    specializzare l’attuale sede come museo
                                    dell’ecosistema

	Territorio ed uso
                                        pubblico

	LS
                                7
	Gestione
                                    integrata e sostenibile delle risorse del territorio in
                                    relazione al patrimonio culturale naturale

	LS
                                8
	Impostare
                                    sistemi di accesso adeguati in base al carattere del luogo sacro
                                    di SSM e adeguati sistemi e servizi di regolamentazione per
                                    varie applicazioni di trasporto

	LS
                                9
	Stabilire
                                    nessi di integrazione dei territori andino e
                                    amazzonici

	LS
                                    10
	Recupero della
                                    Valle Sacra come patrimonio ecologico e culturale e coltivazione
                                    del mais

	LS
                                    11
	Riordino
                                    della città e delle occupazioni nel settore di
                                SSM

	Gestione

	LS
                                    12
	Gestione
                                    settoriale, decentrata, partecipativa e
                                computerizzata





2.7.
                Sequenza per l’esecuzione del piano e dei programmi e progetti di investimento (cap.
                7) 



Questo è un capitolo cruciale,
                in cui figura sia la temporizzazione dell’attuazione del piano, sia una breve ma
                incisiva analisi di sostenibilità finanziaria, articolata per programmi e progetti,
                corrispondenti ai vari obiettivi precedentemente illustrati. 
L’elenco dei progetti di
                intervento è quindi presentato, con dettagli sui costi per ogni progetto, sulla
                relativa fonte di finanziamento individuata (tab. 10.7) e sui tempi di realizzazione
                (tab. 10.8). 
Nel complesso, il piano
                prevede la mobilitazione di 315 milioni di Soles (circa 95 milioni di dollari nel
                2005) per progetti individuati, descritti, quantificati e pianificati, sulla base di
                un enorme lavoro di analisi e progettazione. Un dettagliato
                piano di investimento strutturato e quasi totalmente auto-finanziato (da INC o
                INRENA): una situazione piuttosto insolita per il patrimonio culturale in qualsiasi
                parte del mondo, resa possibile grazie ad un’economia interna di uno dei siti più
                ricchi del mondo, e alle entrate da biglietto della Città Inca. 
TAB.
                        10.7. Piano Maestro 2005: spese e fonti (in soles)
	  	Sintesi 	Totale (S) 	  	INC 	INRENA 	Altri 
	01
	Autenticità e
                                        conservazione
	112.024.443
	 
	101.464.268
	10.560.175
	0

	 	01
	Diffusione
                                    dell’identità culturale
	3.457.552
	LS
                                    1
	3.457.552
	 	 
	 	02
	Conservazione, restauro e valorizzazione
	86.823.332
	LS
                                    2
	86.823.332
	 	 
	 	03
	Sentiero Inca
                                    - Qhapaq ñan
	3.566.600
	LS
                                    2
	3.566.600
	 	 
	 	04
	Ricerca e
                                    studio
	1.315.600
	LS
                                    5
	1.315.600
	 	 
	 	05
	Iscrizione e
                                    studio del patrimonio culturale
	5.801.184
	LS
                                    4
	5.801.184
	 	 
	 	06
	Musei
	500.000
	LS
                                    6
	500.000
	 	 
	 	07
	Biodiversità
                                    di SSM
	10.560.175
	–
	0
	10.560.175
	 
	02
	Territorio ad uso
                                        pubblico
	188.901.006
	 
	1.140.000
	5.063.225
	182.697.781

	 	01
	Regolazione
                                    territoriale
	788.000
	LS
                                    11
	 	 	788.000

	 	02
	Uso
                                    sostenibile del patrimonio naturale SSM
	6.535.650
	LS
                                    7
	 	 	6.535.650

	 	03
	Riduzione dei
                                    disastri
	4.409.131
	LS
                                    11
	350.000
	 	4.059.131

	 	04
	Accesso,
                                    trasporto e strade
	171.315.000
	LS
                                    8
	 	 	171.315.000

	 	05
	Turismo
                                    sostenibile
	5.853.225
	–
	790.000
	5.063.225
	 
	03
	Gestione
	14.248.341
	 	2.394.391
	11.853.950
	0

	 	01
	Direzione
                                    generale
	2.067.391
	LS
                                    11
	2.067.391
	 	 
	 	02
	Amministrazione INRENA e SSM
	11.970.950
	–
	222.000
	11.748.950
	 
	 
	03
	Coordinazione
                                    interistituzionale INC-INRENA-UGM
	210.000
	–
	105.000
	105.000
	 

	Programma di investimento del Plan
                                        Maestro
	 	 	104.998.659
	27.477.350
	 
	 132.476.009

	Investimenti
                                        complementari
	 
	 
	 
	 
	182.697.781

	Investimento totale
                                        richiesto
	315.173.790
	 
	 
	 
	 

	Valore in US $
	95.507.209
	 	31.817.775
	8.326.470
	55.362.964

	 	 40.144.245




TAB.
                        10.8. Piano Maestro 2005: tre fasi
	Sintesi 	Cronogramma di
                                erogazioni 
	Totale 	2005 	2006 	2007 	2008 	2009 	2010 	2011-2015 
	01
	Autenticità e
                                        conservazione
	101.464.268
	4.224.179
	13.758.052
	15.677.919
	17.894.874
	20.089.703
	13.944.033
	15.875.508

	 
	01
	Identità diffusione culturale
                                
	3.457.552
	182.341
	783.793
	590.084
	590.084
	655.625
	655.625
	0

	 
	02
	Conservazione, restauro e
                                    valore dei siti 
archeologici
	86.823.332
	2.098.083
	8.648.232
	13.134.825
	16.277.924
	18.467.215
	12.321.545
	15.875.508

	 
	03
	Caminos Inca - Qhapaq ñan
	3.566.600
	946.392
	1.909.063
	 	 	 	 	0

	 
	04
	Ricerca e studi
	1.315.600
	30.500
	1.165.100
	60.000
	60.000
	0
	0
	0

	 
	05
	Iscrizione e studio del patrimonio
                                    culturale
	5.801.184
	966.863
	966.864
	966.865
	966.866
	966.863
	966.863
	0

	 
	06
	Musei
	500.000
	0
	285.000
	215.000
	0
	0
	0
	0

	02
	Territorio ed uso
                                        pubblico
	1.140.000
	0
	1.140.000
	0
	0
	0
	0
	0

	 
	03
	Riduzione dei disastri
	350.000
	0
	350.000
	0
	0
	0
	0
	0

	 
	04
	Accesso e trasporto
                                stradale
	 	 	 	 	 	 	 	 
	 
	05
	Turismo sostenibile
	790.000
	0
	790.000
	0
	0
	0
	0
	0

	03
	Gestione
	2.394.391
	984.848
	1.064.543
	282.000
	21.000
	21.000
	21.000
	0

	 
	01
	Direzione generale
	2.067.391
	984.848
	821.543
	261.000
	0
	0
	0
	0

	 
	02
	Direzione generale
                                INRENA-SSM
	222.000
	0
	222.000
	0
	0
	0
	0
	0

	 
	03
	Coordinamento intersettoriale
                                    
INC-INRENA-ugm
	105.000
	0
	21.000
	21.000
	21.000
	21.000
	21.000
	0

	Totale
	104.998.659
	5.209.027
	15.962.595
	15.959.919
	17.915.874
	20.110.703
	13.965.033
	15.875.508





2.8.
                Gestione del Master Plan (cap. 8) 



L’ultimo capitolo affronta le
                condizioni organizzative necessarie per permettere l’attuazione del piano. È qui
                esplicitamente dichiarata la necessità di cambiare il modello di gestione. In
                particolare, viene indagata la necessità di migliorare l’Unità di Gestione voluta
                dall’UNESCO, con implicazioni per le relazioni tra INC e INRENA e con la necessità
                di un «potenziamento istituzionale» dei vari enti coinvolti. Per quanto la questione
                della necessità del «potenziamento istituzionale» dei vari soggetti sia affrontata,
                non compare una proposta operativa di come gestire il problema della frammentazione
                istituzionale. 


3.
            Discussione: piani e cambiamenti reali 



Se il management è principalmente
            una questione di indirizzamento dell’attenzione, l’analisi di due piani di gestione che
            si sono succeduti per uno stesso sito si presenta come un’occasione unica per studiare
            dove l’attenzione è stata rivolta a Machu Picchu nel corso del tempo, ovvero come un
            sito complesso come Machu Picchu sia stato gestito, almeno negli intenti, e come ciò sia
            cambiato nel tempo. 
Per comodità di lettura una
            sintesi degli aspetti più salienti dei due Master Plan è presentata nei box 10.1 e 10.2.
            Su questa base è possibile sviluppare un confronto sistematico tra i due piani. Infine,
            rifletteremo su alcuni dei motori e alcuni degli effetti del cambiamento sulla gestione. 
3.1. I
                due Master Plan a confronto 



Ci troviamo di fronte a due
                documenti di pianificazione completamente diversi, sotto molteplici aspetti. 
In primo luogo, i ruoli del
                piano sembrano trasformarsi profondamente. Si passa da un uso del piano come mero
                requisito burocratico o politico (Master Plan 1998) al suo uso operativo, come
                strumento gestionale, per indirizzare l’attenzione, stabilire priorità, e coordinare
                le attività di un sito altamente complesso, regolando e
                strutturando il flusso di azioni e decisioni (Master Plan 2005). 
In secondo luogo, l’importanza
                attribuita al piano è cambiata. Sono significativi a tale riguardo la quantità di
                persone e l’intero processo organizzativo che hanno portato alla costruzione del
                secondo piano. Al contrario, nel 1998 il Master Plan era stato richiesto dall’UNESCO
                e realizzato dall’inizio alla fine da una piccola squadra di quattro consulenti
                esterni, con scarso coinvolgimento dei professionisti del patrimonio e delle
                istituzioni che a diverso titolo gestiscono il sito. 
In terzo luogo, i due piani
                differiscono profondamente nei contenuti. Nella sua struttura, contenuto e retorica,
                il Master Plan 1998 presenta alcune delle caratteristiche tipiche dei documenti di
                pianificazione strategica da manuale (analisi SWOT, vision
                    statement, enfasi sull’elencazione di obiettivi ecc.). In maniera
                diversa, nel Master Plan 2005 la parte riguardante la definizione degli obiettivi
                formali non deriva da un’analisi a-contestuale, statica, a-storica (come la
                convenzionale analisi dei divari tra una situazione in essere e una situazione
                ideale/obiettivo, in termini di giusto equilibrio tra le forze e debolezze interne e
                le opportunità e minacce esterne). Sia l’ambiente esterno, sia il Santuario stesso,
                sono presentati invece attraverso una ricostruzione storica e contestualizzata delle
                diverse logiche d’azione e della molteplicità di interessi e conflitti delle parti
                coinvolte. Quindi in questo caso il piano sembra essere un luogo di azioni di
                programmazione e di decisioni (gli ultimi tre capitoli), peraltro concrete e
                radicate nel merito del punto di vista professionale, sulla base di una profonda
                comprensione del significato storico e contestuale e delle specificità del sito (i
                primi cinque capitoli). 
Nell’insieme, il Master Plan
                1998 sembra un «esercizio di stile», piuttosto che un Piano di gestione effettivo.
                In effetti, le critiche provenienti dalla comunità internazionale (UNESCO e ICOMOS)
                sono state molto severe sul genericismo e sulla mancanza di carattere operativo del
                primo piano, non senza lamentare come il contenuto altisonante di pianificazione
                strategica nascondesse in realtà strategie implicite (in particolare, interessi
                speculativi e politici riguardanti lo sfruttamento dei flussi turistici, come per
                esempio il progetto della funivia). 
Rispetto al precedente, il
                Master Plan 2005 può essere considerato come uno strumento di gestione operativa,
                poiché – nonostante alcune incongruenze – la gerarchia degli obiettivi, delle
                strategie e dei progetti specifici, è operazionalizzata in tabelle che ne
                esplicitano il dispiegamento temporale e delle risorse, nonché le fonti di
                finanziamento previste. In aggiunta a ciò, in loco abbiamo potuto osservare che il
                Master Plan 2005 è diventato un forte punto di riferimento non solo per le pratiche
                quotidiane di amministrazione, ma anche per il personale professionale del SSM
                (archeologi, architetti, antropologi). Il piano è ampiamente
                usato come schema attraverso il quale i professionisti
                organizzano le loro attività, si coordinano con gli altri processi e allo stesso
                tempo danno un senso al loro contributo in una logica di azioni integrate. 
Box 10.1
                         Master Plan 1998 



• Origine: è nato come un
                    requisito dell’UNESCO, spinto dalla comunità internazionale e realizzato da una
                    piccola squadra di consulenti sotto la supervisione di INC e, soprattutto,
                    INRENA, per conto del governo peruviano. 
• Orizzonte temporale: in
                    principio dieci anni, ma il piano è stato definitivamente interrotto nel 2003. 
• Struttura: 330 pagine, di
                    cui 90 pagine (meno del 30% del piano) dedicate al documento effettivo di
                    pianificazione e 240 pagine composte da immagini, mappe e allegati descrittivi.
                    Delle 90 pagine del documento di pianificazione, le prime tre sezioni sono
                    tutte, in modo diverso, descrittive, mentre la sezione 4 è presenta un elenco di
                    intenzioni di strategie, comunque a livello generale, senza
                    operazionalizzazione. 
• Stile e retorica:
                    documento altamente descrittivo e generico; la sezione «strategica» è intrisa di
                    «retorica degli obiettivi» e di gergo tipico dei manuali di strategic
                        management. Il piano si apre con l’annuncio degli obiettivi,
                    prosegue con l’analisi SWOT, e poi, a cascata, presenta: vision a 10 anni
                    → strategie → obiettivi specifici
                    → linee strategiche. Il documento è anche pieno di «retorica
                    della sostenibilità», con la continua menzione a generici compromessi tra
                    sfruttamento del turismo e il rispetto per la conservazione del sito. 
• Contenuto: il Piano
                    evidenzia i problemi e le debolezze che interessano il SSM, così come le sue
                    risorse competitive, ma manca qualunque riferimento a strategie e a
                    progettazione organizzativa. Nessuna proiezione di tempo, risorse, o di azioni
                    concrete è delineata, e nessuna decisione effettiva in materia di coordinamento
                    e di controllo delle attività è fatta. Probabilmente l’unico contributo concreto
                    concernente gli aspetti organizzativi è il richiamo alla costituzione dell’Unità
                    di Gestione (sebbene manchi la proposta di un modello organizzativo o di
                    allocazione delle risorse provvisorio per la realizzazione e il funzionamento
                    dell’unità stessa). Infine, gli unici progetti trattati nello specifico nel
                    piano sono quelli che riguardano le infrastrutture per l’accesso al Santuario:
                    l’elicottero, la funivia, la ferrovia, il sistema carraio e il Sentiero Inca,
                    nonché il progetto di costruzione di una centrale idroelettrica all’interno del
                    parco naturale. 
• Priorità: la priorità
                    viene data a) al concetto di protezione dell’area naturale,
                    alla relativa legislazione e ai suoi principi (derivanti dalla tradizione
                    peruviana, anticipando l’intervento dell’UNESCO); b) a
                    questioni di sviluppo sociale ed economico (e la rilevanza della «sostenibilità»
                    dello sfruttamento del turismo); e c) alla regolamentazione
                    dello sviluppo urbano e territoriale (compreso quello di Aguas Calientes). Per
                    contro, viene data una minore attenzione esplicita: i )
                    alla convenzione UNESCO e a suoi principi, ii ) alla
                    conservazione e al restauro del patrimonio archeologico di per sé, al di là del
                    suo valore come componente dell’ambiente circostante (non è chiaro se questa
                    «enfasi naturalistica» sia dovuta alla grande influenza di INRENA nella
                    definizione del piano, ovvero se derivi da aspetti attuali di una concezione
                    andina dell’indissolubilità naturale e storico-culturale),
                        iii ) alla conservazione e la ricerca in generale,
                        iv) a soluzioni manageriali: il piano concettualmente
                    isola diversi problemi inter-istituzionali e amministrativi, ma è ancora lontano
                    dal suggerire soluzioni e linee d’azione. 

Box 10.2
                         Master Plan 2005 



• Origine: questo piano
                    origina dal fallimento del precedente e dell’Unità di Gestione, nel contesto di
                    forti critiche dalla comunità internazionale e dell’insistenza dell’UNESCO per
                    l’adozione di un nuovo (e migliore) Piano di gestione per il Santuario. Inoltre,
                    è stato formulato in un contesto amministrativo/politico diverso, in un periodo
                    di trasformazione del settore pubblico dopo la Presidenza corrotta di Fujimori,
                    quando il paese si stava muovendo verso una nuova cultura della trasparenza,
                    della pianificazione e del controllo delle risorse e degli investimenti. Il
                    processo di formulazione del piano risponde a una logica di pianificazione
                    partecipata, coinvolgendo una grande squadra composta da professionisti e
                    diversi stakeholders. 
• Orizzonte temporale: anche
                    questo piano è concepito per essere un piano a lungo termine (presumibilmente a
                    dieci anni, per quanto non chiaramente specificato). Tuttavia, il piano è
                    definito incrementalmente: obiettivi e strategie generali sono state impostati,
                    ma i dettagli delle attività previste e delle spese diminuiscono gradualmente
                    nel medio e lungo termine, in coerenza con un approccio incrementale dello
                    sviluppo di una strategia. 
• Struttura e contenuti: il
                    Piano si articola in otto capitoli (234 pagine più allegati), di cui i capitoli
                    1-5 (1/3 del documento) riguardano la ricostruzione del quadro del patrimonio
                    culturale, storico, politico e legislativo di Machu Picchu, mentre solo più
                    tardi – e sulla base di questa prima parte – i capitoli 6-8 hanno a che fare con
                    la definizione di una visione, impostando obiettivi e formulando strategie. 
• Stile e retorica: il
                    documento alterna l’approccio più «umanista» della prima parte con il discorso
                    manageriale più comune della seconda parte. Questo cambiamento nello stile
                    riflette il differente fine delle due componenti del piano:
                        a) una profonda descrizione e comprensione dell’essenza
                    interiore e della complessità del sito (la sua natura culturale, naturale, ma
                    anche sacra; il suo passato, ma anche la sua cultura attuale, l’intreccio di
                    interessi e poteri diversi); b) il tentativo di derivare da
                    ciò obiettivi e strategie e di pianificare azioni, risorse e tempi per la loro
                    realizzazione, al fine di «fare le cose». In ogni caso, una forma di dialogo tra
                    queste due dimensioni è continuamente presente all’interno del piano. 
• Priorità: in questo piano
                    una prima attenzione è data a) alla dimensione
                    archeologica/professionale; b) alla valorizzazione del
                    significato sacro del luogo, oltre al suo valore culturale e naturale
                    riconosciuto dal mondo; c) al quadro normativo dell’UNESCO,
                    oltre alla legislazione nazionale; d) alle questioni
                    organizzative e, in particolare, al coordinamento inter-istituzionale. Minore
                    attenzione è stata data alle questioni relative alla valorizzazione del turismo
                    e del valore economico del sito. È interessante come quasi nessuna attenzione
                    sia stata data al problema di Aguas Calientes. 


3.2. I
                motori del cambiamento 



Qui più che altrove, il
                cambiamento dei piani per la gestione del SSM è profondamente collegato ad alcune
                dinamiche più generali e ad alcuni fenomeni esterni, quali la recente trasformazione
                del sistema politico nazionale del Perú e il ruolo della comunità internazionale. 
I cambiamenti «macro» nel
                contesto politico e amministrativo del Perú giocano un ruolo cruciale. Bisogna
                ricordare, infatti, che il passaggio tra il primo e il secondo Master Plan coincide
                con la fine di un un’epoca governata dalla corruzione, sotto la presidenza Fujimori,
                e con l’inizio, invece, di un processo di «modernizzazione dello Stato», per lo meno
                negli intenti. Il nuovo clima politico successivo al periodo Fujimori, infatti, si
                presentava all’insegna della trasparenza della spesa pubblica e della
                responsabilizzazione. Questo comprendeva sia un’intera ristrutturazione delle
                procedure per la realizzazione di qualsiasi forma di investimento pubblico (SNIP,
                Sistema Nazionale per gli Investimenti Pubblici), sia l’introduzione di logiche di
                decentramento amministrativo, delegando la gestione operativa di molte attività,
                prima centralizzate, ai rami operativi regionali delle istituzioni. La
                strutturazione dettagliata dei progetti per il SSM e la specificazione delle
                tempistiche e delle relative fonti di finanziamento va capita dunque in questo
                senso, così come la crescente autonomia data ad INC-Cusco e riflessa nel nuovo
                piano. Sarebbe insomma difficile capire cosa sta accadendo a Machu Picchu senza
                capire in profondità i cambiamenti a livello di macro contesto nazionale. Più in
                generale, ciò porta a riflettere sul fatto che i cambiamenti nelle questioni
                professionali, come per esempio nella gestione di un sito archeologico, sono sempre
                profondamente e inevitabilmente intrecciati alle traiettorie dei cambiamenti più
                generali delle culture amministrative nazionali. 
Il cambiamento avvenuto tra il
                primo e il secondo Master Plan va compreso tenendo conto anche di un altro fattore
                «macro»: il ruolo della comunità internazionale (in particolare il ruolo delle
                agenzie sovranazionali, quali l’UNESCO e la Banca Mondiale). L’impatto di questi
                soggetti è radicale e meriterebbe una trattazione a sé stante. In estrema sintesi, è
                possibile comunque sottolineare come vi sia stato un impatto complessivo in termini
                di orientamento generale delle politiche per il Santuario (il viraggio verso un
                atteggiamento più attento alle questioni più archeologiche, curatoriali ed
                ecologiche, nel Master Plan del 2005, rispetto all’enfasi
                precedentemente incentrata sullo sviluppo turistico), ma anche in termini di alcune
                soluzioni specifiche (per esempio la battaglia al progetto dell’accesso tramite
                funivia). Infine, l’influenza della comunità internazionale è certamente forte in
                termini di metodologie che sono state utilizzate e trasferite nelle pratiche del
                SSM. 

3.3.
                Gli effetti del cambiamento: un problema di difficile valutazione 



Al di là dei cambiamenti
                rilevati nei documenti di pianificazione stessi e nelle logiche che riflettono, la
                domanda che rimane aperta è in che misura i piani (in un modo o nell’altro) hanno un
                effetto nella gestione, ovvero, detto in altre parole, in che modo i piani sono in
                grado di rendere possibile il cambiamento. Una considerazione degli impatti
                effettivi, se fatta seriamente, deve però tenere conto della complessità dei
                processi decisionali nelle loro dimensioni cognitive e politiche. 
Come studiosi di management la
                nostra attenzione tende a mantenersi ad un livello intermedio tra le politiche
                generali dell’UNESCO e i punti di vista professionali degli operatori in loco.
                Mentre l’UNESCO fa chiaramente il proprio lavoro, criticando la mancanza di adeguati
                risultati effettivi rispetto alla propria lista di attese e prescrizioni, secondo il
                nostro punto di vista la valutazione dei processi di cambiamento ha in qualche modo
                un sapore più morbido, specialmente se si va a guardare che cosa è cambiato in
                termini di orientamento dell’attenzione. Gli archeologi a Machu Picchu sembrano
                avere fiducia nel Master Plan 2005. In tutti gli incontri che abbiamo avuto, i
                professionisti del patrimonio (antropologi, archeologi, architetti e simili) si
                presentavano con la propria copia del piano e si riferivano costantemente ad esso
                nell’illustrare il proprio lavoro: una sorta di simbolo di «orgoglio professionale»
                di recupero, dopo lo sfruttamento commerciale del sito, avvenuto nell’epoca
                precedente, con il Master Plan 1998. Ciò che manca nelle valutazioni della comunità
                internazionale è una considerazione più specifica delle responsabilità e dei
                risultati ottenuti: il SSM, pur con tutti i suoi problemi, non si può dire che sia
                «mal gestito». 
In linea di principio, non
                riuscire ad affrontare efficacemente questioni cruciali può essere una spiegazione
                in sé del modesto impatto di un piano rispetto a quanto atteso. Tre diversi elementi
                possono interferire in questo senso, rendendo possibile o meno il cambiamento.
                Proveremo ad illustrare questi elementi a grandi linee con riferimento al Master
                Plan 2005. 
In primo luogo, vi è la
                questione della coerenza interna complessiva del documento. Sebbene la maggior parte
                del piano del 2005 chiaramente tenga conto (spesso in modo esplicito) delle
                raccomandazioni della comunità internazionale, due elementi
                rappresentano una sorta di debolezza nel quadro complessivo: la mancanza di un
                concreto riferimento alla questione di Aguas Calientes, una delle maggiori
                preoccupazioni dell’UNESCO; e la generosa definizione del numero massimo di
                visitatori al giorno, 2500, unita alla carenza di infrastrutture per sostenere anche
                questo standard. Quindi, se simili questioni cruciali non sono state adeguatamente
                rappresentate nei piani, è difficile aspettarsi che i cambiamenti effettivi
                avvengano secondo i desideri della comunità internazionale, per lo meno su questi
                due temi. 
In secondo luogo, vi è la
                questione della natura «processuale» di un piano. Il piano non è un atto di per sé,
                ma è uno strumento che rivolge l’attenzione, mobilita risorse e azioni. Tutto questo
                richiede tempo. Qui, in particolare, l’intero processo di pianificazione ha
                richiesto tempo per preparare i dettagli dei progetti secondo le procedure
                burocratiche del Sistema Nazionale di Investimenti Pubblici e, successivamente, per
                ottenere i relativi permessi e iniziare le operazioni. La maggior parte degli
                investimenti attivati dal piano sono ancora in corso, e solo in parte sono stati
                attivati. Si tratta di un problema normale in pianificazione, laddove la componente
                realizzata delle strategie non è che un sottoinsieme parziale di quanto deliberato
                intenzionalmente nel piano, ed è spesso arricchita da alcune componenti che emergono
                nel processo, non previste o non prevedibili ex ante. 
In terzo luogo, anche il
                miglior piano, attuato secondo i tempi e le modalità previste, potrebbe avere un
                impatto limitato, a seconda delle reazioni degli altri attori coinvolti, spesso con
                interessi e punti di vista diversi. Nello specifico, i vari interessi nell’area del
                Santuario e i comportamenti illegali hanno talvolta il potere di opporsi
                efficacemente al cambiamento auspicato dal piano (ad esempio, gli interessi
                economici nello sfruttamento del turismo ad Aguas Calientes; il parasistema delle
                guide illegali; l’elusione di norme all’interno del parco; la massimizzazione delle
                vendite dei biglietti dei treni per l’accesso al Santuario ecc.). 
Nell’insieme, monitorare gli
                impatti effettivi dei piani è uno degli aspetti più difficili della pianificazione.
                La mancanza di strumenti di monitoraggio ben consolidati e concepiti contestualmente
                alla progettazione del processo, rende lo sforzo di valutazione del cambiamento
                ancora più difficile: gli impatti effettivi sarebbero stati più chiari – e le azioni
                stesse intraprese più facilmente – in presenza di strutture di monitoraggio. 
Ma in questo senso il problema
                è generale, e il caso di Machu Picchu sottolinea la criticità e l’urgenza di
                elaborare strumenti efficaci di monitoraggio, la cui assenza rappresenta forse da
                sempre il punto più debole della pianificazione. 
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L’iscrizione all’Unesco della Penisola Storica di Istanbul
                risale al 1984 e la zona è così vasta che vengono individuate quattro aree distinte
                dell’area storica all’interno della penisola. La zona del Parco archeologico include
                i monunenti più famosi come Hagia Sophia e il distretto Sultanahmet; vi è poi la
                seconda zona che è quella intorno alla Moschea Süleymaniy, la terza comprende le
                case ottomane in legno di Zeyrek e la Moschea Kariye, mentre la quarta zona è
                costituita dalle Mura Teodosiane. Nel dicembre 2011 è stato approvato un nuovo Piano
                di gestione per questa Penisola Storica, e tale piano viene in questo capitolo
                analizzato prendendo in esame il contesto istituzionale, il relativo processo di
                preparazione e ponendo particolare attenzione al ruolo della pianificazione
                partecipata nell’elaborazione del documento finale. L’analisi si basa sul Piano di
                gestione del sito, su documenti interni della Direzione per la gestione del sito di
                Istanbul e su cinque interviste approfondite.





Nel dicembre 2011 è stato approvato un
        nuovo Piano di gestione per la Penisola Storica di Istanbul, il cuore simbolico dell’attuale
        megapoli (15 milioni di abitanti), ex capitale degli imperi Bizantino e Ottomano. Data la
        ricchezza del patrimonio archeologico e architettonico, l’iscrizione alla lista dei siti
        UNESCO come «Historic Areas of Istanbul» [ICOMOS 1984] individua quattro zone distinte della
        penisola. La zona del Parco archeologico include i monumenti più famosi, come Hagia Sophia
        (AD 537), Topkapı Palace (AD 1465), e il distretto Sultanahmet. L’area intorno alla Moschea
        Süleymaniye (AD 1558) costituisce la seconda zona, mentre la terza comprende le case
        ottomane in legno di Zeyrek e la Moschea Kariye (in precedenza Chiesa del Cristo
        Pantocratore, AD 1081). La quarta ed ultima zona è costituita dalle Mura Teodosiane, ai
        confini occidentali della penisola (fig. 11.1). 
In questo capitolo si analizza il nuovo
        Piano di gestione del sito, il contesto istituzionale e il relativo processo di
        preparazione, ponendo particolare attenzione al ruolo della pianificazione partecipata
        nell’elaborazione del documento finale. La ricerca sul campo è stata condotta da maggio a
        novembre 2011. L’analisi si basa sul Piano di gestione del sito, su documenti interni della
        Direzione per la gestione del sito di Istanbul, e su cinque interviste approfondite. 
1. Patrimonio
            culturale e pianificazione ad Istanbul 



Il Piano di gestione per il sito
            della Penisola è stato preparato in risposta a forti pressioni interne ed esterne. A
            livello internazionale, l’UNESCO aveva criticato lo stato di conservazione di molti
            monumenti urbani, e a partire dal 1998 aveva richiesto un Piano di gestione annuale,
            oltre ad aver ripetutamente minacciato di inserire Istanbul nella Lista del patrimonio
            mondiale in pericolo [UNESCO 2008; 2010b; 2011]. Evitare quello che sarebbe diventato un
            incidente politico notevole è diventato una priorità per il governo locale e nazionale.
            
        
[image: FIG. 11.1. Area della Penisola di Istanbul inclusa nel Piano.]
FIG. 11.1. Area della
                    Penisola di Istanbul inclusa nel Piano. 
Fonte: Istanbul [2011a, 64].


A livello nazionale, il governo turco
            aveva dato avvio a varie riforme dell’amministrazione pubblica, facendo propria la
            retorica del New Public Management [Göymen 2006]. Le riforme a livello nazionale hanno
            innescato anche altre azioni: la legge sul patrimonio culturale (legge 2683) è stata
            modificata nel 2004 per inserire la richiesta della preparazione di piani di gestione e
            piani di conservazione per monumenti e aree archeologiche, mentre altri emendamenti
            hanno trasferito la gestione dei siti urbani alle municipalità, e hanno incentivato
            l’investimento dei privati in progetti di restauro e conservazione [Pulhan 2009]. 
Nonostante le recenti riforme siano
            state criticate dai professionisti [Ahunbay 2011; Akın 2011; Aksoy 2008], il loro
            impatto è tuttora poco compreso. Sebbene piani di gestione siano stati precedentemente
            preparati per altri siti archeologici [Çatalhöyük Project 2004; Erer 2002], il Piano di
            gestione della Penisola è stato il primo ad interessare un’area urbana così vasta,
            marcando così un momento cruciale nella gestione del patrimonio culturale turco. 
Il Piano di gestione della Penisola
            si è andato ad inserire in un contesto amministrativo molto complesso, caratterizzato da
            una struttura di governo altamente centralizzata ma frammentata. All’interno del
            ministero per la Cultura e il Turismo (MCT), la Direzione del Museo Archeologico di
            Istanbul è responsabile dei siti archeologici e dei monumenti
            urbani della città. I Consigli regionali per la conservazione, enti indipendenti del
            MCT, sono incaricati di registrare siti e monumenti in un’apposita lista per la
            protezione, e di approvare sia l’inserimento nella stessa di altri edifici, sia i
            progetti di riqualificazione dei siti ivi inclusi. La Direzione regionale delle
            Fondazioni fornisce servizi volti alla conservazione delle proprietà di fondazioni
            religiose, comprese molte delle moschee, madrase e chiese storiche. A partire dalle
            riforme del 2004, a queste agenzie si è aggiunto il KUDEB, il Consiglio per la
            Supervisione e l’Implementazione della Conservazione della Municipalità Metropolitana di
            Istanbul (MMI), che ha assunto la responsabilità di alcuni siti urbani (per una visione
            d’insieme, si vedano anche i capp. 3 e 9 del presente volume). 
[image: FIG. 11.2. Sito UNESCO e Aree di conservazione di I e II grado nella Penisola di Istanbul.]
FIG. 11.2. Sito UNESCO e Aree
                    di conservazione di I e II grado nella Penisola di Istanbul. 
Fonte: DGSI [2011a,
                    106].


Questi enti avevano già elaborato
            dei piani urbanistici ed ambientali per Istanbul: esistono per esempio almeno altri tre
            piani che interessano l’intera zona della Penisola [MMI 2009; DGSI 2011a, 100-118],
            piani speciali per la conservazione delle quattro aree considerate Patrimonio mondiale
            dall’UNESCO, e un piano speciale per lo sviluppo turistico dell’area Ataköy nel mar di
            Marmara [DGSI 2011a, 116-118]. Come questo nuovo piano possa funzionare in un contesto
            di pianificazione così frammentato è questione dubbia.
        

2.
            L’elaborazione del Piano di gestione 



Nel settembre 2006 MMI ha istituito
            la «Direzione per la gestione del sito della città» (DGSI), ai fini della preparazione
            del Piano di gestione. Il primo compito del DGSI è quello di definire l’area di
            pianificazione (Site Area), dato che sia MMI sia UNESCO ritenevano
            che le quattro aree riconosciute come patrimonio mondiale fossero troppo limitate, e
            auspicavano il coinvolgimento di un’area più vasta. L’UNESCO, infatti, promuoveva
            l’inclusione della costa del Bosforo e delle Isole dei Principi nel mar di Marmara
            [UNESCO 2006]. Tuttavia, nel maggio 2008 DGSI propone solo la Penisola e una parte di
            confine intorno alle Mura Teodosiane; il tutto viene approvato ufficialmente dal
            ministro della Cultura e del Turismo nell’aprile 2009. 
L’Agenzia «Istanbul Capitale Europea
            della Cultura 2010» decide di finanziare il processo di preparazione del Piano di
            gestione nel gennaio 2009, attività che non viene mantenuta all’interno di DGSI, ma
            viene esternalizzata attraverso un appalto pubblico a BİMTAŞ, società di consulenza nel
            settore dell’architettura di proprietà della municipalità stessa. La società costituisce
            un Comitato di direzione per il piano, composto da tre professori di pianificazione
            urbana e un architetto, cui viene affiancato un Comitato consultivo di 12 specialisti di
            diversi settori. Lo staff di progetto conta invece 28 persone, principalmente
            professionisti del settore privato e specialisti in possesso di master, in linea con
            quanto indicato dalla recente legge sul patrimonio culturale. 
Allo sguardo di un osservatore
            esterno, il processo contrattuale presenta varie anomalie. Dal momento che MMI ha un
            proprio dipartimento di pianificazione urbana, e che DGSI è stato creato appositamente
            per la preparazione del Piano di gestione, non è chiaro il motivo per cui il processo
            non sia stato realizzato internamente. Il processo è stato allo stesso tempo vicino e
            lontano da MMI: è all’interno del governo municipale, ma sottratto alle prassi
            amministrative della pianificazione urbana locale. 
Il processo di pianificazione si è
            svolto in quattro fasi, da novembre 2009 a maggio 2011, con un’approvazione finale
            avvenuta nel dicembre 2011. La retorica della partecipazione e della consultazione è
            stata centrale nel processo di preparazione del Piano di gestione della Penisola, a cui
            si è aggiunta una serie di eventi informativi e partecipativi volti a costruire una
            visione condivisa sulla Penisola. Nella successiva trattazione del processo di
            pianificazione, le nostre fonti primarie sono state la versione inglese del piano
            (terminato nell’ottobre 2011, DGSI [2011a]), e numerosi documenti interni di DGSI
            [2010a; 2010b; 2011b; 2011c]. 
        
La Fase I (novembre 2009-aprile
            2010) è stata una fase preparatoria, iniziata con seminari pubblici sulla situazione
            urbana attuale e sul contesto internazionale. I risultati sono stati presentati agli
            stakeholder nel gennaio 2010 nel «Workshop 1», suddiviso in varie sessioni per i
            rappresentati delle agenzie MMI, gli enti del governo centrale, e le organizzazioni non
            governative. Successivamente al workshop, è stato preparato un Report analitico che ha
            poi funzionato come base per la prima sezione del Piano di gestione (vedi sotto) [DGSI
            2011b]. 
Nella Fase II (maggio-luglio 2010)
            il team di progetto ha organizzato la prima «Conferenza di ricerca», in cui si è svolto
            un brainstorming dei vari stakeholder volto a «chiarire la missione, la visione, le
            richieste e le potenzialità, le opportunità e i rischi all’interno del Piano di gestione
            per la Penisola, attraverso metodi partecipativi» [DGSI 2010a, 36]. I 232 partecipanti
            provenivano da enti governativi, organizzazioni professionali e di quartiere, gruppi per
            l’assistenza sociale, fondazioni, organizzazioni non governative e università. L’evento
            ha contribuito alla creazione del «Vision statement» e all’identificazione di sette aree
            tematiche che costituiscono la struttura implicita del Piano. 
La Fase III (settembre 2010-gennaio
            2011) comprende il «Workshop 2», la seconda «Conferenza di ricerca», una conferenza
            internazionale, e la preparazione di una bozza del Piano di gestione. Il Workshop 2 era
            volto all’identificazione e al coordinamento della attività esistenti nell’ambito del
            patrimonio culturale [DGSI 2010a, 36]. Anche per quest’edizione, tre sono state le
            sessioni, rivolte ai dipartimenti MMI, alle agenzie del governo centrale, agli enti
            operanti nel settore dei trasporti e della pianificazione turistica (compresi gli Ordini
            professionali). Nella seconda Conferenza di ricerca, i 134 partecipanti hanno lavorato a
            «contribuire al chiarimento dei piani di azione nell’ambito della visione e della
            missione emerse durante la prima Conferenza» [DGSI 2010a, 47] con una «Mappa strategica»
            che costituisce la base per gli Obiettivi, le Strategie e le Azioni identificate nel
            Piano di gestione finale [DGSI 2010b]. Infine, il Workshop Internazionale, svoltosi nel
            dicembre 2010, ha coinvolto esperti nazionali e internazionali per eventuali commenti e
            critiche. Nel gennaio 2011 è stata preparata la prima bozza del Piano di gestione. 
La Fase IV del processo comprende
            l’approvazione, l’implementazione e la pubblicità. Il Consiglio per il Coordinamento e
            l’implementazione all’interno di DGSI, composto principalmente da rappresentanti delle
            agenzie governative partecipanti, ha approvato una bozza riveduta e corretta il 24
            settembre 2011. Il 1o ottobre la bozza del Piano è stata
            inviata all’UNESCO, e dopo ulteriori modifiche è stato
            approvato dal Consiglio municipale di Istanbul il 22 dicembre 2011. Nonostante il
            processo sia concluso dal punto di vista del coinvolgimento delle istituzioni,
            l’implementazione del Piano non è ancora iniziata al momento dell’analisi. 

3. Il Piano
            di gestione per il sito della Penisola di Istanbul 



Il Piano di gestione generato da
            questo processo di preparazione conta 470 pagine [DGSI 2011a], ed è strutturato in due
            parti: una dedicata agli interventi nell’intera area della Penisola, l’altra agli
            interventi nelle quattro aree incluse nella lista UNESCO dei siti mondiali. È suddiviso
            in quattro sezioni: la prima descrive l’area oggetto del piano, il suo contesto storico,
            istituzionale, economico e archeologico; la seconda, intitolata «Il Piano di gestione»,
            comprende un’analisi SWOT e un vision statement, seguiti dagli obiettivi, dalle
            strategie e dalle azioni. La terza sezione presenta 49 «Schede di Progetto» connesse
            agli obiettivi, alle strategie e alle azioni, a loro volta divisi per ambito di
            intervento, cioè Penisola o le quattro aree UNESCO; la quarta ed ultima parte del Piano
            tratta delle fasi di implementazione, delle risorse e della revisione. 
3.1.
                Definizione dell’area, istituzioni e pianificazione 



La prima sezione del Piano
                definisce l’area interessata e il suo contesto storico, istituzionale, economico e
                urbano. Si contano 10.413 beni di natura culturale in quest’area, concentrati in
                particolar modo nella parte settentrionale ed orientale della Penisola [DGSI 2011a,
                45-46]. Dopo questa introduzione al patrimonio culturale della Penisola,
                l’attenzione si sposta al contesto istituzionale, all’utilizzo del suolo, alle
                infrastrutture per i trasporti, e ai piani urbanistici in vigore nell’area in cui si
                trovano i suddetti beni. Oltre quaranta amministrazioni pubbliche hanno
                giurisdizione in quest’area [DGSI 2011a, 66-68], ed esistono attualmente almeno 6
                piani territoriali a 3 scale diverse [DGSI 2011a, 100-118; MMI 2009], che
                interessano quattro municipalità della città metropolitana d’Istanbul. 
Nella Sezione 1, la
                pianificazione e la zonizzazione sono affrontate in maniera più approfondita
                rispetto a quella con cui si descrive il patrimonio culturale. Oltre alla
                descrizione del contesto, la prima sezione presenta una serie di sfide per il piano
                stesso: il coordinamento istituzionale, l’armonizzazione coi piani esistenti, la
                risoluzione di problematiche persistenti nella pianificazione
                urbana.
            

3.2. Il
                Piano di gestione 



Questa sezione è un concentrato
                dei principali strumenti di pianificazione urbana e della retorica manageriale. Si
                apre con un’analisi SWOT (forze, debolezze, opportunità, minacce) della Penisola
                (tab. 11.1). Le note di accompagnamento all’analisi SWOT sono state elaborate dagli
                stakeholder durante una delle Conferenza di ricerca, che «insieme alle sessioni di
                brainstorming, ha influito sull’identificazione degli obiettivi del Piano di
                gestione» [DGSI 2011a, 133]. Nella matrice, gli elementi positivi
                (forze/opportunità) sono visibilmente meno specifici degli elementi negativi
                (debolezze/minacce). 
Successivamente, vengono
                presentate sette tematiche che strutturano l’intero Piano di gestione: gestione e
                organizzazione; conservazione, pianificazione, qualità della vita; accessibilità;
                percezione dell’importanza e del valore del sito; sensibilizzazione e
                partecipazione; gestione dei visitatori; gestione dei rischi (tab. 11.2). Nel testo
                si afferma che «queste aree problematiche sono considerate come linee guida per
                determinare i principi e le politiche del Piano di gestione, e per identificare gli
                Obiettivi»; le tematiche erano state individuate dagli stakeholder durante la prima
                Conferenza di ricerca [DGSI 2011a, 135]. 
Di seguito, viene presentato il
                    vision statement, accompagnato da un breve commento
                risultante della ricerca e della consultazione con gli stakeholder. Il testo
                afferma: 
Per una Penisola che protegge il suo ricco
                    background storico, che preserva la sua vivacità, che produce e trasmette la sua
                    identità culturale e socio-economica [sic]; un Piano di gestione che protegge
                        l’outstanding universal value della Penisola, in
                    maniera coordinata e trasparente con tutte le istituzioni e le organizzazioni
                    coinvolte, grazie anche alla partecipazione di utenti e abitanti [DGSI 2011a,
                    137]. 


L’enfasi sulle amministrazioni
                pubbliche come stakeholder chiave è evidente, mentre la partecipazione di utenti e
                abitanti appare in secondo piano. 
La sessione introduttiva
                termina con una lista dei principi di pianificazione, presentati sotto forma di
                elenco e ripartiti in tre sottotitoli: patrimonio culturale (sette punti),
                conservazione ed uso (cinque punti), pianificazione e partecipazione (dieci punti).
                Questi principi, «elaborati secondo i principi e le politiche della conservazione
                contemporanea» [DGSI 2011a, 137], non sono tuttavia citati nel testo, e infatti
                poche sono le volte in cui viene menzionata la pratica della conservazione, nel
                testo come nella bibliografia. 
Questa panoramica attraverso le
                quattro pratiche tipiche del gergo di pianificazione (SWOT, aree tematiche, vision
                statement, principi di pianificazione), è raccolto in sole
                cinque pagine e mezzo. È sorprendente la ridondanza e la relativa mancanza di
                spiegazioni circa l’importanza e il ruolo di questi strumenti, alla luce della
                densità del loro contenuto, e nonostante essi contribuiscano a rendere la retorica
                manageriale un elemento centrale nell’intero piano. 
TAB.
                        11.1. Analisi SWOT della Penisola Storica di Istanbul
	Punti
                                    di forza 	Punti
                                    di debolezza 
	Ricca struttura sociale,
                                    culturale e fisica 
Nel passato culla di diverse
                                    civiltà 
Presenza di monumenti 
Presenza di
                                    istituzioni educative radicate 
Abbondanza di proprietà delle
                                    fondazioni 
Presenza di strutture e aree aventi un
                                    valore speciale 
Cultura storica nell’arco di 8.000 anni
                                    
Conformazione unica 
Tradizionale e
                                    autentico modello stradale 
Struttura economica prodotta
                                    dalla storia, dall’arte e dalla cultura 
Coesistenza di
                                    strutture produttive di piccole dimensioni e di aree dedicate al
                                    commercio storico; opportunità di mantenere in vita la cultura
                                    locale 
Grande attrattività per il turismo culturale
                                    
Posizione geografica della Penisola Storica
                                    
Confini ben definiti 
Ampiezza e
                                    accessibilità 
Città costiera 
Aumento del
                                    numero di istituzioni che considerano, pianificano, conservano e
                                    forniscono risorse per il futuro della Penisola Storica
                                    
Località animata e vivace
	Mancanza di coordinamento
                                    
Problemi di coordinamento
                                    inter-istituzionale (classe dirigente, esperti di organizzazioni
                                    non governative, associazioni di settore ecc. che hanno autorità
                                    e responsabilità) 
Mancanza di un approccio
                                    olistico/conservazione olistica 
Fallimento
                                    nella conservazione del tessuto storico urbano in alcuni
                                    interventi di riqualificazione; incuria della vita sociale
                                    tradizionale e attuale 
Squilibri demografici
                                    nell’area 
Squilibrio tra aree residenziali e
                                    commerciali 
Problemi di sicurezza 
Squilibrio
                                    nella densità diurna/ notturna della popolazione
                                    
Strutture deboli in caso di terremoto
                                    
Strutture pubbliche insufficienti
                                    
Progetti socio-culturali insufficienti
                                    
Bassa qualità della vita 
Problemi di
                                    accessibilità per disabili 
Mancanza di un inventario del
                                    patrimonio culturale immateriale 
Problemi di
                                    trasporto e parcheggio 
Mancanza di partecipazione nei
                                    progetti di riqualificazione 
Povertà 
Differenze tra
                                    utenti diurni e notturni

	Opportunità 	Minacce 
	Estensione del trasporto
                                    ferroviario pubblico 
Miglioramento del trasporto
                                    marittimo 
Artigianato tradizionale/Tradizione e
                                    commercio manifatturiero (unitamente alla produzione e alla
                                    vendita) 
Essere un centro finanziario/centro
                                    attrattivo dal punto di vista turistico/commerciale, culturale e
                                    sociale 
Aumento delle risorse 
Finanza
                                    
Conservazione 
Essere incluso
                                    nella World Heritage List e nei network internazionali
                                    
Esistenza di progetti di riqualificazione
                                    (conservazione) 
KUDEB 
Edilizia
                                    tradizionale/materiali da costruzione 
Migliorie per
                                    il rischio sismico 
Memoria culturale come base
                                    per il futuro 
Opportunità date dalla legge 5366
                                    
Esistenza di un Piano di Conservazione
                                
	Fattori che
                                    possono modificare la conformazione dell’area 
Progetti di
                                    trasporto che esercitano una pressione sul territorio
                                    
Numerose strutture inutilizzate
                                    
Progetti di riqualificazione
                                    
Abuso di autorità assegnata dalla legge 5366
                                    
Interventi di restauro impropri
                                    
Migrazione 
Scarsa
                                    partecipazione 
Pressione fiscale 
Interventi di
                                    ristrutturazione impropri/falsificazioni 
Immigrazione,
                                    flussi di popolazione temporanei, povertà 
Progetti di
                                    trasporto, essendo uno snodo di transito centrale
                                    
Inquinamento, aumento della densità
                                    
Progetto metropolitana 
Essere un
                                    luogo di transito 
Carenza di Piani per favorire
                                    la conservazione 
Mancanza di Piani regolatori
                                    per il turismo e la gestione dei visitatori 
Eccessiva
                                    commercializzazione; squilibro tra residenti, turismo e
                                    commercio (migrazione, diminuzione del numero di famiglie,
                                    variazione tra popolazione diurna e notturna, decentramento)
                                    
Scomparsa degli artigiani 
Investimenti
                                    stranieri 
Sicurezza/Terremoti/Disastri ambientali/
                                    Incendi 
Pressioni per ottenere guadagni
                                    economici

	Fonte: DGSI [2011a,
                            134].





3.3.
                Obiettivi, Strategie ed Azioni 



Una matrice contenente gli
                Obiettivi, le Stategie e le Azioni per la Penisola costituisce il nucleo centrale
                del Piano di gestione. Nella prima parte, ciascuno dei sette temi viene descritto in
                un breve testo narrativo, a cui si affiancano tabelle che dettagliano Obiettivi,
                Strategie ed Azioni. Il piano utilizza un sistema di codifica in quattro parti,
                con un numero romano a rappresentare il tema, «H» per
                Obiettivi (in Turco hedef ), «S» per Strategia, «E» per Azioni
                (in Turco eylem) ciascuno con un numero sequenziale. Ad
                esempio, «VIH4S1E1» rappresenta il Tema VI, l’Obiettivo 4, la Strategia 1, l’Azione
                1. La seconda parte, invece, presenta gli Obiettivi, le Strategie e le Azioni per le
                quattro aree considerate dall’UNESCO Patrimonio mondiale. Ad esempio, la tabella
                11.3 riproduce l’Obiettivo VI-H4 e le relative strategie ed azioni, riguardanti i
                problemi riscontrati dai musei della città di Istanbul. 
Dato che il tema VI è la
                «Gestione dei visitatori», l’Obiettivo VI-H4 è quello di risolvere i problemi
                riscontrati dai musei nella gestione, nella ricerca, nell’esposizione, nei servizi,
                allo stesso tempo aumentando il numero dei visitatori. Le tre strategie ed azioni
                esplorano diversi aspetti dell’Obiettivo. Per lo sviluppo dei musei esistenti
                (VI-H4S1), è necessario elaborare un apposito Piano di
                gestione (VI-H4S1); per l’apertura di nuovi musei, si ritiene opportuno istituire un
                Museo della Penisola e altri musei (VI-H4S2E1), e aumentare il finanziamento ai
                musei (VI-H4S2E2). Infine, per creare musei «a cielo aperto» (VI-H4S3), si ritiene
                necessario risolvere prima i problemi che interessano le aree archeologiche. Viene
                identificato anche l’ente incaricato di gestire ogni azione: in molti casi (ad
                esempio VI-H4S3E1) le organizzazioni coinvolte sono
                numerose, nonostante il ruolo di ognuna sia poco chiaro. Sebbene la tabella sia
                logica ed elegante, il suo contenuto risulta vago e spesso ridondante; l’idea stessa
                che una delle azioni del Piano sia quella di creare altri Piani di gestione è
                piuttosto kafkiana. 
TAB.
                        11.2. Le sette aree tematiche
	Tema 	Nome 	Problemi  
	
                                I

                                 

                                 

                                 

                            	
                                Gestione
                                    e 

                                Organizzazione

                                 

                            	Mancanza di
                                    comprensione dei ruoli, delle responsabilità, della
                                    giurisdizione delle singole istituzioni

	Mancanza di
                                    coordinamento tra le istituzioni

	Normative
                                    incompatibili

	Progetti
                                    ridondanti e conflittuali

	II
	
                                Conservazione, 

                                Pianificazione, 

                                Qualità
                                    della vita

                            	Conflitti tra
                                    l’utilizzo del suolo e la pianificazione dei
                                trasporti

	Mancanza di
                                    coordinamento nella pianificazione dei
                                trasporti

	Mancanza di
                                    integrazione tra questioni socio-economiche e
                                    conservative

	Scarsa
                                    attenzione verso i valori archeologici

	Restauri di
                                    scarsa qualità

	Problemi con
                                    il sistema di appalti pubblici, problematiche relative alla
                                    qualità dei contraenti

	Mancanza di
                                    tutela dei piccoli artigiani

	Mancanza di un
                                    inventario del patrimonio culturale
                                immateriale

	Povertà e
                                    problematiche legate alla qualità della vita

	
                                III

                                 

                                 

                            	
                                Accessibilità

                                 

                            	Inadeguatezza
                                    dei sistemi di trasporto

	Mancanza di
                                    integrazione intermodale

	Accesso a
                                    pedoni e ciclisti insufficiente

	
                                IV

                                 

                            	Percezione
                                    
dell’importanza 
e del valore
                                    del Sito
	Scarsa qualità
                                    del tessuto urbano, che riduce il valore del patrimonio agli
                                    occhi del pubblico

	Mancanza di
                                    informazioni sul patrimonio culturale

	
                                V

                                 

                                 

                            	
                                Sensibilizzazione 

                                e
                                    partecipazione

                                 

                            	Decisori
                                    inesperti a livello di patrimonio culturale

	Diminuzione
                                    del numero di artigiani competenti

	Assenza di
                                    meccanismi partecipativi nei processi di
                                    pianificazione

	
                                VI

                                 

                                 

                                 

                            	
                                Gestione 

                                dei
                                    visitatori

                            	Problemi di
                                    accesso

	Promozione
                                    insufficiente delle aree World Heritage

	Problemi di
                                    gestione del museo

	Problemi di
                                    soddisfazione dei visitatori

	
                                VII

                                 

                                 

                            	Gestione
                                    
del rischio 
 
	Rischio
                                    sismico

	Rischio
                                    incendi

	Rischio
                                    esplosioni

	Fonte: Nostra
                            elaborazione da SMD [2011a, 135-136].




TAB.
                        11.3. Obiettivo VI-H4, «Risoluzione problemi dei Musei»
	Problema 	Obiettivo 	Strategia  	Azione 	Istituzioni responsabili  
	Problemi in termini di gestione, ricerca, esposizione e
                                    sicurezza dei Musei nel Sito, aree museali ed espositive
                                    insufficienti, mancanza di opportunità per esporre prodotti
                                    artigianali
	VIH4
                                
Risolvere i problemi riscontrati dai musei e assicurare che
                                    questi raggiungano una capacità di carico
                                sostenibile
	VIH4S1
                                
Sviluppo dei musei esistenti
	VIH4S1E1
                                
Preparazione di un «Piano per la gestione museale» per ciascun
                                    Museo
	Ministero per
                                    la Cultura e il Turismo

	VIH4S2
                                
Apertura di nuovi musei per i monumenti che non possono essere
                                    aperti al pubblico
	VIH4S2E1
                                
Creare un «Museo Storico della Penisola» e nuovi musei tematici
                                    per monumenti che non possono essere aperti al
                                    pubblico
	Ministero per
                                    la Cultura e il Turismo

	VIH4S2E2
                                
Adottare misure legali, amministrative e finanziarie volte a
                                    facilitare la creazione e la gestione dei
                                musei
	Ministero per
                                    la Cultura e il Turismo, DGSI, Musei Archeologici,
                                    Amministrazione provinciale speciale 

	VIH4S3
                                
Promuovere scavi archeologici e la creazione di musei a cielo
                                    aperto
	VIH4S3E1
                                
Risolvere i problemi legali, amministrativi e di risorse delle
                                    aree archeologiche
	Direzione per
                                    la Gestione del Sito, Direzione Provinciale per la Cultura e il
                                    Turismo, Amministrazione provinciale speciale, MMI, università,
                                    organizzazioni non governative relative alla cultura e ai musei,
                                    Ministero della Cultura e del Turismo, Direzione
                                




Gli Obiettivi, le Strategie e
                le Azioni per i quattro siti considerati Patrimonio mondiale UNESCO seguono un
                modello simile, anche se sono organizzati in problemi specifici per ciascuna zona
                [DGSI 2011a, 184-206]: 
	 Parco archeologico di Sultanahmet:
                        migliorare la conservazione delle rovine del Palazzo Bizantino, incoraggiare
                        i residenti a non abbandonare l’area, e sviluppare un approccio di marketing
                        olistico per i vari musei situati all’interno del Parco; 
	 Moschea di Süleymaniye e area
                        circostante: problemi di conservazione, tra cui ricostruzioni improprie,
                        demolizione di edifici, uso inefficace delle risorse finanziarie; 
	 Moschea di Zeyrek e area circostante:
                        demolizione selvaggia di alcune delle tradizionali case in legno, unitamente
                        a ricostruzioni scarse e documentazione degli edifici esistenti inadeguata;
                    
	 Mura di Istanbul: problemi di
                        conservazione, ricostruzioni improprie, mancanza di sensibilità culturale,
                        strutture moderne inappropriate costruite a ridosso delle mura. 


La tabella 11.4 presenta la
                Strategia ZC-H1S4 per far fronte ai problemi di conservazione nel distretto di
                Zeyrek. ZC-H1S4E1 aggiunge alcuni dettagli a livello di Obiettivo (conservazione,
                manutenzione), Strategia (conservazione e manutenzione dei monumenti), e Azione
                (esaminare i monumenti, pianificare e realizzare gli interventi conservativi).
                L’azione ZC-H1S4E2 è più specifica in quanto si riferisce alla Moschea di Zeyrek in
                particolare, ma qui si raccomanda semplicemente di classificare la Moschea come
                Monumento e di istituire un apposito Consiglio. Si evince ciò che va realizzato, ma
                non le relative modalità, le tempistiche e le risorse finanziarie necessarie. 
Se il management è
                principalmente una questione di «indirizzare l’attenzione», la Sezione 2 rivela
                molti aspetti del Piano di gestione. La progressione logica dal tema all’azione è
                elegante ma molto complessa (i codici sono difficilmente leggibili e memorizzabili)
                e lunga (con 51 Obiettivi, 85 Strategie, 180 Azioni per i sette temi e le 4 aree
                UNESCO; si veda la tab. 11.5). Piuttosto appropriati dato il loro legame diretto con
                la conservazione e i musei, i Temi II (Conservazione, pianificazione e qualità della
                vita) e IV (Gestione dei visitatori) comprendono il maggior numero di Azioni
                (rispettivamente 36 e 29). Tuttavia, da un’analisi più
                approfondita emerge un’altra dinamica: all’interno del Tema II, sette azioni
                riguardano studi amministrativi o di pianificazione, e altre sette tematiche sono
                legate al paesaggio, ai servizi urbani e all’ambiente. Delle 36 Azioni totali, solo
                14 menzionano i termini di «restauro», «protezione» e «conservazione», e molte meno
                specificano le attività attuali nell’ambito della conservazione. Solo 4 delle 29
                Azioni del Tema VI sono relative allo sviluppo dei musei; le altre si concentrano
                sulle infrastrutture turistiche, la formazione delle guide e il marketing. In
                totale, solo 20 delle 126 Azioni si riferiscono esplicitamente ad interventi a
                livello di monumenti, musei e siti archeologici. Nonostante la questione della
                conservazione sia più centrale nella parte riguardante le quattro aree considerate
                Patrimonio mondiale, anche qui circa la metà delle Azioni proposte sono relative al
                marketing, al capacity-building, alla pianificazione e agli sforzi partecipativi. 
TAB.
                        11.4. Strategia ZC-H1S4 «Conservazione dei monumenti»
	Problema 	Obiettivo 	Strategia  	Azione 	Istituzioni responsabili  
	Conservazione inadeguata dei monumenti e di costruzioni
                                    dell’Architettura civile nel sito di Zeyrek, classificato
                                    Patrimonio mondiale UNESCO
	ZC-H1
                                
Conservare il patrimonio culturale del sito di Zeyrek;
                                    provvedere alla manutenzione e al recupero dei monumenti in
                                    linea con i principi e gli standard di conservazione
                                    contemporanei
	ZC-H1S4
                                
Conservazione dei monumenti; provvedere alla manutenzione e al
                                    recupero dei monumenti in linea con i principi e gli standard di
                                    conservazione contemporanei 
	ZC-H1S4E1
                                
Esaminare i monumenti per provvedere alla loro manutenzione e
                                    al loro recupero, programmare i relativi interventi, realizzarli
                                    e monitorarli
	Primo
                                    Distretto della Direzione delle Fondazioni, Amministrazione
                                    Provinciale Speciale, Direzione dei Consigli Regionali per la
                                    Conservazione dei Beni culturali e naturali, MMI, Municipalità
                                    di Fatih, università 

	ZC-H1S4E2
                                
Considerare la Moschea di Zeyrek (per cui i lavori di
                                    ristrutturazione sono in corso) come monumento, e istituire un
                                    Consiglio per il Monumento
	Direzione dei
                                    Consigli Regionali per la Conservazione dei Beni culturali e
                                    naturali 




TAB.
                        11.5. Temi, Obiettivi, Strategie, Azioni
	  	Codice 	Tema 	Obiettivi 	Strategie 	Azioni 
	Temi
	I
	Gestione e
                                    organizzazione
	2
	6
	13

	II
	Conservazione,
                                    Pianificazione e Qualità della vita
	9
	17
	36

	III
	Accessibilità
	6
	6
	16

	IV
	Percezione
                                    dell’importanza e del valore del Sito
	2
	4
	6

	V
	Sensibilizzazione e partecipazione
	6
	7
	13

	VI
	Gestione dei
                                    visitatori
	7
	14
	29

	VII
	Gestione del
                                    rischio
	4
	6
	13

	 
	Totale
	36
	60
	126

	Aree
                                    
World 
Heritage
	AP
	Parco
                                    archeologico Sultanahmet
	5
	6
	14

	SC
	Moschea
                                    Süleymaniye e area limitrofa
	3
	7
	13

	ZC
	Moschea Zeyrek
                                    (ex Chiesa del Cristo Pantocratore) e area
                                limitrofa
	4
	7
	15

	KS
	Mura
                                    Teodosiane di Istanbul
	3
	5
	12

	 	 	Totale
	15
	25
	54

	Fonte: Nostra
                            elaborazione da DGSI [2011a, 139-206].




Questa sezione del Piano di
                gestione introduce il lettore ad un curioso paradosso: il concetto di patrimonio
                culturale è ovunque, ma allo stesso tempo è introvabile. L’enfasi prevista sulla
                conservazione è stata in larga parte sostituita con un’elaborazione formale, ma
                superficiale, della retorica manageriale e della pianificazione urbana, dominata da
                termini come partecipazione, coordinamento e trasparenza; relativamente assente la
                terminologia tipica dell’archeologia, della conservazione,
                della museologia e o di altre discipline relative ai beni culturali. Inoltre, il
                lettore non trova alcun riferimento esplicito alle tempistiche e alle questioni
                finanziarie. 

3.4. Le
                Schede di Progetto 



La terza e più lunga sezione
                del Piano di gestione presenta 49 Schede di Progetto, che legano Obiettivi,
                Strategie e Azioni della Sezione 2. Anche in questo caso, un gruppo di progetti
                corrisponde alle sette aree tematiche (30 in totale), mentre un altro gruppo
                specifica i progetti per i quattro siti UNESCO (19 in totale). Ogni scheda è
                presentata in una tabella della lunghezza di una pagina, in cui si definiscono il
                progetto, le sue relazioni con Obiettivi, Strategie e Azioni, istituzioni
                partecipanti, periodo e relazioni con altri progetti programmati da altre
                istituzioni (principalmente di MMI). Ogni tabella è accompagnata da un testo
                descrittivo di 1-2 pagine. La relazione tra Obiettivi/Strategie/Azioni e le schede
                di progetto è esplicitamente non lineare, in quanto «un progetto può essere
                collegato con più di un obiettivo, strategia, azione e progetto. La relazione tra un
                progetto ed altri progetti può essere di tipo input-output oppure complementare»
                [DGSI 2011a, 2]. 
La tabella 11.6 riproduce le
                informazioni della scheda del Progetto II-PP8, relativo al Tema II (Conservazione,
                Pianificazione e Qualità della vita), e intitolato «Progetto per la conservazione e
                la valutazione dei siti archeologici della Penisola». L’obiettivo è: 
gestire e supportare il processo di
                    definizione delle priorità in termini di conservazione e valutazione dell’area
                    archeologica della Penisola; affinché il processo avvenga adeguatamente,
                    procedere con gli adempimenti a livello legale, istituzionale, organizzativo e
                    finanziario, e istituire un’unità relativa all’Archeologia urbana in
                    collaborazione con la città metropolitana e il ministero della Cultura e del
                    Turismo [DGSI 2011a, 234]. 


La tabella individua, inoltre,
                le «istituzioni responsabili» e le «istituzioni collegate» che forniranno risorse
                per il progetto (in maniera simile alle tabelle Obiettivi/Strategie/Azioni). L’arco
                temporale considerato è breve. Infine, si descrivono i collegamenti con i progetti
                in corso, in questo caso un progetto della municipalità. 
TAB.
                        11.6. Scheda di progetto II-PP8
	Codice progetto
	II-PP8

	Nome
                                        del progetto
	Progetto per
                                    la conservazione e la valutazione delle aree archeologiche della
                                    Penisola Storica

	Descrizione del
                                progetto
	Gestire e
                                    supportare il processo di definizione delle priorità per la
                                    conservazione e la valutazione delle aree archeologiche della
                                    Penisola Storica; per svolgere il processo in maniera adeguata,
                                    per compiere i necessari adempimenti legislativi, istituzionali,
                                    organizzativi e finanziari, e prevedere la creazione di una
                                    unità per «l’archeologia urbana», in collaborazione con la Città
                                    Metropolitana di Istanbul e il Ministero della Cultura e del
                                    Turismo

	Collegamenti con il Piano di
                                        gestione

	Obiettivi
                                    collegati
	IIH4

	Strategie
                                    collegate
	IIH4S1

	Azioni
                                    collegate
	IIH4S1E1

	Project
                                    Packages collegati
	I-PP2

	Istituzioni
                                responsabili
	Ministero
                                    della Cultura e del Turismo, Ente municipale metropolitano di
                                    Istanbul

	Istituzioni
                                collegate
	Municipalità
                                    di Fatih, Direzione della Gestione del Sito, Università, Musei
                                    Archeologici, Municipalità di Zeytinburnu 

	Risorse
	Ministero
                                    della Cultura e del Turismo, Ente municipale metropolitano di
                                    Istanbul, Organizzazioni non governative

	Termine
	Breve

	Relazioni con i progetti
                                        pianificati da altre
                                istituzioni

	 
	MMI
                                    2011>201101050C02001

	Fonte: DGSI [2011a,
                            234].




Il testo di accompagnamento
                (1,5 pagine) riprende in forma narrativa quanto inserito nella tabella, con alcune
                descrizioni aggiuntive. Si specifica che la scheda «delinea la struttura degli
                interventi volti a fronteggiare i problemi legati ad una mancata attenzione verso i
                valori archeologici nella pianificazione e nelle attività operative dei
                progetti realizzati nella Penisola» [DGSI 2011a, 235-236].
                Vengono inoltre individuati quattro specifici output: 
	 sviluppare un framework per gestire e
                        supportare la preparazione del processo di definizione delle priorità delle
                        varie aree; 
	 sviluppare un framework per la
                        politica archeologica a livello urbano; 
	 sviluppare una guida per la ricerca e
                        l’implementazione della conservazione del patrimonio archeologico nella
                        Penisola; 
	 definire un framework degli
                        «interventi necessari a livello legale, istituzionale, organizzativo e
                        finanziario al fine di istituire un’unità per l’Archeologia Urbana simile al
                        modello KUDEB (Ufficio per la Conservazione, l’Applicazione e la
                        Supervisione), in collaborazione con la municipalità di Istanbul e il
                        ministero della Cultura e del Turismo».
                    


Nonostante il titolo, quando il
                progetto sarà completato non avrà avuto luogo alcuna valutazione. Il primo output
                non è un’assegnazione di priorità, ma un «framework» per la «preparazione». L’ultimo
                output non è la creazione di un’agenzia per l’archeologia urbana, ma la
                «definizione» di un «framework» per la «preparazione» di una «raccomandazione»! Più
                ci si avvicina all’azione concreta, più sembra di allontanarsi da questa. 
La stessa combinazione di
                vaghezza e ridondanza è evidente nella scheda del Progetto AP-PP2, intitolato
                «Progetto per lo sviluppo di un’Area museale e di un Parco archeologico nel sito di
                Sultanahmet, Patrimonio mondiale UNESCO» (tab. 11.7). Qui si identificano le aree
                del Gran Palazzo, la Chiesa di Sant’Eufemia, il Parco Gülhane, e
                il Museo Archeologico come siti da adibire a parchi
                archeologici, e si propone «il miglioramento dei piani e dei programmi che erano
                stati preparati per proteggere l’integrità del contesto» di queste aree [DGSI 2011a,
                314]. Questo progetto è relativo agli Obiettivi AP-H1, H2, H3 e ai Progetti AP-PP1,
                AP-PP5, e II-PP8. Il ministero della Cultura e del Turismo è l’agenzia di
                riferimento, MMI e l’Amministrazione Provinciale Speciale provvederanno a fornire le
                risorse necessarie. 
TAB.
                        11.7. Scheda di progetto AP-PP2
	Codice progetto
	AP-PP2

	Nome
                                        del progetto
	Progetto per
                                    lo sviluppo di un’«Area museale» e di un «Parco archeologico»
                                    nel sito di Sultanahmet, classificato World
                                Heritage

	Descrizione del
                                progetto
	Istituire
                                    un’Area museale per la conservazione e l’utilizzo delle
                                    proprietà culturali, comprese quelle sotterranee, che
                                    contribuiscono all’oustanding universal value del Parco
                                    archeologico di Sultanahmet, in accordo con le rispettive
                                    identità; utilizzare le rovine del Gran Palazzo e di
                                    Sant’Eufemia, dei Giardini del Parco di Gulhane e il Museo
                                    archeologico, come «parchi archeologici»; migliorare i piani e i
                                    programmi preparati per proteggere l’integrità del tessuto
                                    composto dalle rovine del Gran Palazzo e degli edifici civili
                                    del periodo Ottomano.

	Collegamenti con il Piano di
                                        gestione 

	Obiettivi
                                    collegati
	AP-H1, AP-H2,
                                    AP-H3

	Strategie
                                    collegate
	AP-H1S1,
                                    AP-H2S1, AP-H3S1

	Azioni
                                    collegate
	AP-H1S1E1,
                                    AP-H1S1E2, AP-H1S1E3, AP-H2S1E1, AP-H2S1E2,
                                APH3S1E1

	Project
                                    Packages collegati 
	AP-PP1,
                                    AP-PP4, AP-PP5, II-PP8

	Istituzioni
                                responsabili
	Ministero
                                    della Cultura e del Turismo

	Istituzioni
                                collegate
	Ente
                                    municipale metropolitano di Istanbul, Consiglio Regionale per la
                                    Conservazione, Municipalità di Fatih, I Distretto della
                                    Direzione delle Fondazioni

	Risorse
	MMI Direzione
                                    per la Conservazione dei Siti Storici, Amministrazione
                                    provinciale speciale di Istanbul

	Termine
	Medio

	Relazioni con i progetti
                                        pianificati da altre
                                istituzioni

	 
	MMI
                                    2011>201101057K03002

	Fonte: DGSI [2011a,
                            314].




Mentre la scheda di progetto
                risponde ad un’esigenza chiara e specifica, cioè una migliore organizzazione e
                presentazione delle rovine Bizantine nell’area del Parco archeologico, gli output
                descritti sono semplicemente «parco archeologico e area museale» e «piani e
                programmi per proteggere l’unità del Parco archeologico e degli edifici storici
                dell’era Ottomana», senza alcuna ulteriore spiegazione [DGSI 2011a, 325-326]. Qui
                troviamo nuovamente piani al fine di realizzare piani, e si rimanda la
                responsabilità operativa al ministero della Cultura e del Turismo. 
Le Schede di Progetto sono
                ripartite in maniera uniforme tra i sette temi e le quattro aree Patrimonio
                mondiale, ad eccezione del Tema II (Conservazione, Pianificazione e Qualità della
                vita), a cui è associato un numero doppio di schede rispetto agli altri temi. Ancora
                una volta, tuttavia, si riscontra un’attenzione relativa alla conservazione e al
                restauro rispetto a quella posta sulle questioni di promozione, coordinamento e
                pianificazione: soltanto 14 delle 30 schede presentano i termini «conservazione» o
                «restauro» nel titolo. All’interno di questo gruppo, molte della attività di
                conservazione sono in realtà «meta-attività»: vi sono Schede di Progetto per
                l’integrazione legislativa, l’uniformità dei piani, la ricerca e lo sviluppo, i
                principi e gli standard, le risorse umane, i partenariati pubblico-privato, le
                infrastrutture per la conoscenza, e i meccanismi partecipativi. Benché queste
                attività siano importanti nell’ambito del patrimonio culturale, esse sovrastano le
                attività di conservazione e restauro. Le 19 Schede di Progetto per le quattro aree
                Patrimonio mondiale mostrano lo stesso andamento: per ciascuna delle quattro zone
                sono previsti una scheda di progetto per lo «sviluppo delle risorse» e la
                «promozione», oltre ad un progetto per «garantire l’equilibrio
                residenziale-turistico» nella zona di Sultanahmet. 
Leggere le schede di progetto è
                un’esperienza particolare. Queste specificano in modo chiaro le attività necessarie,
                le collegano attentamente alla struttura complessa Obiettivi/ Strategie/Azioni, e
                forniscono dettagli sui rispettivi legami con le istituzioni e i progetti in corso.
                Tuttavia, dietro questa elegante procedura, vi è poca sostanza. Programmi
                pluriannuali che richiederanno investimenti finanziari importanti sono abbozzati in
                1-2 pagine, senza alcun riferimento alle risorse e alle
                tempistiche. Molti dei progetti, come il VI-PP27, consistono in piani per la
                redazione di ulteriori piani di gestione, da questo la percezione del lettore di
                essere intrappolato in un circolo. Inoltre, il patrimonio culturale riceve
                un’attenzione marginale. 

3.5.
                Implementazione, revisione e aggiornamento 



Data l’assenza di riferimenti
                alle risorse, al personale e alle tempistiche nei PP, la sezione finale del Piano,
                che formalmente si riferisce all’implementazione, assume un significato insolito. La
                parte introduttiva riassume le istituzioni più rilevanti (raccolta in ben 14
                pagine), ancora una volta evidenziando complessità istituzionale e frammentazione: 
dato il numero elevato di istituzioni
                    pubbliche legate alla conservazione e i numerosi stati di conservazione espressi
                    da varie leggi nel nostro paese, problemi quali il disordine e il policentrismo
                    decisionale [multi-headedness and gaps] si riscontrano
                    nella fase di implementazione… Per quanto riguarda la questione dell’ambiente
                    naturale e culturale, praticamente ogni istituzione pubblica si trova a prender
                    parte in un modo o nell’altro ai processi ad esso legati [DGSI 2011a, 369].
                


La sezione relativa
                all’implementazione identifica le risorse finanziarie necessarie per il Piano,
                comprese l’apposita imposta sugli immobili istituita con la legge 2004, le esenzioni
                duty-free, e le donazioni. Vengono inoltre identificate le agenzie all’interno di
                MMI che investono in conservazione al di fuori dei loro budget, e le agenzie
                internazionali come UNDP, UE, e le organizzazioni private [DGSI 2011a, 369-390].
                Nonostante la discussione sia piuttosto esaustiva, essa resta tuttavia
                principalmente teorica: non vi è traccia di alcuna cifra, neppure approssimativa. 
La sezione relativa al budget
                delinea le procedure che dovranno seguire le agenzie incaricate dell’implementazione
                del Piano. Le istituzioni responsabili «allocano risorse finanziarie dai loro
                budget» per ciascuna scheda di progetto [DGSI 2011a, 390]. Vengono definite le
                categorie generali del budget e le specifiche voci, confidando che una struttura
                comune «spingerà tutte le istituzioni ad adottare un approccio più uniforme, e allo
                stesso tempo porrà le basi per la preparazione di un budget congiunto da parte di
                tutte le istituzioni partecipanti al processo» [DGSI 2011a, 390]. Ancora una volta,
                comunque, non compare alcuna cifra. È a dir poco sorprendente che l’unico compito
                del Piano di gestione a livello di budget sia quello di uniformare le poste
                contabili!
            
La discussione del budget è
                seguita da una lunga sezione di programmazione per fasi, con un diagramma Gantt per
                ciascun progetto, ma i dettagli più specifici sono rimandati alle singole agenzie
                responsabili. In altre brevi sezioni si rileva l’importanza della raccolta dei
                report («uno degli stadi più importanti del processo di implementazione, revisione,
                aggiornamento»), e la costituzione di un programma per la sensibilizzazione del
                pubblico; entrambi sono considerati indicatori di performance per l’intero piano. 
Una discussione sulla
                valutazione e il monitoraggio conclude il documento. Vengono presentati gli
                indicatori di performance e il sistema di monitoraggio per la valutazione
                dell’avanzamento del Piano. Il DGSI costituirà un’Unità di Supervisione che redigerà
                un rapporto annuale sulla gestione del sito (a partire dai report elaborati dalle
                altre agenzie), valuterà la performance per ciascuna scheda di progetto, ed
                esaminerà il Piano di gestione ogni cinque anni, proponendo delle eventuali
                revisioni. Tuttavia, la terminologia utilizzata mostra come i dettagli specifici non
                siano stati ancora definiti: 
Si prevede che l’Unità di Supervisione esegua
                    delle valutazioni di performance annuali… Si propone che i report… siano
                    valutati dal Consiglio di Coordinamento e Sorveglianza… Si prevede che l’Unità
                    di Supervisione esamini la visione, le proposte e le politiche del Piano di
                    gestione del Sito [DGSI 2011a, 407]. 


Nonostante il Piano di gestione
                attribuisca a DGSI tale ruolo cruciale nella valutazione e nel monitoraggio, uno
                sguardo alla sua capacità istituzionale mette in dubbio le possibilità di riuscita
                in questo compito. Situato in un edifico storico di proprietà della municipalità di
                Istanbul, nei pressi di Süleymaniye, il DGSI è composto da un Manager del sito, dal
                Comitato Consultivo, dal Consiglio di Coordinamento e Sorveglianza, e dall’Unità di
                Supervisione sopra citati. Nonostante il nome e le notevoli responsabilità, DGSI si
                compone di soli cinque impiegati afferenti da altri dipartimenti dell’ente
                municipale, e non ha un budget discrezionale. I membri dei due Consigli hanno un
                ruolo esclusivamente consultivo, il Manager del sito è impiegato a tempo parziale e
                percepisce un salario «simbolico». Alla luce di queste condizioni, è difficile
                capire il significato di un manager per un’area estesa e complessa come la Penisola.
                Infine, elemento determinante, DGSI non ha alcuna autorità legale sull’utilizzo del
                suolo o sui singoli progetti nell’ambito del Piano di gestione. 
Con nostra grande sorpresa,
                abbiamo riscontrato che la Direzione per la Gestione del sito di Istanbul non è
                affatto un ente di gestione. Come riferito da un impiegato, DGSI sarebbe piuttosto
                un «ente di coordinamento» per attività svolte e rendicontate da altre istituzioni.
                Una fonte esterna alla Direzione ci ha confidato che in
                realtà la mancanza di potere di DGSI è intenzionale: 
Quando il progetto fu concepito, la
                    Municipalità [di Istanbul] non voleva affatto che un’organizzazione dettasse
                    regole nell’ambito del Piano di gestione. C’è comunque una volontà di realizzare
                    alcuni progetti, ma attraverso i singoli dipartimenti dell’ente [municipale].
                


DGSI in quanto organizzazione è
                tuttora in una fase di strutturazione. Il personale, benché amichevole, attento e
                competente, sembra incerto sul ruolo futuro dell’organizzazione. Un membro dello
                staff ha descritto il loro ruolo come «una sorta di lavoro di segreteria per il
                Consiglio di Coordinamento e Sorveglianza». Questo commento è significativo:
                nonostante il suo nome, il DGSI svolge un ruolo di segreteria piuttosto che un ruolo
                manageriale. Nel breve termine esso sembra avere un ruolo ben definito per la
                raccolta dei dati e dei report, e come camera di compensazione tra le agenzie dei
                varie stakeholder. Tuttavia, quando abbiamo chiesto al personale come avrebbe
                funzionato la loro organizzazione tra due-tre anni, c’è stato un silenzio
                imbarazzante, seguito da un’ammissione franca sul fatto che non ne avevano idea. È
                curioso imbattersi in un ente di pianificazione che non abbia un’idea chiara del suo
                stesso piano. Perciò, data la situazione, l’implementazione del Piano di gestione
                dipende largamente da una rete frammentata di stakeholder, ognuno con i propri
                interessi, budget e tradizioni amministrative, in relazione tra loro attraverso
                DGSI, ente comunque debole e senza risorse. 


4.
            Ulteriori osservazioni 



L’esperienza di pianificazione
            della Penisola si presta ad una serie ulteriore di riflessioni critiche, che intessano
            il processo in generale, i contenuti del piano, e alcune osservazioni sul tema della
            partecipazione, spesso presa come valore universale nel dibattito sull’Heritage. 
4.1. Il
                processo 



La retorica del management,
                della pianificazione strategica, della partecipazione e della trasparenza è
                diventata onnipresente nell’azione del governo turco, a partire dalle riforme della
                pubblica amministrazione del 2004 [Özcan e Turunç 2008]. Le riforme attribuiscono un
                ruolo primario agli «esperti delle varie categorie professionali», a cui è affidato
                il compito di redigere piani con la partecipazione degli
                enti governativi, degli ordini professionali, delle
                organizzazioni non governative, e dei cittadini (legge 2863, articolo 17). I
                partecipanti alla Prima Conferenza di ricerca rappresentavano tutti questi gruppi:
                104 provenivano da enti governativi, 49 da organizzazioni non governative (compresi
                gli ordini professionali), 30 dal Comitato consultivo, 49 erano invece esperti ed
                accademici [DGSI 2010a]. L’altro ente «rappresentativo», il Comitato consutivo di
                DGSI, ha 42 membri, compresi 4 rappresentanti dell’amministrazione centrale, 11 di
                MMI e delle municipalità della provincia, 15 architetti o urbanisti, e 12
                professionisti del patrimonio culturale [DGSI 2011b]. 
Nonostante il Piano di gestione
                sia un documento «partecipativo» (in quanto i partecipanti ai Workshop e alle
                Conferenze di studio hanno elaborato il manifesto del piano e le sette aree
                tematiche che strutturano l’intero documento), la natura della partecipazione è
                cruciale per la comprensione dei suoi limiti. In quanto gruppo più numeroso, i
                rappresentanti degli enti governativi hanno elaborato l’agenda della pianificazione,
                mentre gli esperti dei beni culturali hanno giocato un ruolo secondario: tra i 42
                membri del Comitato consultivo, responsabile dell’approvazione delle varie versioni
                del piano, vi sono tre storici dell’arte, tre storici, tre architetti del restauro,
                due membri della sezione ICOMOS-Turchia, e solo un archeologo. Questi professionisti
                del patrimonio culturale sono in minoranza nel Consiglio rispetto agli urbanisti e
                ai funzionari del governo. 
Questo caso mostra come in un
                paese con un alto grado di centralizzazione amministrativa [Kapucu e Palabıyık 2008]
                e una società civile debole, i processi partecipativi possono assumere un contenuto
                diverso rispetto a quello ordinariamente considerato. Nel suo voler seguire best
                practice manageriali, il processo di pianificazione stesso diventa un ostacolo per
                indirizzare l’attenzione verso le questioni più rilevanti, cioè gli interventi
                conservativi urgenti, minimizzando il ruolo degli esperti del patrimonio culturale.
                L’attinenza della partecipazione è inoltre improbabile: i partecipanti enunciano i
                principi, ma i budget e i piani di lavoro devono essere preparati all’interno delle
                singole amministrazioni. Dal momento che il piano non ha un potere legale
                sull’utilizzo del suolo, sembra che tutto l’apparato di principi, obiettivi,
                strategie e azioni potrà essere bypassato qualora questo risultasse politicamente
                conveniente. 

4.2. Il
                Piano 



Come esempio di estetica
                burocratica, il Piano di gestione per la Penisola è un successo: è elegante,
                professionale e, ovviamente, con ottima presentazione
                «Power Point». Le sezioni introduttive forniscono un contesto dettagliato e
                presentano la frammentazione istituzionale della città in maniera convincente (il
                Piano è molto efficace, infatti, nell’identificazione dei problemi). Il flusso di
                idee dall’analisi SWOT alla visione, poi agli obiettivi, strategie, azioni, e infine
                alle schede di progetto è sempre logico e coerente, nonostante l’eccessiva
                complessità. Strutturalmente, il Piano di gestione si rivolge a due tipi di
                pubblico: i progetti tematici riflettono gli interessi e gli obiettivi degli
                stakeholder coinvolti nel processo di pianificazione, mentre quelli per le aree
                considerate World Heritage sono chiaramente concepiti per rispondere alle critiche
                UNESCO relative alla conservazione e alla gestione della Penisola. Gli ultimi sono
                focalizzati principalmente su interventi concreti a livello del patrimonio
                culturale, mentre le sette aree tematiche si concentrano su temi sociologici e
                urbanistici (ad esempio, accessibilità, trasporto, turismo). 
L’eleganza procedurale del
                piano, tuttavia, ostacola la comprensione di alcuni elementi allarmanti per il
                lettore. Il documento sembra concentrarsi sull’applicazione di concetti manageriali
                alla moda (coordinamento, capacity-building, partecipazione, sensibilizzazione,
                marketing) piuttosto che su interventi sostanziali a livello di siti e musei.
                Infatti, non vi è alcun progetto chiaramente definito nelle 500 pagine del
                documento, e nessun accenno all’investimento finanziario necessario da parte delle
                agenzie e organizzazioni coinvolte (una decina). 
Il disinteresse rispetto al
                patrimonio culturale si riflette nella bibliografia, che fornisce alcuni spunti
                sulla genealogia intellettuale del piano [DGSI 2011a, 425-438]. Dei 337 riferimenti
                bibliografici, 102 riguardano opere sulla storia di Istanbul nei periodi Ottomano e
                Repubblicano e 81 sono leggi e report del governo. Vi sono inoltre 25 riferimenti
                alla pianificazione urbana in Turchia, 26 citazioni di altri piani di gestione, e
                altre 22 citazioni di documenti-guida per la pianificazione, principalmente
                elaborati dai governi locali inglesi e dall’UNESCO. Vi sono solo 18 riferimenti al
                periodo pre-Ottomano della città, e 17 riferimenti a lavori accademici sulla
                gestione del patrimonio culturale (il 5% del totale). Sorprendentemente, vengono
                riportate solo quattro pubblicazioni di riviste specialistiche internazionali. La
                ricerca per il piano è, quindi, sostanzialmente scollegata dalla letteratura
                relativa all’archeologia e alla gestione del patrimonio. Come modello di management,
                quello anglossassone è chiaramente fonte di ispirazione, nonostante le differenze a
                livello di contesto legislativo, amministrativo e culturale. La bibliografia,
                inoltre, conferma il sopravvento di architetti e urbanisti nel processo, e la
                marginalizzazione di archeologi e conservatori. 
            

4.3. I
                limiti della partecipazione 



La pianificazione partecipata è
                solitamente considerata come uno strumento per instaurare un dialogo con la società
                civile; secondo archeologi e manager del patrimonio culturale, questa costituisce
                uno strumento per promuovere l’esplorazione dei valori del patrimonio tra diversi
                stakeholder, in particolare comunità locali e gruppi svantaggiati. L’archeologo Ian
                Hodder, ad esempio, promuove il concetto di «democrazia deliberativa» nel patrimonio
                culturale, in cui il processo di pianificazione svolge un ruolo chiave [Shoup e
                Monteiro 2008]. 
Il caso di Istanbul illustra i
                rischi a livello di pianificazione manageriale derivanti da una concentrazione sulle
                procedure piuttosto che sui contenuti. L’esistenza di un processo «partecipativo»
                non incoraggia la democrazia o l’inclusione, ma piuttosto l’opposto: la natura dei
                partecipanti assicura la marginalizzazione sia dei professionisti del patrimonio
                culturale, sia della società civile, in favore della negoziazione e della
                discussione tra gruppi che già detengono un potere. Infatti, se si guarda oltre la
                vaghezza del piano e si considera la fiducia nella pianificazione e partecipazione
                in quanto essi stessi contenuti, emerge un altro significato: il Piano di gestione
                non riguarda la gestione di un sito o di progetti, ma cerca piuttosto di creare le
                condizioni istituzionali, sociali e finanziarie per risultati migliori a livello di
                conservazione, all’interno del frammentato sistema manageriale esistente. 
Infatti, ciò che il Piano
                gestisce è la relazione tra burocrazie afferenti al patrimonio culturale, con la
                partecipazione come meccanismo manageriale centrale. Questo approccio incrementale
                alla riforma della burocrazia comporta la creazione di nuove strutture
                amministrative per migliorare quelle già esistenti. Questo approccio può talvolta
                essere efficace, come nel caso di esternalizzazione del sistema museale turco nel
                2009-2010 (vedi cap. 5 del presente volume). Tuttavia, il risultato è ben lontano
                dalla pianificazione community-driven o dal controllo professionale, che sono
                considerati (anche se in modo contraddittorio) come l’obiettivo della pianificazione
                manageriale del sito. 





Parte quarta. La filiera del patrimonio culturale






Capitolo dodicesimo
            

Tra micro e macro: la filiera del patrimonio culturale 

Sara Bonini Baraldi è ricercatrice, docente presso la laurea magistrale GIOCA e
                    membro del gruppo GIOCA-Ricerche, Dipartimento di Scienze Aziendali, Università
                    di Bologna.


Luca Zan è presidente della laurea magistrale GIOCA e del gruppo
                    GIOCA-Ricerche, Dipartimento di Scienze Aziendali. Adjunct faculty presso il
                    Master in Arts Management, Carnegie Mellon University.


Vengono presi in esame due particolari casi di studio – ovvero
                la scoperta del sito dei Cavalli e Carri Zhou a Luoyang in Cina e l’organizzazione
                del sistema dei beni culturali in Turchia – per analizzare il concetto di ‘filiera
                del patrimonio culturale’ e i suoi possibili usi. All’interno dell’indagine della
                gestione di patrimonio culturale svolta in diversi paesi, il concetto di filiera del
                patrimonio culturale è un altro esempio di struttura teorica emersa. Tale concetto
                si riferisce all’insieme di attività che vengono svolte nel settore dei beni
                culturali, dalla protezione alla fruizione. Il modello segue l’idea base degli
                studiosi di Organizzazione Industriale, secondo i quali qualsiasi settore può essere
                studiato in termini di struttura, condotta e prestazioni. Studiare la struttura del
                settore (la divisione del lavoro tra produttori, dall’acquisizione di materie prime
                fino alla distribuzione del prodotto finale) è indispensabile per comprendere le
                logiche competitive all’interno del settore stesso.





Questa sezione pone l’attenzione sul
        concetto di «filiera del patrimonio culturale» e i suoi possibili usi attraverso due casi di
        studio: la scoperta del sito dei Cavalli e Carri Zhou a Luoyang (Cina), e l’organizzazione
        del sistema dei beni culturali in Turchia. La filiera del patrimonio culturale è in qualche
        misura un altro esempio di struttura teorica emersa dalla nostra esperienza di indagine sul
        campo nell’ambito della gestione del patrimonio culturale, realizzata in vari paesi. Il
        concetto si riferisce all’insieme di attività che vengono svolte nel settore dei beni
        culturali (dalla protezione alla fruizione), e deriva dalla nozione di supply
            chain sviluppata pochi decenni fa nel campo dell’Organizzazione Industriale
        [si veda Lummus e Vokurk 1999, per una breve ricostruzione]. 
L’idea di base degli studiosi di
        Organizzazione Industriale è che qualsiasi settore possa essere studiato in termini di
        struttura, condotta e prestazioni (structure/conduct/performance – SCP: Bain [1959]). Le
        dinamiche competitive tra attori dipendono dalla struttura e dalla divisione del lavoro
        all’interno del settore, che influenzano i possibili comportamenti delle singole imprese, e
        di conseguenza le loro performance. A loro volta, le performance hanno un impatto sulla
        struttura, in via interattiva. Studiare la struttura del settore, o della supply
            chain (la divisione del lavoro tra produttori, dall’acquisizione di materie
        prime fino alla distribuzione del prodotto finale) è quindi indispensabile per la
        comprensione delle logiche competitive all’interno del settore stesso. 
È probabile che gli attori all’interno
        di un settore non si percepiscano nemmeno come membri di una filiera: nonostante ciò, la
        nozione è utile per l’analista che rivolge la propria attenzione all’organizzazione
        economica più o meno esplicita di un settore come elemento portante di comportamenti e
        prestazioni. 
La nozione di filiera del patrimonio
        culturale trasferisce il concetto di supply chain al settore dei beni
        culturali, con importanti analogie e rilevanti distinzioni. Essa vuole ricostruire l’insieme
        di attività che si svolgono nell’ambito del patrimonio culturale, dalla produzione
        o scoperta del bene (l’equivalente delle «materie prime») ai suoi
        possibili «usi» da parte dei visitatori (il «prodotto finale»), inclusi quelli intrapresi
        dagli attori all’interno della filiera. Studiare la filiera del patrimonio culturale
        significa dunque capire come si struttura la divisione del lavoro all’interno del settore
        dei beni culturali. 
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FIG. 12.1. La filiera del
                patrimonio (Heritage Chain).


Tali attività possono essere aggregate
        in cinque macro-categorie che, in linea di principio, sono riscontrabili in qualsiasi paese
        (fig. 12.1). La struttura interna, il significato di ogni singola macroattività e le
        relazioni tra queste possono però variare ampiamente a seconda dello specifico contesto.
        Comprendere come la filiera del patrimonio si declina in un determinato ambito è dunque il
        nostro modo di studiare il settore culturale. 
Implicita in questo approccio è la
        presenza di analogie intrinseche tra il patrimonio culturale e qualsiasi altro «settore
        industriale». In un certo senso si tratta di un settore come un altro, cioè di un’attività
        organizzata: una serie di attori che agiscono e intrattengono scambi, con una varietà di
        conoscenze, tecniche, valori professionali e così via. Per evitare fraintendimenti vale la
        pena sottolineare che non sosteniamo qui che il patrimonio debba essere gestito come se
        fosse un’impresa, né che debba essere guidato dalle forze del mercato; semplicemente
        suggeriamo di guardare ad esso come una serie di attività organizzate, utilizzando alcuni
        degli strumenti disponibili nella tradizione della ricerca economica (specialmente di
        Management e Organizzazione Industriale). Alcune importanti peculiarità del settore dei beni
        culturali devono comunque essere evidenziate. 
	 Il settore dei beni culturali è
                caratterizzato dalla presenza di un’ampia varietà di professioni e discipline
                (prevalentemente in ambito umanistico – storia, storia
                dell’arte, archeologia, architettura, giurisprudenza – ma anche nell’ambito delle
                scienze «dure», come la chimica e la conservazione), a livelli difficilmente
                riscontrabili in altri settori. La maggior parte dei professionisti ha interessi
                sostantivi nel proprio ambito di ricerca, con un focus disciplinare fortemente
                specializzato. Come conseguenza della specializzazione, spesso ci si trova di fronte
                ad una estrema frammentazione della conoscenza: i dibattiti tendono a essere
                separati nelle differenti comunità, con diverse pubblicazioni, conferenze ed altri
                meccanismi istituzionali. I «produttori» lungo la filiera interagiscono poco, e non
                solo quelli appartenenti a diverse macro attività (ad esempio gli archeologi con gli
                architetti o i museologi), ma anche quelli appartenenti alla stessa macro attività
                (aver riunito archeologi pre-colombiani e cinesi in una conferenza a Pompei è stata,
                nella nostra esperienza, un’occasione davvero inusuale). Questo porta spesso i
                professionisti che lavorano nel settore dei beni culturali ad ignorare i legami che
                intercorrono tra le loro attività e i problemi a queste relativi. 
	 All’interno di diverse macro-attività
                esistono razionalità organizzative molto differenti che rendono il dialogo tra esse
                ancora più difficile. Per esempio, la maggior parte degli scavi archeologici si
                svolge sotto forma di progetti, mentre alcune attività dei musei assumono la forma
                di organizzazioni permanenti. 
	 Le fasi della filiera non sono
                necessariamente consequenziali. Ad esempio, l’attività di protezione può avvenire
                sia prima degli scavi archeologici (con la definizione delle regole, responsabilità
                e procedure per gli scavi) che dopo di essi (attraverso la definizione e
                l’implementazione delle attività di protezione sui siti già scavati). Ciò crea
                relazioni multiple tra macro-attività, rafforzando il bisogno di un approccio
                olistico. 
	 Inoltre, il ruolo giocato dalla pubblica
                amministrazione (e le sue idiosincratiche tradizioni locali) non è ancora stato
                seriamente riconosciuto dalla letteratura di management dei beni culturali, sebbene
                nella maggior parte dei paesi i siti siano di proprietà della pubblica
                amministrazione (a livello centrale o locale), oltre ad essere strettamente regolati
                da leggi e normative che riflettono l’unicità delle tradizioni storiche di ciascun
                paese. Raramente professionisti e studiosi sono consapevoli di come la pubblica
                amministrazione contribuisca a determinare le pratiche relative ai beni culturali,
                gli esiti della conservazione e l’impatto sociale degli stessi. 
	 In aggiunta, a livello metodologico, pochi
                studiosi in questo ambito lavorano con dati quantitativi a livello aggregato. Ciò fa
                sì che sia molto difficile capire la natura quantitativa e qualitativa delle
                macro-attività in contesti molto differenti. Le statistiche nazionali
                sono infatti solitamente caratterizzate da notevoli limiti:
                non sono disponibili in inglese (e sono dunque inaccessibili alla comunità
                internazionale), e forniscono poche spiegazioni delle logiche alla base di numeri e
                categorie, rendendole inefficaci a fornire una fotografia accurata del settore.
            


A differenza degli approcci solitamente
        utilizzati, con il concetto di filiera del patrimonio è possibile studiare il settore dei
        beni culturali a livello integrato, concentrandosi allo stesso tempo sulle tradizioni
        amministrative e professionali dello specifico contesto in analisi: l’attenzione non viene
        posta su un unico anello della filiera (ad esempio gli scavi o il restauro), ma su tutte le
        attività e gli attori coinvolti, fornendo così un quadro olistico per la comprensione del
        settore. 
In questo modo è possibile tentare di
        ricostruire i collegamenti e le relazioni «causa-effetto» in atto, superando la
        frammentazione delle professioni e dei dibattiti. Che effetto hanno le politiche di scavo
        sull’organizzazione museale? In che misura l’iscrizione dei siti nella lista dei beni
        protetti ne influenza gli esiti in termini di conservazione? Esiste un legame tra ricerca
        accademica e presentazione al pubblico dei siti? Se da un lato non è sempre possibile
        rispondere in via definitiva a questioni di così ampio respiro, è però possibile fornire uno
        schema per comprendere, perlomeno a grandi linee, le relazioni esistenti tra varie attività
        ed i problemi che emergono nei vari punti della filiera. L’approccio proposto permette
        inoltre di approfondire come le diverse tradizioni amministrative influenzano le pratiche
        professionali e vice-versa: in sostanza, come già affermato nei capitoli precedenti di
        questo libro, administration matters. 
La filiera del patrimonio fornisce un
        quadro analitico per ricostruire tale analisi a diversi livelli. 
1) La filiera del patrimonio
            culturale a livello micro
    
Il concetto di filiera del patrimonio
        culturale può essere usato in primo luogo per affrontare problemi e incongruenze all’interno
        di un singolo caso (livello micro), come strumento di ricostruzione e comprensione
        dell’evento/istituzione in analisi (uno scavo, un museo, un progetto speciale di
        valorizzazione) sulla base di un approccio integrato (e dunque considerando gli aspetti di
        tutela, scavo, ricerca e fruibilità che lo concernono). Tale approccio permette un’analisi
        sistematica dell’organizzazione economica del singolo caso in termini di struttura
        → condotta → prestazioni (SCP). 
Nell’adottare tale approccio, tutti i
        termini della relazione SCP introdotti nell’ambito dell’Organizzazione Industriale devono
        essere intesi in maniera estensiva.
    
L’elemento
            struttura deve considerare le specificità del settore che presenta
        caratteristiche molto diverse da quelle di un contesto for profit. La divisione del lavoro
        (attori e attività) all’interno della filiera del patrimonio culturale non è infatti
        solitamente definita dal mercato ma da uno specifico sistema di norme e procedure, a sua
        volta derivante da una tradizione legislativa, amministrativa e professionale. Inoltre
        l’amministrazione pubblica gioca un ruolo fondamentale all’interno della filiera anche a
        livello di gestione diretta, mentre i privati hanno solitamente un ruolo ancora molto
        ridotto. Tale divisione del lavoro può variare considerevolmente da paese a paese, con
        possibili cambiamenti nel tempo a livello di relazioni tra settore pubblico e privato,
        livelli di governo, forme di dipendenza/autonomia e così via. 
Anche il termine
            condotta assume un significato che va oltre quello del mero
        «comportamento competitivo». Nello specifico, l’analisi del comportamento all’interno della
        filiera considera le pratiche effettivamente messe in atto, ponendo l’accento sulle diverse
        soluzioni organizzative ed azioni intraprese nello specifico caso. Tali soluzioni riflettono
        diversi aspetti: i gradi di libertà d’azione esistente all’interno del sistema, il livello
        di competizione/cooperazione tra attori, le specifiche competenze, capacità e
            know-how dei professionisti, nonché la «creatività» messa in atto
        nell’interpretazione, applicazione e implementazione del sistema formale. 
Infine le
            performance non devono essere intese solamente in termini monetari
        o economici (il «profitto»), quanto in termini di risultati ottenuti. Fondamentale in questo
        senso sono l’analisi delle condizioni di efficacia ed efficienza e i diversi livelli di
        equilibrio possibili all’interno del trade off tra queste esistente
        [Zan 2003; si veda anche il cap. 1 del presente libro]. 
Il quadro analitico proposto dalla
        figura 12.1 può dunque essere esteso per supportare un’analisi del tipo struttura → condotta
        →
        prestazioni (SCP) in tutte le fasi della filiera del patrimonio (fig. 12.2). 
La filiera del patrimonio diventa
        quindi uno schema di riferimento per descrivere a livello integrato la struttura di uno
        specifico caso, comprenderne i comportamenti ed analizzarne le performance. Questo è ciò che
        viene proposto nel capitolo 13 con l’analisi del sito dei Carri e dei Cavalli Zhou di
        Luoyang, un affascinante episodio di protezione del patrimonio culturale avvenuto in Cina,
        nonché un interessante esempio di filiera del patrimonio «in azione» all’interno di un’unica
        storia, dallo scavo archeologico all’apertura del museo[1]. La storia inizia quando il comune di Luoyang decide di riprogettare
        la piazza lungo la strada principale della città costruendo diverse
        nuove strutture, tra cui un parcheggio sotterraneo. Nel corso di alcune indagini preliminari
        vengono rinvenuti diversi reperti, tra cui 400 tombe, numerose fosse funebri di carri e
        cavalli, e più di 1.000 reliquie appartenenti alla dinastia degli Zhou Orientali: una
        scoperta di straordinario valore archeologico che porta alla ridefinizione dei piani
        iniziali ed alla costruzione di un nuovo museo, in sostituzione del parcheggio e solamente
        diciotto mesi dopo il primo ritrovamento. 
[image: FIG. 12.2. La filiera del patrimonio e l’analisi Struttura/Condotta/Prestazioni.]
FIG. 12.2. La filiera del
                patrimonio e l’analisi Struttura/Condotta/Prestazioni.


Nel capitolo 13, dopo una breve
        ricostruzione della storia del sito dei Carri e dei Cavalli, la filiera del patrimonio viene
        utilizzata per approfondire l’analisi del caso: viene ripercorsa la struttura del settore
        (il contesto normativo, le strutture istituzionali e la divisione del lavoro tra diversi
        livelli amministrativi) con riferimento alle varie macro-categorie della filiera, e viene
        fornita un’analisi dei comportamenti e delle performance ponendo l’attenzione sui problemi,
        le contraddizioni e le debolezze del sistema. 
Il ruolo cruciale degli scavi di
        salvataggio nel contesto cinese e la loro anomala redditività emergono in modo forte,
        ponendosi come fattori determinanti del limitato investimento in altre fasi della filiera –
        quali ad esempio la conservazione, gli scavi e le attività di ricerca – e dello scarso
        livello di cooperazione tra istituzioni. Le principali conseguenze di tali comportamenti in
        termini di performance sono il basso livello di interscambio di conoscenze professionali e,
        per quanto riguarda la fruizione, la mancata opportunità di sviluppare un più ambizioso
        parco archeologico. 
2) La filiera del patrimonio
            culturale a livello macro: tra globalismo e localismo 
    
Il concetto di filiera del patrimonio
        può essere utilizzato anche per analizzare il modo in cui il patrimonio si struttura
        diversamente in differenti paesi (livello macro), sia in termini qualitativi che
        quantitativi. Il tema è rilevante di per sé: comprendere la struttura reale, i comportamenti
        effettivi e le performance attuali nel settore dei beni culturali in determinati
        contesti-paese, ricostruendone le logiche e i numeri è strumento indispensabile per ridurre
        i rischi nella definizione delle politiche, aumentando la probabilità di successo di
        decisioni e azioni. Ciò diventa inoltre cruciale in ottica comparata a livello
        internazionale. 
La questione del localismo è forse una
        delle più «scottanti» nell’ambito dei beni culturali, tenuto conto del carattere
        colonialista del settore nelle proprie radici storiche. Mentre le dinamiche professionali
        (per esempio le organizzazioni professionali internazionali) e il ruolo delle agenzie
        internazionali (come UNESCO, ICOMOS, ICCROM) tendono a sviluppare
        un discorso più «universale», la specifica identità locale del patrimonio è tuttora un
        elemento fondamentale. 
Il patrimonio stesso, inteso come
        «oggetto» fisico, tende a essere diverso a seconda del ruolo giocato dai singoli paesi nella
        storia, dei diversi materiali di costruzione usati in passato, e dei diversi approcci alla
        conservazione (per ragioni sia tecniche che culturali). Una preliminare comprensione e
        caratterizzazione della filiera del patrimonio di un determinato paese aiuterebbe dunque ad
        affrontare le questioni ed i problemi specifici che lo contraddistinguono, sia in termini
        hard (il «bene») che soft (la «conoscenza» a questo connessa). 
Inoltre, nel fare ricerca a livello
        internazionale, ciò che emerge chiaramente è come l’organizzazione delle macro-attività
        nella filiera sia ampiamente influenzata dal discorso locale e dalla questione
        dell’identità. In sostanza, il modo in cui le attività di scavo, i siti archeologici e i
        musei sono classificati tende a variare nei singoli paesi non solo a causa delle differenze
        fisiche del patrimonio culturale, ma anche a causa delle differenti tradizioni professionali
        e amministrative. «Oggetti» simili possono essere concepiti in maniera molto diversa a
        seconda dello specifico approccio all’archeologia a livello locale (ad esempio, un sito
        romano in Italia verrebbe presentato in modo diverso in Turchia: Shaw [2007]). In aggiunta,
        il sistema legislativo che regola il patrimonio culturale è diverso da paese e paese, anche
        in relazione alle differenti tradizioni amministrative, determinando una diversa capacità di
        tutelare, conservare, conoscere e presentare i beni stessi (si veda Settis [2002] per una
        panoramica sulla tradizione italiana, e Agnew et al. [2005] per quella
        cinese). 
Sulla base di questo approccio a
        livello macro possono emergere due diverse impostazioni di ricerca. La prima è meramente
        «qualitativa», attraverso la ricostruzione delle differenze e delle affinità nel modo in cui
        la filiera del patrimonio si caratterizza nei diversi paesi. Ad esempio, descrivendo le
        caratteristiche a livello qualitativo della filiera del patrimonio cinese, Zan [2014]
        collega i principali fenomeni che contraddistinguono la trasformazione del paese negli
        ultimi trent’anni – cambiamento politico complessivo, riforme amministrative,
        professionalizzazione, sviluppo economico, politiche culturali – con la filiera del
        patrimonio, evidenziando a livello analitico gli impatti che tali trasformazioni hanno avuto
        sulle varie fasi della catena (ad esempio, come il boom economico abbia reso possibile molte
        scoperte archeologiche, in buona parte per interventi di archeologia di salvataggio), in un
        quadro di rivoluzione della complessiva disciplina negli ultimi decenni. 
La seconda impostazione potrebbe essere
        invece più «quantitativa», attraverso la mappatura delle istituzioni, unità, persone, e
        risorse che caratterizzano una determinata filiera. Nel caso della
        Turchia (cap. 14), oltre a considerare i dati in termini sostantivi (per esempio
        ricostruendo il numero di siti, monumenti e scavi archeologici esistenti nel paese) il
        tentativo è di «dare senso» alle categorie (nel contesto turco, che cosa è incluso ad
        esempio nel concetto di «sito» o di «monumento», e perché?). Ciò richiede la comprensione
        sia del sistema amministrativo che della sua ragion d’essere a livello storico, includendo i
        riferimenti alla legislazione e alla letteratura sui beni culturali. 
Attraverso tale approccio, l’intento è
        di rendere possibile la connessione tra dinamiche storiche del paese, l’attuale sistema di
        gestione dei beni culturali, ed il discorso disciplinare dei professionisti del settore. Il
        caso della Turchia tenta di fornire ai professionisti dei beni culturali un incentivo ad
        interessarsi maggiormente alle dinamiche della pubblica amministrazione ed al loro impatto
        sulle pratiche professionali. Gli archeologi ad esempio dovrebbero tenere conto di come le
        decisioni amministrative possono plasmare la loro attività di ricerca: l’impossibilità di
        coniugare i lavori di indagine archeologica con quelli di scavo all’interno dello stesso
        progetto, ad esempio, limita gli strumenti metodologici a disposizione degli archeologi.
        Inoltre, la distinzione tra progetti di scavo universitari e quelli sotto la responsabilità
        dei musei rende difficile (almeno formalmente) sviluppare forme di cooperazione, come nel
        caso degli scavi di salvataggio. Un altro elemento importante è il ruolo dei finanziamenti:
        alcuni cambiamenti nella legislazione fiscale del paese hanno infatti attivato, a partire
        dal 2004, ingenti somme di denaro a disposizione per gli scavi: una pietra miliare nella
        storia disciplinare degli archeologi. I museologi, da parte loro, dovrebbero tenere conto di
        come l’estrema centralizzazione esistente nel paese limiti fortemente la libertà d’azione
        dei musei, che restano fortemente dipendenti dal ministero della Cultura e del Turismo. La
        mancanza di autonomia in termini di budget e di personale, unitamente al limitato potere
        decisionale, rende difficile l’attuazione dei principi della nuova museologia (per esempio
        di progetti di coinvolgimento delle comunità, o altre iniziative di archeologia pubblica).
        L’attività dei restauratori è fortemente influenzata dalla frammentazione delle pratiche di
        conservazione fra tre diversi tipi di istituzioni, nonché dall’esistenza di una normativa
        sugli appalti pubblici che privilegia la minor offerta dal punto di vista economico rispetto
        alla maggiore competenza dal punto di vista sostantivo. 
Infine, la nozione di filiera del
        patrimonio può aiutare ad evidenziare la diversa struttura e il differente ciclo di vita del
        patrimonio culturale in diversi paesi. Si pensi ad esempio alla differente situazione in
        Italia e in Cina in termini di distribuzione di risorse lungo la filiera, e la relativa
        importanza in termini di grado di stabilità dei differenti anelli
        della filiera (quanto speso in tutela, scavi, conservazione, musei; o quanto siano numerose
        e «rivoluzionarie» le scoperte archeologiche oppure abbiano un valore incrementale che non
        pone in discussione le basi delle conoscenze consolidate). In termini comparati emerge la
        struttura non bilanciata della filiera cinese, con una grande attenzione sugli anelli
        iniziali (enfasi sullo scavo più che sulla ricerca e l’accesso, con un ruolo dominante
        dell’archeologia di salvataggio e con problemi irrisolti di siti che sono di importanza
        fondamentale per l’esperto ma che hanno scarso interesse per il potenziale visitatore). La
        filiera turca potrebbe essere rappresentata graficamente con anelli iniziali che sono più
        grandi degli anelli successivi: i primi (protezione e scavi) sembrano ben sviluppati, mentre
        la conservazione e l’accesso al pubblico sono relativamente sottosviluppati, se confrontati
        con altri paesi con un più sistematico approccio alla conservazione del patrimonio e un
        maggior orientamento al visitatore. E ancora, l’accesso ai dati renderebbe interessante la
        comparazione tra densità diverse dei vari anelli in diversi paesi. 
Richiamando l’attenzione sui concetti e
        le potenzialità d’intervento riscontrabili all’interno del quadro istituzionale che
        definisce il sistema dei beni culturali, il concetto di filiera dei beni culturali può
        contribuire efficacemente alla comprensione ed al miglioramento delle pratiche
        professionali. 


[1]  Per una simile analisi nel caso degli scavi di
                Yenikapi (Istanbul) si veda anche Zan et al. [2013]. 
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Viene qui analizzato nella pratica il concetto di filiera del patrimonio culturale applicandolo a un caso specifico di tutela e gestione del patrimonio in Cina, ovvero al Sito dei Cavalli e Carri Zhou a Luoyang, un tempo capitale di tredici dinastie imperiali. Durante demolizione di alcuni edifici per dar posto a spazi pubblici, un centro commerciale e un’area parcheggio sotterranea, vennero alla luce importanti resti arecheologici. Fu dunque interrotto l’iniziale piano di costruzione dell’area parcheggio per realizzare un museo, che fu inaugurato un anno dopo, nel 2003 e che si è dimostrato fino a ora ottimamente funzionante sia economicamente che dal punto di vista estetico e dei visitatori. Il caso sottolinea l’utilità del concetto di ‘filiera del patrimonio’, in cui il patrimonio è stato gestito con una visione olistica.





In questo capitolo la filiera del
        patrimonio culturale è applicata a un caso specifico di tutela e gestione del patrimonio in
        Cina: il Sito dei Cavalli e Carri Zhou a Luoyang. Il caso sottolinea l’utilità del concetto
        di «filiera del patrimonio» nell’interpretazione di un singolo caso di gestione del
        patrimonio con una visione olistica. Per un supporto audiovisivo si veda Bonini Baraldi e
        Zan [2011]. 
1. La storia
            del Sito dei Cavalli e Carri Zhou: dalla scoperta al museo 



Il caso del Sito dei Cavalli e Carri
            Zhou è un’affascinante storia di scoperta e conservazione del patrimonio culturale
            recentemente avvenuta a Luoyang (provincia di Henan, Cina), un tempo capitale di tredici
            dinastie imperiali. La vicenda inizia nel maggio 2002, quando il comune di Luoyang
            decide di ridisegnare la piazza lungo la via principale della città. Il progetto
            prevedeva la costruzione di diversi spazi pubblici, un centro commerciale e un’area di
            parcheggio sotterranea. Nemmeno un anno dopo, però, il piano iniziale fu abbandonato:
            durante la demolizione di alcuni edifici preesistenti e grazie ad una serie di indagini
            preliminari, vennero alla luce importanti resti archeologici: 400 tombe, 36 fosse
            funebri di carri e cavalli e più di 1.000 reliquie della dinastia imperiale degli Zhou
            Orientali (circa 1122-256 a.C.). 
La scoperta ebbe fin da subito un
            rilevante impatto a livello nazionale e internazionale permettendo di ampliare la
            comprensione della struttura dei carri, delle pratiche di sepoltura e della complessa
            disposizione del mausoleo della dinastia degli Zhou Orientali. 
La scoperta più significativa
            nell’area della piazza è la fossa funebre centrale n. 5. Di grandi dimensioni e intatta
            (lunga 42 metri e larga 7 metri, contiene un totale di 26 carri e 68 cavalli), la fossa
            è considerata unica nel suo genere, un reperto di grande importanza per ciò che riguarda
            la storia cinese dell’VIII secolo a.C. Anche lo stato di conservazione del sito è
            relativamente insolito: la fossa funebre è infatti
            perfettamente preservata, con i cavalli che tiravano il mezzo ancora legati ai carri imperiali[1]. Gli stessi reperti in bronzo e giada rinvenuti nella fossa funebre sono in
            ottime condizioni: un fatto unico, se si considera che solitamente il 90% delle tombe al
            momento del rinvenimento è vuoto. 
TAB. 13.1.
                Tempi ed azioni: dalla scoperta all’apertura del Museo 
	Data 	Eventi 
	Maggio 2002
	Decisione di costruire un’area di
                                parcheggio; demolizione degli edifici preesistenti

	Luglio 2002
	Rilevamenti archeologici ai sensi
                                della legge di Luoyang, seguiti dagli scavi archeologici del Team n.
                                1

	2002
	Scoperta di un relitto di colore
                                rosso, parte di un carro in un piccolo fosso funebre, con 3 carri
                                (successivamente ricoperti) 

	Ottobre 2002
	Ritrovamento di reperti; scoperta
                                di 400 tombe; scoperta di più di 1.000 resti archeologici
                            

	Gennaio 2003
	Esperti dal SACH si recano a
                                Luoyang per analizzare il valore della scoperta

	Marzo 2003
	Fine degli scavi; il Team
                                archeologico n. 1 passa ad altri scavi

	Aprile 2003
	SACH modifica il piano iniziale:
                                il parcheggio viene interrotto, al suo posto sorgerà un
                                museo

	Giugno 2003
	La costruzione del museo,
                                progettato dall’istituto di Architettura antica di Luoyang, ha
                                inizio

	Settembre 2003
	La costruzione del museo è
                                conclusa assieme alla costruzione di un centro commerciale e due
                                edifici temporanei

	1 Ottobre 2003
	Inaugurazione del museo, in
                                occasione della ricorrenza delle celebrazioni per la fondazione
                                della Repubblica Popolare Cinese 




In seguito alla scoperta, fu presa
            la decisione di interrompere l’iniziale piano di costruzione dell’area di parcheggio per
            realizzare un museo. La costruzione ebbe inizio immediatamente, ed il museo fu
            inaugurato il 1° ottobre 2003 (tab. 13.1 per i dettagli sui tempi); un centro
            commerciale e due edifici temporanei (con fondamenta superficiali) furono inoltre aperti
            nella stessa zona. 
Oggi il Museo dei Cavalli e Carri
            di Luoyang espone la storia della dinastia degli Zhou Orientali, con un’attenzione
            particolare per la famiglia imperiale. Si tratta di una costruzione semi-sotterranea che
            copre una superficie di circa 2.000 metri quadrati, di cui 1.700 sono utilizzati per
            mostre e servizi pubblici e 300 per uffici e spazi di back
            office.
        
L’area espositiva è divisa in due
            parti. La prima sala espone 186 oggetti di grande valore storico e artistico risalenti
            alla dinastia imperiale raccolti da diversi siti. La disposizione della mostra –
            semplice e moderna – esalta la bellezza dei reperti ed è un’introduzione efficace alla
            seconda sala. Quest’ultima, con un’area di circa 800 metri quadrati, espone il corteo
            dei Carri e Cavalli della fossa funebre n. 5 in tutta la sua grandiosità. Il valore
            storico del sito, in questo caso, è associato a una dimensione «emozionale», costituendo
            un’esperienza carica di senso anche per il semplice visitatore. 
Il museo appare gradevole ed
            affascinante: ottimo design, chiara struttura, e soluzioni ragionevoli per le
            esposizioni, con un particolare impatto visivo dato dall’esposizione della fossa funebre
            del corteo imperiale. La zona di accettazione dei visitatori è accogliente e il
            personale contribuisce a dare la sensazione di un museo moderno e ben concepito. 
Fin dall’apertura il museo ha
            accolto circa 80.000 visitatori l’anno, di cui il 13-16% a titolo gratuito (tab. 13.2).
            In termini relativi, rispetto ad altri musei della zona [Guo, Zan e Liu 2008; Zan e
            Bonini Baraldi 2012; 2013], i dati riportano una situazione positiva in termini di
            percentuale di visitatori paganti (nonostante il calo nel 2005), con un prezzo medio
            allineato a quello degli altri musei della città (25 Yuan). La scomposizione dei dati
            sulla base della provenienza dei visitatori non è disponibile, ma l’impressione è di una
            forte prevalenza di visitatori nazionali. 
Dal punto di vista istituzionale,
            il museo è una «unità operativa» (a shiye danwei) sotto il
            controllo dell’Ufficio dei Beni Culturali (UBC) di Luoyang. Il museo è organizzato in
            tre dipartimenti (amministrazione, sicurezza, educazione e pubblico) con circa 33
            dipendenti, di cui solamente 13 sono a tempo indeterminato, mentre il resto è «a
            contratto». Meno della metà dei dipendenti è laureato o possiede un titolo superiore
            alla laurea. 
Per quanto riguarda i risultati
            economici, il museo è di per sé «redditizio» generando un surplus fin dal primo anno di
            apertura, ed è quindi totalmente autosufficiente dal punto di vista
            economico. La tabella 13.3 fornisce una rappresentazione
            sintetica dei dati finanziari del museo evidenziandone il business model: il reddito del
            museo è principalmente basato sulle entrate dei biglietti (1,7 milioni di Yuan nel
            2005), più un contributo minore da parte del Comune di Luoyang, ed è ampiamente in grado
            di coprire le spese (per lo più costi operativi), fornendo un surplus al museo come base
            per l’accumulazione di capitale. 
TAB.
                    13.2. Visitatori e incassi del Museo dei Cavalli e Carri Zhou
	  	2003 	2004 	2005 
	Prezzo del biglietto
                                (Yuan)
	20
	20
	25

	Entrate dai biglietti (000
                                Y)
	253,12
	1,500,000
	1,674,000

	Visitatori ad accesso libero
                            
	10,000
	10,000
	13,040

	Visitatori paganti
                            
	12,656
	70,000
	66,960

	Totale visitatori
                            
	22,656
	80,000
	80,000




TAB.
                    13.3. I risultati finanziari ed economici del Museo 2003-2005
	  	2005 	2004 	2003 
	Attività
	488.248,47
	491.668,23
	94.392,33

	Passività
	11.721,94
	190.381,12
	8.200,00

	Netto
	476.526,51
	301.287,11
	86.192,33

	Trasferimento dallo
                                stato
	100.000
	100.000
	100.000

	Ricavi operativi
	1.725.000
	1.184.000
	185.000

	Ricavi diversi
	2.109,78
	1600,24
	116,98

	Totale ricavi
	1.827.109,78
	1.285.600,24
	285.116,98

	Costi operativi
	1.155.648,24
	1.078.305,46
	158.924,65

	Trasferimenti all’autorità
                                superiore
	500.000
	100.000
	40.000

	Totale costi
	1.655.648,24
	1.178.305,46
	198.924,65

	Surplus 
	171.461,54
	107.294,78
	86.192,33





2. La
            filiera del patrimonio «in opera»: la storia del Sito dei Cavalli e Carri Zhou 



Alcune parole sono necessarie per
            inserire il caso del Sito dei Cavalli e Carri Zhou nel più ampio contesto di sviluppo
            della Cina. Lo straordinario processo di crescita economica del paese negli ultimi
            decenni ha avuto enormi ripercussioni sui beni culturali: la costruzione di
            infrastrutture, l’installazione di altre attività e la trasformazione dei contesti
            urbani hanno spesso implicato la scoperta di nuovi reperti archeologici, e rappresentato
            un rischio per i siti esistenti [Chan e Ma 2004; du Cros et al.
            2005], con impatti sempre maggiori su tutte le varie discipline dei beni culturali
            (archeologia, conservazione, museologia, turismo: ad esempio Techera [2011]; Li [2002]).
            Il turismo è diventato un nuovo fenomeno e offre sia opportunità (potenziali
            ricavi/profitti che non sono mai documentati pubblicamente) che minacce per i beni
            culturali [Sofield e Mei 1998; Nyiri 2006; McKann 2002]. Anche i cambiamenti che in
            questo momento riguardano le comunità professionali sono profondi [du Cros e Lee 2007],
            a cominciare da un crescente processo di integrazione con la
            comunità internazionale [Agnew e Demas 2002]. Questo implica in qualche misura un’agenda
            meno orientata politicamente rispetto al passato per i museologi [Denton 2005] e gli
            archeologi [Bagley 1999; Jingsong 2001; Lee 2002; Li 2002; Li e Xu 2007], anche se l’uso
            deliberato dei beni culturali a fini di diplomazia culturale e come strumento di
            promozione dell’identità nazionale è ancora fondamentale per il settore [Sofield 1998;
            Mitter 2000; Vickers 2007]. 
In un contesto simile, il caso del
            Sito dei Cavalli e Carri Zhou è una storia unica per la capacità di tutelare il
            patrimonio. Alcuni commenti sono opportuni per comprendere meglio tutta la vicenda,
            dalla sorpresa iniziale al «lieto fine»: Com’è successo? Com’è stato possibile, rispetto
            ad altre storie di distruzione del patrimonio culturale in Cina e nel resto del mondo? 
Per rispondere a queste domande è
            necessario accennare al quadro giuridico esistente in Cina per la protezione dei beni
            culturali. Nel caso dei Sito dei Cavalli e Carri Zhou non si è trattato infatti di una
            scoperta accidentale (come per l’esercito di Terracotta nel 1974 a Xi’an), quanto
            piuttosto della conseguenza di una routine strutturata giuridicamente. Inoltre, mentre
            altre scoperte in Cina hanno poi avuto una dinamica diversa, il lieto fine di questa
            storia è in qualche modo legato al potere specifico che l’Ufficio Beni Culturali locale
            (UBC) ha nella città di Luoyang. Come capitale di tredici dinastie, Luoyang è infatti
            una delle aree archeologiche della Cina più ricche in assoluto, dalle origini della
            Civiltà in poi. Non è sorprendente dunque constatare che i beni culturali siano
            relativamente ben supportati nell’agenda del governo locale, e che la legge – spesso
            ignorata – in questo caso sia stata effettivamente rispettata. 
La legge fondamentale che
            stabilisce il quadro istituzionale per il settore dei beni culturali in Cina è la Legge
            della Repubblica Popolare Cinese sulla protezione dei beni culturali, promulgata nel
            1982 e successivamente modificata nel 1992 e nel 2002. Ai sensi della legge, in caso di
            progetti di costruzione nell’area dell’antica città, la società di costruzioni deve
            richiedere il permesso all’UBC. 
L’UBC è il corpo amministrativo di
            ogni governo locale o provinciale (il comune o la provincia) responsabile per le unità
            operative (le shiye danwei) – che possono essere entità aperte al
            pubblico (come musei, edifici storici o siti archeologici) o altre istituzioni operanti
            nella filiera del patrimonio (come team archeologici, istituzioni di ricerca ecc.). Il
            ruolo dell’UBC è di governance del sistema, con un alto livello di controllo sulla
            filiera del patrimonio sia per questioni amministrative (risorse umane e finanziarie)
            che professionali (decisioni scientifiche in termini di tutela, scavi, conservazione dei
            beni e sviluppo dei siti). L’UBC locale è subordinato per gli
            aspetti professionali all’UBC di grado superiore, ovvero a quello provinciale (UBC
            provinciale) e statale (SACH, State Administraton for Cultural
                Heritage, che risponde direttamente al ministero della Cultura), mentre
            dal punto di vista amministrativo è subordinato al dipartimento della cultura del
            governo locale. L’UBC gioca quindi un ruolo fondamentale nell’intera filiera del
            patrimonio, essendo un elemento chiave di connessione tra il governo locale, i livelli
            di governo superiori, e le istituzioni culturali operanti sul territorio. 
Luoyang è un’eccezione alla
            regola: qui l’UBC risponde direttamente al sindaco, con uno status elevato rispetto alle
            altre situazioni, in cui l’ufficio risponde invece al dipartimento della Cultura. Anche
            il sistema dei beni culturali è più esteso del normale, con l’UBC che controlla 19
            istituzioni operative: 9 musei/siti storici aperti al pubblico (incluso il museo dei
            Cavalli e Carri Zhou) e 10 istituzioni che operano in diversi campi della filiera del
            patrimonio. Tra queste ultime, due istituzioni sono state effettivamente coinvolte nel
            caso del museo dei Cavalli e Carri Zhou: l’istituto di rilevamento e il team
            archeologico n. 1 (fig. 13.1). 
Una volta ricevuta la domanda di
            costruzione in una determinata area, l’UBC locale inizia un processo di valutazione
            della presenza di resti archeologici nell’area stessa inviando
            l’istituto di rilevamento a compiere delle indagini preliminari. Se attraverso tali
            indagini non si rileva nulla, la società può iniziare la costruzione nell’area senza
            alcun onere aggiuntivo. Nel caso di ritrovamenti invece, l’UBC mette all’opera il team
            archeologico per iniziare uno scavo più sistematico. In questo caso, il costo dello
            scavo è a carico della società di costruzione che negozia tempi e costi con il team
            archeologico, secondo le dimensioni e la profondità dell’area. 
[image: FIG. 13.1. Struttura organizzativa dell’Ufficio Beni Culturali di Luoyang.]
FIG. 13.1. Struttura
                    organizzativa dell’Ufficio Beni Culturali di Luoyang.


Durante le operazioni di scavo il
            team archeologico deve rispondere al dipartimento archeologico dell’UBC che,
            nell’eventualità di scoperte di rilievo, deve coinvolgere un gruppo di esperti a livello
            nazionale per valutarne l’importanza archeologica. I suggerimenti proposti dagli esperti
            sono presi in considerazione dal direttore dell’UBC, il quale decide in che modo operare
            nel sito: lo scavo può essere interrotto o continuato. In quest’ultimo caso, i tempi e i
            costi accordati in precedenza devono essere rinegoziati; in alcuni casi specifici, la
            società di costruzione può essere obbligata a spostarsi in una nuova area, come nel caso
            del Sito dei Cavalli e Carri Zhou. 
Nel nostro caso, dopo la decisione
            del maggio 2002 da parte del comune di Luoyang di costruire un’area di parcheggio, nel
            luglio dello stesso anno furono avviate delle indagini preliminari. Questo portò alla
            scoperta di alcuni ritrovamenti (un relitto rosso, parte di un carro all’interno di una
            piccola fossa funeraria e tre carri, in seguito ricoperti), che richiesero ulteriori
            indagini. Così, ai sensi della legge, tra l’estate del 2002 e il gennaio 2003 ebbe luogo
            un importante scavo archeologico condotto dal team archeologico n. 1. In considerazione
            dell’importanza delle scoperte fatte durante lo scavo, nel gennaio 2003 alcuni esperti
            provenienti da SACH furono coinvolti per eseguire una valutazione. In seguito a tale
            valutazione, nell’aprile 2003 SACH e UBC presero la decisione di interrompere
            definitivamente il piano iniziale e costruire un museo nel sito. La costruzione del
            museo iniziò immediatamente (luglio 2003), progettato dall’Istituto d’Architettura
            Antica di Luoyang, e fu completata nel settembre dello stesso anno. Il museo ha dunque
            aperto il 1o ottobre 2003, quindici mesi dopo l’avvio delle
            procedure di indagine preliminare (di cui otto impiegati per gli scavi e cinque per la
            costruzione dell’edificio stesso). 
Il processo appena descritto è la
            procedura cinese adottata per «gli scavi di salvataggio», una tipologia di scavo
            esistente in molti paesi del mondo che ha l’obiettivo di «salvare» i beni culturali
            dalla distruzione causata dallo sviluppo urbano. 
Oltre che degli scavi di
            salvataggio, i team archeologici in Cina sono responsabili di altre tre funzioni
            (sebbene non in via esclusiva). La prima riguarda i cosiddetti «scavi di ricerca» (o
            «scavi di scopo»): scavi realizzati per ragioni non
            direttamente connesse alle attività di costruzione che possono partire sia su iniziativa
            dei team archeologici (con l’autorizzazione di SACH, che fornisce risorse per gli scavi
            e ne stabilisce la durata), o direttamente dalla volontà di SACH (che può chiedere ai
            team archeologici di realizzare gli scavi). 
Le altre due funzioni sono la
            protezione e la ricerca «desk». Le attività di protezione consistono nella conservazione
            di oggetti, a volte attività di conservazione preliminare, e la loro custodia nei
            depositi. L’attività di ricerca si esplica invece a due livelli differenti: un primo
            livello «obbligatorio» riguarda i report archeologici degli scavi, che dovrebbero essere
            presentati al massimo entro tre anni dopo l’attività di scavo (se tale report non è
            consegnato, il team non può teoricamente spostarsi su un altro scavo). Un secondo
            livello è relativo alla pubblicazione di studi approfonditi sui ritrovamenti. 
In ogni caso, mentre gli scavi di
            salvataggio sono molto comuni (gli esempi sono numerosi, anche se non esistono dati
            statistici) – portando solitamente a ritrovamenti interessanti e, di tanto in tanto,
            anche a storie di conservazione di successo – le attività di protezione, di scavo di
            ricerca e di ricerca desk non sembrano essere adeguatamente sviluppate, specialmente
            nell’area di Luoyang. 

3.
            L’analisi SCP della filiera: alcuni problemi 



Il quadro giuridico per la
            protezione dei beni culturali e la ricchezza del patrimonio di Luoyang hanno sicuramente
            giocato un ruolo decisivo per il lieto fine della storia, ma hanno anche avuto
            conseguenze potenzialmente negative che è necessario mettere in luce. L’intera storia
            del Sito dei Cavalli e Carri Zhou può essere riformulata e analizzata attraverso lo
            schema SCP in modo da porre l’attenzione sui problemi, le contraddizioni e le debolezze
            del sistema anche all’interno di un caso di successo come questo. Le responsabilità non
            sono facili da rintracciare ma il concetto di filiera del patrimonio può aiutare ad
            identificare i legami emergenti tra la struttura, i comportamenti e le performance (fig.
            13.2). 
Un’importante linea di riflessione
            riguarda gli incentivi economici in gioco. Il sistema assicura infatti un’alta
            redditività per gli scavi di salvataggio ai team archeologici (le istituzioni più ricche
            di tutta la filiera), e dunque una considerevole quantità di denaro che potrebbe essere
            potenzialmente reinvestita nella filiera. Ciò è particolarmente vero per la città di
            Luoyang, in cui l’unicità del patrimonio (prevalentemente sottoterra) è abbinata a una
            eccezionale rapidità di sviluppo urbano e industriale. L’elevata redditività degli scavi
            di salvataggio crea però anche un meccanismo perverso che
            distorce le azioni e le pratiche verso direzioni inaspettate e potenzialmente dannose. 
[image: FIG. 13.2. La filiera del patrimonio e l’analisi SCP nel sito dei Cavalli e Carri Zhou.]
FIG. 13.2. La filiera del
                    patrimonio e l’analisi SCP nel sito dei Cavalli e Carri
                Zhou.


Ciò che accade è che gli scavi di
            ricerca, il lavoro di ricerca desk e la conservazione – in teoria tutti compiti dei team
            archeologici – sono di fatto penalizzati, se paragonati alle mera attività di scavo di
            salvataggio. Per queste attività, infatti, il beneficio economico è basso, se non
            addirittura nullo, e il costo opportunità è elevato: per quale motivo il team
            archeologico dovrebbe investire tempo ed energie nella ricerca invece che in un’attività
            più redditizia come gli scavi di salvataggio? Questo è probabilmente uno dei motivi per
            cui nell’area di Luoyang i team archeologici si dedicano quasi unicamente agli scavi di
            salvataggio, mentre gli scavi di ricerca sono quasi inesistenti (ad eccezione di quelli
            portati avanti dall’Istituto di Archeologia di CASS (China Academy of Social Sciences). 
Inoltre, a tre anni dalla scoperta
            del Sito dei Cavalli e Carri Zhou, il report scientifico, pur essendo obbligatorio, e
            nonostante i solleciti di SACH, non era ancora stato presentato. Una valutazione
            dettagliata di ciò che è accaduto in termini di scavo, restauro e di comprensione del
            valore della scoperta è tuttora in corso. Quali sono le tecniche di restauro utilizzate?
            Quanto sono fragili i reperti rinvenuti? Cosa ne sarà del sito tra vent’anni? Tutte
            queste domande rimangono per ora senza risposta, e la diffusione della conoscenza sarà
            limitata fino a quando il report scientifico non verrà pubblicato. Nonostante ciò, e
            anche se la legge stabilisce che nessuno scavo nuovo può essere avviato prima che il
            report sia pronto, il team archeologico si è immediatamente trasferito in un altro
            scavo. In aggiunta, è tuttora mancante un report sistematico degli aspetti
            amministrativi dell’intero evento, indebolendo «l’effetto apprendimento» (per esempio,
            non c’è stato alcun budget iniziale che definisse tempi e costi). 
Ai sensi della legge, dopo un
            periodo di studio dei reperti archeologici scoperti negli scavi di salvataggio, gli
            stessi dovrebbero essere trasferiti nei musei. Questo non sempre accade, e alcuni dei
            pezzi migliori sono tenuti dai team archeologici limitandone le possibilità di studio o
            di esposizione al pubblico. 
La redditività degli scavi di
            salvataggio porta anche a comportamenti non virtuosi in termini inter-organizzativi
            (nelle relazioni tra diverse istituzioni). L’incentivo per i team archeologici di
            coinvolgere altre istituzioni operanti nell’area in uno specifico scavo di salvataggio è
            infatti molto basso (come il team archeologico n. 2, anch’esso sotto l’UBC; la stessa
            CASS; e i dipartimenti di archeologia delle università): il rischio è ancora una volta
            quello di minimizzare lo sviluppo e lo scambio di know-how
            eccedendo in «localismo», impedendo cioè ad esperti nazionali e internazionali di
            accedere e partecipare allo scavo. 
        
Un’ulteriore conseguenza negativa
            del sistema si riscontra a livello di trasparenza: la contrattazione di tempi e costi
            dello scavo può infatti potenzialmente portare alla collusione di logiche economiche e
            logiche di conservazione. Sia il team archeologico che la società di costruzione
            beneficiano infatti dell’accelerazione dei tempi dello scavo: non appena uno scavo è
            concluso, il team archeologico può spostarsi su un altro (profittevole) scavo, mentre la
            società può iniziare i suoi (profittevoli) lavori di costruzione. Nella pratica questa,
            più che altre questioni strettamente professionali, è la ragione per cui è stato posto
            termine allo scavo del Sito dei Cavalli e Carri Zhou (il team non aveva più risorse, o
            aveva lavori alternativi da portare avanti). 
Più in generale, la scoperta del
            sito degli Zhou Orientali avrebbe potuto portare ad un progetto più ambizioso e con un
            impatto maggiore sia a livello curatoriale (numerose fosse funerarie nell’area non sono
            state scavate, rimanendo così sconosciute, mentre più di 400 tombe sono state
            velocemente ricoperte dopo lo scavo) che in termini di attrazione per i visitatori. Non
            si è sfruttato il potenziale del sito per lo sviluppo di un importante parco
            archeologico, perdendo forse un’interessante opportunità per l’attrattiva culturale e
            turistica della città nel suo insieme. 
Questioni relative «all’evento»
            (la scoperta/lo scavo) hanno influenzato la definizione dell’istituzione permanente (il
            museo), con l’emergere di aspetti critici anche in termini di efficacia ed efficienza
            del museo stesso. 
Secondo il quadro
            multidimensionale sviluppato in precedenza (cap. 1), la valutazione delle performance
            dei musei può essere fatta lungo tre dimensioni conflittuali: l’efficacia in termini di
            visitatori, l’efficacia curatoriale e l’efficienza delle risorse. L’efficacia coinvolge
            il lato della domanda, mentre l’efficienza riguarda il lato dell’offerta. La questione
            centrale è trovare un compromesso sostenibile tra le tre dimensioni. 
Quanto all’efficacia in termini di
            visitatori (tab. 13.2), la questione qui è capire se il museo dei Cavalli e Carri Zhou
            in qualche modo abbia un rendimento inferiore al potenziale appeal
            (pochi visitatori rispetto al sito/città). Anche durante la giornata mondiale del
            Patrimonio il numero dei visitatori è stato piuttosto limitato (13.600). La
            comunicazione – se non il «marketing» – del museo sembra non essere stata affatto
            realizzata: tuttora è difficile trovare informazioni sul museo via internet e la maggior
            parte delle visite guidate offerte dagli operatori turistici non includono questo sito. 
L’idea di creare un circuito con
            altri siti importanti dell’area (come le grotte di Longmen, uno spettacolare insieme di
            Buddha scolpiti su pietra, Patrimonio mondiale dall’UNESCO – e il Tempio
            del Cavallo Bianco, un Tempio Buddista molto famoso appena
            fuori dalla città moderna) non è stata presa in considerazione. Il nome stesso del
            museo, probabilmente molto preciso sotto il profilo storico («Museo delle fosse
            imperiali della Dinastia degli Zhou Imperiali di Luoyang»), è debole da un punto di
            vista di marketing e sicuramente molto difficile da comunicare ai visitatori. 
Le principali questioni sono
            comunque di natura curatoriale. Una sorta di ambiguità organizzativa su «chi fa cosa»
            può essere identificata tra il museo e il team archeologico che ha realizzato lo scavo,
            sia in termini di ricerca che di conservazione (deposito) degli oggetti. 
In primo luogo, il ruolo del
            personale del museo in termini di ricerca non è identificato chiaramente. In termini di
            conoscenza ad oggi l’intera valutazione della scoperta e il lavoro scientifico attorno
            ad essa è in gran parte assente, a causa del ritardo del team archeologico nel report
            scientifico relativo alla scoperta: in tale situazione, il museo appare in qualche
            misura come una semplice esposizione, una sorta di «monumento» più che un istituto
            dedicato alla conservazione, ricerca ed esposizione delle collezioni. 
In secondo luogo, il museo non ha
            spazi per i depositi. In effetti, tutti i reperti rinvenuti durante lo scavo – in base
            alle normali routines organizzative – sono stati trasferiti nel deposito del team
            archeologico. Se la procedura di consentire agli archeologi di studiare ciò che è stato
            rinvenuto per un determinato periodo ha la propria logica, il sovraccarico dei team
            archeologici rende questa possibilità piuttosto irrealistica. In ogni caso, anche alla
            fine del periodo in cui il team archeologico è incaricato di detenere i reperti presso
            di sé, non ci saranno depositi direttamente collegati al museo (la pianta dell’edificio
            non li prevede), e dunque i beni resteranno in custodia del team stesso, senza avere la
            possibilità di essere studiati dal personale del museo. 
Anche in termini di efficienza si
            possono rilevare alcune questioni, specialmente riguardanti l’organizzazione delle
            risorse umane. La situazione è quella di una forza lavoro con competenze relativamente
            «povere» (meno della metà dei dipendenti possiede un titolo di laurea o di livello
            superiore, e solamente un dipendente detiene un master). Questo conferma la sensazione
            che il ruolo del museo e del suo staff (33 dipendenti in totale, di cui 13 con contratto
            a tempo indeterminato, mentre il resto con contratto a tempo determinato) non sia
            chiaramente definito negli aspetti curatoriali. Non esiste infatti esplicitamente
            nell’organigramma un dipartimento con funzioni curatoriali. Inoltre, anche se entrambi i
            vice-direttori sono indicati come «curatori», solamente uno dei due è un archeologo
            (responsabile per la protezione e la ricerca dei reperti antichi) mentre l’altro si
            occupa dei servizi educativi e ai visitatori. Il direttore del
            museo ha inoltre un profilo di tipo puramente governativo, provenendo dalla carriera
            militare. 
Per quanto riguarda la gestione
            delle risorse umane, il museo fornisce l’occasione per un rapido sguardo al sistema del
            pubblico impiego cinese. Innanzi tutto, data la sua recente costituzione (avvenuta dopo
            la maggior parte delle riforme del settore pubblico) il museo è meno interessato da
            politiche di welfare riguardanti la situazione «precedente» (per esempio non è
            responsabile delle pensioni dei suoi vecchi dipendenti). Le posizioni a tempo
            indeterminato sono stabilite dal governo di Luoyang al di fuori di una chiara analisi
            dei carichi di lavoro e dei fabbisogni di personale. Il museo è libero di assumere
            personale aggiuntivo «a contratto» a carico del proprio budget. E mentre in altre
            organizzazioni cinesi il significato reale di tali posizioni aggiuntive è difficile da
            capire (a volte una questione di welfare piuttosto che di effettive esigenze
            lavorative), in questo caso sembra che il personale a contratto sia effettivamente
            personale «attivo», con contratti più flessibili e salari più bassi rispetto a quelli
            del personale a tempo indeterminato, ma con compiti simili. Il numero (quasi la metà
            delle posizioni) e i dettagli con cui queste posizioni sono descritte, nonché l’importo
            delle spese per il personale, sembrano confermare questa sensazione (insomma: precariato
            anche qui). 
In termini di risorse finanziarie,
            il museo ha raggiunto l’autosufficienza dal primo anno: i bassi costi (specialmente per
            il personale, con spese di welfare bassissime: 18.530 RMB in totale) consentono il punto
            di pareggio con circa 70.000 visitatori paganti, lasciando quasi un 9,3% di surplus
            (171.461 RMB di surplus su 1.827.109 RMB di entrate complessive: tab. 13.3). In effetti,
            da un punto di vista finanziario, tenuto conto del trasferimento all’UBC dal Comune di
            Luoyang (500.000-100.000 RMB), l’economicità intrinseca del museo è superiore a quanto
            evidenziato dal margine netto del museo (171.461 RMB), con un margine «lordo» più
            elevato (31,2%, o 500.000-100.000 + 171.461 su 1.827.109 RMB). 
Nel tempo, il museo è in grado di
            accumulare capitale proprio tramite l’accantonamento degli avanzi di esercizio, mentre
            l’investimento iniziale viene ripagato dai trasferimenti annuali all’UBC quasi entro un
            decennio. 
Le questioni critiche sono legate
            più ad aspetti procedurali che sostanziali. Come accade usualmente per l’amministrazione
            delle shiye danwei, ciò che sorprende è la relativa mancanza di
            schemi di bilanci d’esercizio specifici [Zan e Xue 2011]: del format di bilancio
            proposto, unico per tutte le shiye danwei, pochissime voci vengono
            effettivamente utilizzate; d’altro canto, la voce «altre spese», senza dettagli, copre
            circa il 20% degli importi (227.019 / 1.156.198 = 19,6%: vedi
            Zan e Bonini Baraldi [2013]). 
L’investimento iniziale per
            l’istituzione del museo non è compreso nel quadro (gli asset sono bassi se paragonati
            all’investimento iniziale di circa 7 milioni di Yuan, informazione questa fornita al di
            fuori del bilancio d’esercizio), mentre una nozione di accountability dell’ente è in
            qualche misura indebolita dai processi di trasferimento delle risorse verso istituzioni
            superiori. Infine, l’adozione del principio di cassa non è particolarmente coerente,
            soprattutto in una situazione di «investimento» da parte del governo locale e la
            creazione di un’istituzione operativa. 
Al di là degli aspetti sostantivi
            sopra discussi, il museo dei Cavalli e Carri Zhou rappresenta un esempio significativo
            di come la Filiera del Patrimonio costituisca uno strumento efficace di comprensione in
            chiave olistica dei processi di organizzazione del settore, sottolineando come soluzioni
            istituzionali, organizzative e economiche impattino sui risultati professionali.
        



[1]  Gli storici sono perplessi su come i
                    cavalli siano arrivati in quella posizione. Alcuni sostengono che gli animali
                    siano morti in battaglia o in una frana, mentre altri credono che siano stati
                    sepolti come parte del servizio funebre del loro proprietario. A giudicare dalla
                    posizione dei cavalli sembra che in ogni caso i cavalli siano deceduti prima
                    della sepoltura. 
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Viene qui presentata una visione di insieme del settore del
                patrimonio culturale in Turschia utilizzando il concetto di filiera, partendo
                dall’assunto che la Turchia è molto ricca di beni storico-archeologici, ma ha anche
                alcune importanti difficoltà da prendere in esame. Tra queste, il fatto che molti
                siti e monumenti non sono ufficialmente conservati e protetti e solo una piccola
                parte è accessibile al pubblico. La natura e l’entità di tali problemi vengono
                evidenziate attraverso una descrizione dettagliata della filiera del patrimonio. Si
                esamina come un elemento della filiera influenza l’altro, viene descritta dal punto
                di vista amministrativo e legale la visione del lavoro all’interno del sistema del
                patrimonio culturale turco e viene sottolineata quale parte della filiera presenta i
                problemi più rilevanti.





In questo capitolo utilizzeremo il
        concetto di filiera del patrimonio per presentare una visione d’insieme del settore del
        patrimonio culturale in Turchia. La Turchia è estremamente ricca di beni storici e
        archeologici, ma si trova ad affrontare diverse difficoltà: molti siti e monumenti non sono
        ufficialmente protetti o adeguatamente conservati, e solo una piccola parte di essi è
        accessibile al pubblico. 
Attraverso una descrizione dettagliata
        della filiera del patrimonio in Turchia, verranno evidenziate la natura e l’entità di tali
        problemi: verrà descritta in maniera chiara la divisione del lavoro all’interno del sistema
        del patrimonio culturale turco (dal punto di vista legale e amministrativo); si esaminerà
        inoltre come un elemento della filiera influenza l’altro; e, per concludere, verrà
        sottolineata quale parte della filiera presenta i problemi più rilevanti[1]. 
Per meglio comprendere la filiera, è
        necessario partire da una breve presentazione del sistema istituzionale. Il sistema
        culturale in Turchia è fortemente centralizzato, con un ruolo chiave giocato dal ministero
        della Cultura e del Turismo (MCT). 
Il MCT fu fondato nel 1973 e fuso con il
        ministero del Turismo nel 2003, con un budget complessivo di un miliardo di LT nel 2009.
        All’interno del MCT, l’ente principale responsabile del patrimonio culturale è la Direzione
        Generale dei Beni Culturali e Musei (DGBCM), mentre la Direzione Generale di Belle Arti ha
        un ruolo minore per la gestione dei musei di pittura e scultura (fig. 14.1). Il DGBCM ha
        sede amministrativa ad Ankara e una serie di sedi periferiche, le Direzioni dei Musei (DM).
        Nel 2009 si contavano 98 DM. La loro funzione è tutelare i siti del patrimonio protetti,
        dirigere e monitorare gli scavi e gestire direttamente i 188 musei
        e i 129 siti archeologici aperti al pubblico [DÖSIM 2010; MCT 2010a]. 
[image: FIG. 14.1. Organigramma del ministero della Cultura e del Turismo (porzione).]
FIG. 14.1. Organigramma del
                ministero della Cultura e del Turismo (porzione).


L’amministrazione periferica del MCT
        include anche 12 Direzioni per la Pianificazione Architettonica e dei Monumenti, che
        elaborano i progetti di conservazione. Sono inoltre affiliati al MCT 34 Consigli Regionali
        per la Conservazione (CRC), organi di supervisione ufficialmente responsabili della «guida
        scientifica degli interventi sui beni immobili naturali e culturali nel paese» [legge
        2863/1983, art. 51, Repubblica Turca 1983]. Indipendenti dal MCT a livello decisionale,
        questi organismi sono posti sotto la supervisione dal Consiglio Superiore di Conservazione
        (CSC), un ente nazionale responsabile della definizione di principi guida per la
        conservazione e il restauro, e dell’assistenza al ministero nelle fasi di attuazione e di
        valutazione dei risultati. 
Oltre al MCT, numerosi altri enti sono
        coinvolti nella gestione del patrimonio turco. La Direzione Generale delle Fondazioni
        islamiche [DGF, Repubblica Turca 1983] ha un ruolo particolare nell’amministrazione del
        patrimonio culturale costruito dalle fondazioni religiose Selgiuchide e Ottomane
            (vakif Turchi, waqf Arabi), incluse moschee,
        chiese e infrastrutture urbane. 
Inoltre, la Grande Assemblea Nazionale
        Turca (il parlamento turco) ha autorità sui palazzi storici e sugli edifici parlamentari
        attraverso la Direzione Generale dei Palazzi Nazionali (DGPN), mentre il
        ministero della Difesa Nazionale (MDN) gestisce la tutela del
        patrimonio su zone militari, zone adiacenti alle frontiere nazionali, zone vietate per
        ragioni di sicurezza e sulle sue proprietà. Le università turche e straniere giocano
        anch’esse un ruolo centrale nella filiera del patrimonio, sia nella conduzione di scavi e
        ricognizioni archeologiche che nella gestione e nella conservazione dei siti del patrimonio
        culturale. Infine, a partire dal 2003, anche le autorità locali hanno cominciato ad essere
        coinvolte nella filiera del patrimonio, principalmente attraverso la creazione degli Uffici
        di Attuazione e Supervisione della Conservazione (acronimo turco: KUDEB) per la
        conservazione e il restauro di siti protetti in aree urbane. 
Ciascuna delle istituzioni citate gioca
        un ruolo lungo i vari anelli della filiera del patrimonio, e partecipa a determinarne
        particolarità e modalità. 
1. La
            tutela del patrimonio culturale in Turchia 



La lista dei beni protetti in
            Turchia si basa sul concetto di «Patrimonio Culturale e Naturale da tutelare»
            [Repubblica Turca 1983]. Il patrimonio immobile turco è composto complessivamente da
            114.000 beni (tab. 14.1). È su queste proprietà che si concentrano le attività del resto
            della filiera del patrimonio. 
Le statistiche del governo
            dividono il patrimonio immobile protetto in tre categorie: Siti (Sit
                Alanları), Monumenti (Tek Binaları) e Beni culturali
            delle Fondazioni islamiche (Vakıflara Ait Eski Eserler) (tab.
            14.1). I Siti (prevalentemente rurali) rappresentano la grande maggioranza (80%) delle
            9.722 proprietà protette. Tuttavia, gran parte di questi non sono mai stati scavati né
            aperti al pubblico. La logica della categoria dei «Siti» sembra essere basata sulla
            gestione (i siti sono «sotto la responsabilità dei Musei», es. le Direzioni dei Musei) e
            sul fatto di essere localizzati all’esterno delle aree urbane. I Monumenti sono definiti
            come «costruzioni originali che mostrano particolari caratteristiche architettoniche,
            storiche, estetiche, archeologiche o artistiche e che hanno un proprio valore nella
            struttura, nei materiali, nelle tecnologie utilizzate o nella forma». La maggior parte
            (62%) degli 84.830 Monumenti appartengono all’architettura civile. Anche i Monumenti,
            come i Siti, sono sotto la responsabilità dei musei, anche se non sono necessariamente
            di proprietà del MCT. 
I beni culturali delle Fondazioni
            islamiche includono l’eredità architettonica delle fondazioni caritative dell’era
            Ottomana, che ebbero un ruolo essenziale nel finanziare le infrastrutture urbane ed i
            servizi sociali. La DGF gestisce 18.184 beni culturali appartenenti
            a questa categoria e li classifica a sua volta in 100
            sottocategorie: le moschee (6.351) e le fontane (3.240) costituiscono circa la metà del
            totale. La DGF gestisce inoltre un numero ridotto di beni in territori appartenuti
            all’impero Ottomano che si trovano oggi al di fuori della frontiera Turca [DGF 2011]. 
TAB.
                    14.1. Beni protetti in Turchia, 2008
	  	Numero 	% 
	Siti
                            Archeologici
	7.766
	79,9

	Siti Urbani
	220
	2,3

	Siti Naturali
	1.166
	12,0

	Siti Storici
	186
	1,9

	Altri Siti
	428
	4,4

	Siti sotto le Direzioni dei
                                Musei
	9.722
	100,0

	Archittettura
                            civile
	52.665
	62,1

	Religiosa
	7.507
	8,8

	Culturale
	8.197
	9,7

	Amministrativa
	2.108
	2,5

	Militare
	943
	1,1

	Industriale e
                                commerciale
	2.891
	3,4

	Tombe 
	2.638
	3,1

	Martiri
	215
	0,3

	Monumenti
	248
	0,3

	Patrimonio
                            naturale
	5.722
	6,7

	Rovine
	1.649
	1,9

	Strade poste sotto
                                tutela
	47
	0,1

	Monumenti sotto le Direzioni dei
                                Musei
	84.830
	100,0

	Moschee (Cami)
	6.351
	32,0

	Fontane (Çeşme)
	3.240
	16,0

	Tombe (Türbe)
	1.770
	9,0

	Bagni turchi
                            (Hamam)
	1.140
	6,0

	Ponti (Köprü)
	994
	5,0

	Moschee (Mescit)
	893
	5,0

	Chiese (Kilise)
	773
	4,0

	Cimiteri
                            (Mezarlık)
	751
	4,0

	Caravanserragli
                            (Han)
	516
	3,0

	Top 10
	16.428
	85,0

	Altri
	3.386
	15,0

	Beni culturali sotto la
                                DGF
	19.814
	100,0

	Totale beni
                            protetti
	114.366
	100,0

	Fonte: MCT [2009, tavole 1.5,
                        1.15].




In breve, ciò che emerge
            chiaramente è che ad una diversa tradizione storica (islamica vs. greco-romana)
            corrisponde un diverso sistema amministrativo (DGF vs. MCT). Lo stesso processo di
            iscrizione nella lista dei beni protetti e la responsabilità
            della tutela del patrimonio fanno riferimento a due attori istituzionali principali: la
            DGBCM, che ha ampi poteri in fatto di iscrizione nelle liste dei beni protetti; e la DGF
            che può inserire nella lista proprietà appartenenti a fondazioni – incluso gran parte
            del patrimonio Ottomano, Selgiuchide, Greco Ortodosso ed Ebraico. Sia la DGBCM che la
            DGF sottopongono la valutazione dei beni culturali ai Consigli Regionali per la
            Conservazione. Gli schemi di classificazione paralleli della DGF e della DGBCM, nonché
            la combinazione di caratteristiche estremamente diverse nelle medesime categorie di
            patrimonio, forniscono un esempio paradigmatico di come diverse tradizioni
            amministrative – piuttosto che i criteri professionali – possano influenzare la gestione
            del patrimonio. 

2.
            Conservazione e Restauro dei Beni Culturali protetti 



Nel sistema del MCT, le Direzioni
            dei Musei sono responsabili della tutela dei siti archeologici e dei monumenti
            all’interno della loro giurisdizione regionale. Inoltre, la DGF partecipa alla
            conservazione per le sue proprietà, il Parlamento per i Palazzi Nazionali, e il
            ministero della Difesa Nazionale per i beni situati nelle zone militari in accordo con
            il MCT [Repubblica Turca 1983, art. 10]. 
All’interno di questa ripartizione
            di responsabilità, diversi enti possono comunque proporre, finanziare e attuare dei
            progetti di conservazione. La DGF è di gran lunga l’agenzia di tutela più attiva in
            Turchia, con 4.263 progetti finanziati tra il 2002 e il 2009 [DGF 2010, 56; 2011b]. Le
            spedizioni archeologiche straniere finanziano anch’esse i progetti sui propri siti, dal
            semplice intervento di protezione dei muri all’anastilosi dei monumenti più importanti.
            All’interno del MCT, le 12 Direzioni di Rilievi e Monumenti Architettonici elaborano
            progetti e forniscono servizi di conservazione oltre a gestire i contratti di restauro
            affidati a imprese private [MCT 2005]. I ricercatori accademici partecipano spesso alla
            gestione della sicurezza dei siti, in coordinazione con i musei locali. Inoltre, anche
            enti pubblici o privati possono proporre progetti di conservazione, restauro o
            costruzione sui siti di patrimonio protetti, che devono essere sottoposti al CRC
            competente prima che i lavori possano iniziare. Infine, anche i KUDEB municipali attuano
            progetti di restauro, sebbene alcuni professionisti si preoccupino della carenza di
            supervisione globale da parte dell’amministrazione centrale [Pulhan 2010, 144]. 
Ogni progetto proposto deve essere
            approvato dal comitato esecutivo dei CRC, che ha quindi un ruolo chiave nella protezione
            del patrimonio attraverso il controllo e il potere di regolare l’uso della
            terra [MCT 2006]. Nonostante questo fattore unificante, la
            pratica della tutela è tuttavia estremamente frammentata. Possiamo identificare almeno
            tre sistemi paralleli di tutela (MCT, DGF, KUDEB), ognuno con diversi approcci e
            risorse, che portano a difficoltà di pianificazione per aree con numerosi beni protetti.
            Il MCT sta tentando di affrontare i conseguenti problemi attraverso la creazione di una
            serie di «Direzioni per la Gestione dei Siti», secondo gli emendamenti del 2004 alla
            legge 2863 [Repubblica Turca 1983] in alcuni dei siti più importanti, specialmente la
            Penisola Storica di Istanbul (vedi cap. 3). 
Il controllo sulla qualità è
            inoltre difficile per i CRC. Lo stile di tutela del DGF, per esempio, riflette un
            approccio funzionale, che favorisce la ricostruzione integrale di strutture danneggiate.
            Molti, o forse la maggior parte, dei progetti non sono conformi alla Carta di Venezia
            [DGF 2011b] – sebbene questi progetti ricevano poca attenzione dagli studiosi. Non
            esistono dati quantitativi su questi elementi perché le fonti ufficiali presentano le
            statistiche sulla tutela in maniera molto parziale, limite che è ancora più visibile
            dalla nostra prospettiva di filiera del patrimonio. 

3.
            L’attività archeologica sul campo 



L’attività archeologica sul campo
            ha un ruolo importante lungo tutta la filiera del patrimonio: attraverso i progetti di
            scavo si identificano, proteggono e interpretano i beni culturali. Pur esistendo un
            importante dibattito sull’archeologia in Turchia, pochi studi offrono informazioni
            quantitative sulla relazione tra scavi archeologici e tradizioni amministrative. 
3.1.
                Il quadro regolativo 



Nel XIX secolo le spedizioni
                archeologiche erano percepite come parte della minaccia europea all’integrità del
                territorio dell’impero Ottomano. Le leggi sui beni culturali Ottomani (introdotte
                nel 1869) avevano quindi un carattere difensivo, volto a controllare gli scavi
                stranieri [Shaw 2003; Eldem 2011]. Questa posizione difensiva influenza ancora oggi
                i musei gestiti dal MCT: essi si focalizzano sulla tutela dei reperti piuttosto che
                sulla loro presentazione al pubblico [Shaw 2007; 2011; Eldem 2011]. L’interesse dei
                primi archeologi per l’epoca classica si riflette inoltre nelle collezioni dei
                musei, che includono relativamente poco materiale risalente all’età post-Romana.
                Nelle università Turche, inoltre, «archeologia» rimane sinonimo di
                ricerche sul periodo pre-Cristiano, mentre i resti
                Bizantini e Ottomani rientrano nel campo degli storici dell’arte. La dicotomia tra
                le pratiche di catalogazione e conservazione tra la DGF e il MCT si riproduce
                all’interno di musei e università. 
La nozione di archeologia come
                minaccia si riflette anche nel processo di rilascio di permessi di scavo
                archeologico. L’attività archeologica sul campo è condotta dalle Direzioni dei Musei
                o dalle istituzioni accademiche; gli scavi condotti da enti privati non sono invece
                autorizzati. I permessi per la ricerca accademica sono rilasciati dal governo turco
                e firmati dal presidente della Repubblica (Republica Turca 1983, art. 35). Anche se,
                in teoria, questi definiscono un diritto di scavo permanente, di fatto devono essere
                rinnovati ogni anno, conferendo quindi una responsabilità
                permanente, ma diritti limitati [DGBCM 2004]. Gli archeologi
                sul campo (sia turchi che stranieri) sono monitorati attivamente da un
                rappresentante del MCT (generalmente facente parte del personale dei musei). Queste
                pratiche evidenziano l’approccio difensivo all’archeologia all’interno della
                pubblica amministrazione. 

3.2.
                Progetti di scavo e di indagine archeologica 



L’archeologia è in pieno
                sviluppo in Turchia: tra il 2003 e il 2008, il numero di progetti è cresciuto del
                29%, mentre il finanziamento statale è passato da 1,7 a 21,1 milioni di LT.
                L’archeologia di emergenza sta inoltre assumendo una rilevanza crescente da quando
                importanti scavi accompagnano i progetti di sviluppo a Yenikapi (Istanbul
                2004-2011), la diga Ilisu (dal 1998 a oggi), e l’oleodotto Baku Tbilisi Ceyhum
                (2002-2007) [Çeziker 2011]. Anche se per i professionisti tutte le attività sul
                campo condividono certe similarità fondamentali, il MCT le divide in due categorie:
                gli scavi e le indagini (tab. 14.2). 
Su 133 scavi 92 sono gestiti
                da istituzioni turche, che ricevono una media di circa 160.000 LT per progetto dai
                fondi pubblici. I restanti 41 scavi sono condotti da istituzioni straniere, che
                operano nei siti più famosi (Efeso, Hierapolis/Pamukkale, Troia, Pergamo), eredità
                della prima dominazione europea sull’archeologia turca. I progetti stranieri non
                ricevono alcun finanziamento statale [MCT 2009a]. 
Nelle statistiche ufficiali,
                gli scavi condotti dalle Direzioni dei Musei si dividono in scavi accademici e in
                altre tre categorie di archeologia di emergenza[2]. I 27 scavi accademici della Direzione dei Musei sono
                stati finanziati nel 2008 per una media di 45.000 LT a
                progetto. I 110 progetti di emergenza «normali» hanno ricevuto una media di 7.110 LT
                di finanziamento. Gli scavi di emergenza nella regione delle dighe, tuttavia,
                ricevono un finanziamento decisamente più elevato (una media di 432.000 LT per
                progetto nel 2009; vedi MCT [2010, 50]; Çeziker [2011, 15]). Infine, gli scavi di
                emergenza di due autostrade hanno ricevuto nel 2008 50.000 LT ciascuno. Le diverse
                categorie di scavi di emergenza possono riflettere diverse fonti di finanziamento
                (la Direzione Statele per le Opere Idriche o il ministro dei Trasposti piuttosto che
                il MCT). 
TAB.
                        14.2. Scavi e ricognizioni archeologiche, 2008
	
                                  
                            	
                                N. 
                            	
                                Finanziamento (LT)  
                            
	
                                Totale 
                            	
                                Media 
                            
	
                                Scavi
                                    turchi autorizzati

                            	
                                92

                            	
                                14.728.207

                            	
                                160.089

                            
	
                                Scavi
                                    stranieri autorizzati

                            	
                                41

                            	
                                n/a

                            	
                                n/a

                            
	
                                Totale
                                    scavi accademici

                            	
                                133

                            	
                                 

                            	
                                 

                            
	
                                Scavi
                                    delle Direzioni dei Musei

                            	
                                37

                            	
                                1.662.516

                            	
                                44.933

                            
	
                                Scavi di
                                    emergenza dei musei

                            	
                                109

                            	
                                775.000

                            	
                                7.110

                            
	
                                Scavi di
                                    emergenza dighe

                            	
                                15

                            	 	
                                 

                            
	
                                Scavi di
                                    emergenza autostrade

                            	
                                2

                            	
                                100.000

                            	
                                50.000

                            
	
                                Totale
                                    scavi sotto le DM

                            	
                                163

                            	
                                 

                            	
                                 

                            
	
                                Trivellazioni

                            	
                                1

                            	
                                25.000

                            	
                                25.000

                            
	
                                Lavori
                                    di pulizia

                            	
                                32

                            	
                                n/a

                            	
                                n/a

                            
	
                                Totale
                                    scavi

                            	
                                329

                            	
                                 

                            	
                                 

                            
	
                                Ricognizioni stranieri

                            	
                                36

                            	
                                n/a

                            	
                                 

                            
	
                                Ricognizioni turche

                            	
                                77

                            	
                                212.500

                            	
                                 

                            
	
                                Ricognizioni nella regione delle dighe

                            	
                                5

                            	
                                n/a

                            	
                                 

                            
	
                                Ricerca
                                    sottomarina

                            	
                                1

                            	
                                20.000

                            	
                                20.000

                            
	
                                Totale
                                    ricognizioni

                            	
                                119

                            	
                                232.500

                            	
                                2.760

                            
	Fonte: MCT [2009, tavole
                            1.12, 1.13, 1.14].




Le ricognizioni archeologiche[3] si dividono in quattro categorie: ricognizioni con esperti turchi (77
                nel 2008, finanziamento medio di 2.760 LT), ricognizioni con esperti stranieri (36),
                ricognizioni nella regione delle dighe (5), e ricerca sottomarina (1). Le
                statistiche culturali annuali descrivono due altre categorie: «trivellazioni» (un
                progetto, 25.000 LT), e «lavori di pulizia» (32 progetti).
            
La netta divisione tra scavi
                di università, di musei e scavi di emergenza, nonché tra scavi stranieri e turchi, e
                tra scavi e ricognizioni illustra come la logica amministrativa del MCT modelli la
                disciplina. Pochi progetti turchi includono stranieri, a causa della maggiore
                burocrazia che disincentiva la collaborazione internazionale. La separazione tra
                autorizzazioni per ricognizioni e per scavi scoraggia inoltre la ricerca
                interdisciplinare. L’assenza di leggi, all’interno del sistema legale turco,
                sull’archeologia preventiva e la delega di tutto il lavoro di emergenza al personale
                dei musei, già oberato di lavoro, porta a un numero ridotto di scavi ed alla
                probabile perdita di importanti reperti archeologici e di dati. L’archeologia di
                emergenza turca è di fatto sottosviluppata rispetto a quella europea (per fare un
                confronto, 5.000 scavi sono stati condotti in Gran Bretagna nel 2007 [Aitchison
                2009, 661]). Infine, l’importanza dei progetti stranieri è impressionante rispetto
                ad altri paesi in rapido sviluppo, come la Cina, e suggerisce la persistenza di una
                situazione quasi-coloniale che fonda le sue radici nel passato. 


4. Ricerca 



La ricerca ha il ruolo cruciale di
            produrre, comunicare e diffondere all’interno della comunità scientifica le conoscenze
            storiche legate al patrimonio. Le attività professionali sul patrimonio (scavi,
            ricognizioni, conservazioni, studi tecnici) producono un ampio volume di pubblicazioni,
            articoli e conferenze, ma questa attività è raramente riportata in maniera sistematica.
            Il concetto di filiera del patrimonio può qui essere utile per mettere in evidenza il
            ruolo cruciale della ricerca come ponte tra i beni culturali del patrimonio (siti e
            monumenti) e il loro contesto sociale (pubblico locale e internazionale). 
Sebbene sia difficile avere una
            visione olistica del fenomeno, a causa della diversità dei linguaggi, delle discipline e
            modalità di presentazione, possiamo costruire degli indicatori approssimativi per
            valutare le dimensioni della ricerca sul patrimonio in Turchia. Nel 2008 c’erano 448
            scavi e ricognizioni (tab. 14.2), all’origine di 239 articoli pubblicati negli atti
            delle quattro conferenze annuali del MCT (alle quali i responsabili degli scavi devono
            obbligatoriamente assistere, e che quindi costituiscono una visione globale della
            ricerca sul campo ogni anno). Questi possono forse rappresentare l’unica pubblicazione
            per i progetti minori, ma altri progetti possono produrne molte di più: gli scavi di
            Efeso hanno prodotto 131 pubblicazioni, 124 conferenze e 16 tesi nel 2009 [Progetto
            Ephesos Project 2009]. Il progetto Çatalhöyük con 19 pubblicazioni e 5 tesi pubblicate
            nel 2009, rappresenta forse un esempio più «tipico» di
            pubblicazioni realizzate su uno scavo [Çatalhöyük Project 2011]. Partendo da questi
            dati, possiamo proporre un ordine di grandezza tra 1.000 e 10.000 attività di ricerca
            all’anno in Turchia: nonostante l’importanza fondamentale della ricerca, questa sembra
            rappresentare un anello debole della filiera. 

5. Accesso
            al patrimonio 



La filiera del patrimonio è un
            modo per comprendere la connessione esistente tra il patrimonio culturale a livello
            oggettivo (i reperti, i monumenti, i siti) e sostantivo (i contenuti, le pratiche, e il
            significato sociale). L’ultimo anello della catena – l’accesso ai visitatori – è il
            momento in cui questa interfaccia è più pronunciata. In questo paragrafo verranno
            esaminate le istituzioni del patrimonio aperte al pubblico in Turchia, inclusi musei,
            monumenti e siti archeologici. A tal fine, adotteremo il punto di vista di un esperto o
            di un visitatore (cioè una logica dal «lato della domanda») piuttosto che della loro
            affiliazione dal punto di vista amministrativo (la logica dal «lato dell’offerta»
            presentata dalle statistiche ufficiali). Come risultato, le istituzioni aperte al
            pubblico sono raggruppate in tre categorie principali: i Palazzi nazionali, i Musei e le
            Rovine. 
La tabella 14.3 propone una
            sintesi delle diverse istituzioni aperte al pubblico suddivise per categoria e ente
            responsabile, sintetizzando inoltre i dati su visitatori e sulle entrate da biglietti
            per l’anno 2008. La tabella 14.4 ne illustra la distribuzione geografica. 
5.1.
                Palazzi Nazionali 



I dieci Palazzi Nazionali
                includono otto palazzi Ottomani (senza includere Topkapi), la residenza di Ataturk e
                un museo-deposito, tutti localizzati a Istanbul o nei dintorni, e sono gestiti dalla
                Direzione dei Palazzi Nazionali, un ramo del Parlamento Turco. Nel 2008, i Palazzi
                Nazionali hanno accolto 1,06 milioni di visitatori (solo il 3,2% delle visite totali
                nei siti culturali turchi) e hanno originato 8,9 milioni di LT dalla vendita dei
                biglietti (o il 7,2% del totale, tab. 14.3). Il più celebre è il palazzo Dolmabahçe,
                che ha accolto il 74% dei visitatori totali e il 90% delle rendite da biglietti
                dell’insieme dei Palazzi Nazionali. Data la cesura esistente tra il periodo Ottomano
                e quello repubblicano, è interessante notare come questi simboli Ottomani siano
                stati conservati sotto la gestione dell’amministrazione centrale piuttosto che
                affidati ad altri enti (come ad esempio la DGF).
            
TAB.
                        14.3. Enti aperti al pubblico, visitatori ed entrate da biglietti
                    2008
	
                                Macro  
                                categoria 
                            	
                                Sotto-categoria 
                            	
                                Ente responsabile  
                                (1) 
                            	
                                Amministrazione  
                                di riferimento (2) 
                            	
                                Status  
                            	
                                Numero  
                                di enti  
                                (3) 
                            	
                                Visitatori  
                                (3) 
                            	
                                Visitatori  
                                in % su  
                                totale in  
                                Turchia  
                            	
                                Entrate  
                                (3) 
                            	
                                %  
                            
	
                                1.
                                    Palazzi Nazionali

                            	
                                Dipartimento 

                                dei
                                    Palazzi Nazionali

                            	
                                Parlamento

                            	
                                Stato

                            	
                                8

                            	
                                10

                            	
                                1.058.574

                            	
                                3,1

                            	
                                8.974.619

                            	
                                7,2

                            
	
                                2. Musei
                                

                            	
                                Musei
                                    delle Fondazioni

                            	
                                DG
                                    Fondazioni

                            	
                                Primo
                                    ministro

                            	
                                n/a

                            	
                                6

                            	
                                232.626

                            	
                                0,7

                            	 	
                                 

                            
	
                                Musei
                                    militari

                            	
                                Rami
                                    delle forze 

                                armate

                            	
                                Ministero 

                                della
                                    Difesa

                            	
                                n/a

                            	
                                7

                            	
                                6.432.238

                            	
                                18,9

                            	 	
                                 

                            
	
                                Musei
                                    Privati/Speciali

                            	
                                Vari
                                    pubblici, privati, 

                                ONG...

                            	 	
                                Misto

                            	
                                127

                            	
                                124

                            	
                                3.582.695

                            	
                                10,5

                            	
                                n/a

                            	
                                 

                            
	
                                Musei di
                                    Scultura e 

                                Pittura
                                    (Gallerie d’Arte)

                            	
                                DG Belle
                                    Arti

                                DG
                                    Patrimonio culturale e musei

                            	
                                Ministero 

                                della
                                    Cultura 

                                e del
                                    Turismo

                            	
                                Stato

                            	
                                3

                            	
                                n/a

                            	
                                60.908

                            	
                                0,2

                            	 	
                                 

                            
	
                                «Musei
                                    del Patrimonio»

                            	
                                159

                            	
                                188

                            	
                                12.422.148

                            	
                                36,4

                            	
                                64.508.351

                            	
                                51,5

                            
	
                                3.
                                    Rovine

                            	
                                n/a

                            	
                                129

                            	
                                10.314.090

                            	
                                30,2

                            	
                                51.823.188

                            	
                                41,4

                            
	 	
                                Totalea

                            	
                                297

                            	
                                464

                            	
                                34.103.279

                            	
                                100,0

                            	
                                125.306.158

                            	
                                100,0

                            
	a Totale sui
                            dati disponibili. 
Fonti: 1) Instanbul
                            [2010]; Agency [2009, tavole 25, 43, 47, 58, 133, 134, 151]; 2) MCT
                            [2009, tavole 1.1, 1.6, 1.8, 1.10, 1.17]; 3) MCT [2009, tavole 1.1, 1.6,
                            1.8, 1.10, 1.15].




TAB.
                        14.4. Distribuzione dei visitatori per musei e province,
                        2008a
	    	Province 	Numero musei 	 	Visitatori 	 	Entrate 
	Totale 	%
                                 	LT 	%
                                 
	Musei
                                    privati
	Istanbul
	38
	 	1.790.761
	29
	 	n/a
	 

	Prime 5
                                    province
	82
	 	2.778.591
	78
	 	n/a
	 

	Prime 5
                                    province in %
	64,6
	 	77,6
	 	 	n/a
	 

	Totale musei
                                    privati
	127
	 	3.582.695
	100
	 	 
	 

	Musei del
                                    Patrimonio
	Istanbul
	23
	 	6.090.059
	49
	 	52.405.659
	86

	Totale prime
                                    6 province 
	63
	 	10.343.248
	83
	 	60.681.657
	94

	Totale prime
                                    6 province in %
	39,6
	 	83,3
	 	 	 
	 
	Totale Musei
                                    del Patrimonio
	159
	 	12.422.148
	100
	 	64.508.351
	100

	Rovine
	Totale prime
                                    5 province
	59
	 	7.815.210
	76
	 	46.665.313
	90

	Totale prime
                                    5 province in %
	45,7
	 	75,8
	 	 	90,0
	 
	Totale
                                    Rovine
	129
	 	10.314.090
	100
	 	51.823.188
	100

	Musei del
                                    Patrimonio e Rovine
	Istanbul
	21
	 	4.864.624
	21
	 	27.450.765
	24

	Totale prime
                                    10 province 
	91
	 	18.431.966
	81
	 	52.096.618
	45

	Totale prime
                                    10 province in %
	31,6
	 	81,1
	 	 	44,8
	 
	Totale Musei
                                    del Patrimonio e Rovine
	288
	 	22.736.238
	100
	 	116.331.539
	100

	a I dati per
                            provincia non sono disponibili per Palazzi Nazionali, Musei delle
                            Fondazioni e Musei militari. 
Fonti: MCT [2009, tavole
                            1.1, 1.6, 1.8]; Istanbul [2010]; Agency [2009, tavole 23, 26,
                            151].





5.2.
                Musei 



I Musei possono essere
                suddivisi in cinque sotto-categorie sulla base della loro amministrazione (tab.
                14.4): i Musei delle Fondazioni islamiche (6), i Musei militari (7), i Musei
                privati/speciali (124), i Musei di scultura e pittura (3) e i Musei del Patrimonio
                (159), per un totale di 289 (o di 302: le fonti sono discordanti). 
Musei delle
                    Fondazioni islamiche
            
I musei delle Fondazioni
                islamiche sono quei musei gestiti dalla DGF che espongono collezioni Islamiche e
                Ottomane. Sono situati in madrase, edifici annessi alle moschee e antichi alloggi
                    dervish. Il primo di questi fu aperto nel 1910 nella
                moschea Süleymaniye di Istanbul [Shaw 2007, 261]. Tra il 1998 e il 2006, solo il
                Museo dei tappeti di Istanbul era aperto al pubblico. Nel 2007, sei nuovi musei
                diretti dalle DGF sono stati aperti al pubblico e il numero totale di visitatori è
                cresciuto sensibilmente da 5.203 (nel 2006) a 234 626 (nel 2008). Tuttavia, i musei
                delle Fondazioni islamiche rappresentano solamente lo 0,7% dei visitatori dei siti
                del patrimonio in Turchia (tab. 14.3), restando una categoria residuale in termini
                di visibilità. L’entrata nei musei delle Fondazioni islamiche è gratuita [DGF
                2011c]. 
Musei
                    militari
            
Il ministero della Difesa
                gestisce sette musei, e ha il diritto di acquistare il patrimonio culturale mobile
                legato alla storia militare (Republica Turca 1984). Le statistiche del 2008
                riportano 6,4 milioni di visitatori per sette Musei militari (tab. 14.3): 6,1
                milioni di visite ad Anitkabir, il mausoleo di Mustafa Kemal Atatürk ad Ankara,
                mentre gli altri hanno ricevuto tra le 24.000 e le 110.000 visite. Paragonando
                queste cifre con il numero di visitatori dei Musei delle Fondazioni islamiche, il
                maggiore potere del periodo repubblicano rispetto a quello ottomano è facilmente
                visibile. 
Musei privati o
                    speciali
            
Il termine turco
                    özel è generalmente tradotto con «privato», ma significa
                allo stesso tempo «speciale»; i concetti di privatizzazione e di decentralizzazione
                tendono quindi a fondersi nel discorso sulla politica dei musei. Nel 2008 si
                potevano contare 124 Musei privati/speciali (Özel Müzeler), per
                circa il 10,5% delle visite totali in Turchia. Essi sono gestiti non solo da enti
                privati ma anche da comuni, università ed altri organismi pubblici [MCT 2009a]. Si
                differenziano per temi, che vanno dal patrimonio culturale al patrimonio
                industriale, monumenti urbani, arte contemporanea o storia locale. I principali
                furono fondati da importanti famiglie di industriali,
                incluse Koç, Sabancı, e Eczacıbaşı, il cui patronato domina ancora il panorama
                dell’arte contemporanea turca [Ada et al. 2009]. Tali musei
                devono essere autorizzati dal MCT e ispezionati regolarmente dai rappresentanti del
                MCT [Ente Istanbul 2009; 2010]. I Musei privati/speciali sono concentrati in grandi
                città e nelle aree più sviluppate della Turchia (tab. 14.4), con una concentrazione
                marcata ad Istanbul, dove 38 Musei privati/speciali ricevono 1,8 milioni di
                visitatori, o il 50% del totale. Le 5 province che contano il maggior numero di
                visite rappresentano da sole il 78% dei visitatori in Turchia. Le rendite originate
                dalla vendita dei biglietti per questi musei non sono rese disponibili. 
Musei di pittura e
                    scultura (Resim ve Heykel Müzesi)
            
I tre «musei di pittura e
                scultura» (chiamati anche «gallerie d’arte» nelle nostre fonti) sono gestiti dalla
                Direzione Generale di Belle Arti del MCT. Situati ad Ankara, Erzerum e Izmir, furono
                fondati tra il 1952 e il 1980 e hanno dimensioni ridotte in termini di collezioni
                (rispettivamente 4.174, 61 e 496 opere), personale (81, 3 e 16) e numero di
                visitatori (in tutto 60.908). L’entrata a questi musei è gratuita. Essi collezionano
                «l’arte plastica Turca nella tradizione occidentale» [DGBA 2011], sebbene l’arte
                figurativa in stile occidentale sia stata introdotta nella cultura di massa turca
                solamente a partire dagli anni Venti [Katoğlu 2009; Ünsal 2009]. Il contrasto tra il
                ruolo marginale giocato dall’arte figurativa nei musei turchi e il ruolo centrale
                che questa detiene all’interno del Patrimonio culturale europeo è significativo. 
Musei del
                    patrimonio
            
Nelle fonti officiali, i musei
                gestiti dal MCT sono genericamente indicati come «musei». Per distinguerli dalle
                altre categorie di musei, ci riferiamo ad essi come «Musei del patrimonio». 
I Musei del patrimonio
                giocano in Turchia un ruolo centrale nella relazione tra patrimonio culturale e il
                pubblico. Nel 2008 se ne contavano 159, più della metà del totale dei musei turchi,
                attirando gran parte dei visitatori di tutti i siti culturali presenti nel paese
                (36,4%, tab. 14.3). Le statistiche culturali annuali definiscono tre tipi di Musei
                del patrimonio gestiti dal MCT: 57 Musei archeologici e storici (con collezioni
                provenienti da scavi archeologici, che espongono «lo sviluppo storico della
                regione»); 38 Musei Etnografici ed Antropologici (che presentano «i manufatti
                relativi a una cultura, struttura sociale, credenza, arte tradizionali»); e 64 Musei
                Generali (istituzioni «non specializzate in un’area specifica») [MCT 2009a, XIX].
                Tuttavia, la grande maggioranza dei 3 milioni di oggetti contenuti nei musei dei
                patrimonio sono reperti archeologici (24%) e monete (56%),
                evidenziando la predominanza dell’archeologia all’interno
                di queste istituzioni (tab. 14.5). 
TAB.
                        14.5. Dati sui Musei del patrimonio, 2008 
	Musei del patrimonio 	N. 	% 
	Archeologia e
                                    Storia
	57
	35,8

	Etnografia e
                                    Antropologia
	38
	23,9

	Generale
	64
	40,3

	Totale
	159
	100,0

	Collezioni 	Totale 	% 
	Materiali
                                    Archeologici
	726.077
	24,3

	Materiali
                                    Etnografici
	269.440
	9,0

	Monete
	1.685.227
	56,4

	Tavole
	196.764
	6,6

	Sigilli
	55.075
	1,8

	Documenti di
                                    archivio
	4.860
	0,2

	Manuscritti
	41.149
	1,4

	Altri
	11.157
	0,4

	Totale
	2.989.749
	100,0

	Province 	N. 	% 
	Con più di 2
                                    Musei del patrimonio
	18
	22,2

	Con 2 Musei
                                    del patrimonio
	16
	19,8

	Con 1 Museo
                                    del patrimonio
	31
	38,3

	Senza Musei
                                    del patrimonio
	16
	19,8

	Totale
	81
	100,0

	Fonti: MCT [2009, tavole
                            1.1, 1.2, 1.3]; Istanbul [2010]; Agency [2009, tavole 89, 96].




Anche alcuni importanti
                monumenti sono classificati come «musei», inclusi alcuni edifici religiosi, quali
                Hagia Sophia e il museo Mevlana, e altri monumenti Ottomani, come il palazzo
                Topkapi. Ciò riflette il processo storico di «museificazione» della prima
                Repubblica, dove gli edifici associati all’ordine precedentemente al potere – sia
                esso religioso o imperiale – sono stati convertiti in musei al fine di
                neutralizzarne il valore [Kezer 2000; Shaw 2007]. 
Dal punto di vista
                amministrativo, i Musei del patrimonio dipendono dalla direzione dei Musei del
                DGBCM. Data l’elevata centralizzazione del sistema, le DM non hanno autonomia in
                termini di budget e di personale. Inoltre, i regolamenti impongono allo staff dei
                musei di dedicare una larga parte della loro attività alla catalogazione di monete,
                alla direzione degli scavi di emergenza, ed al monitoraggio dell’archeologia
                accademica, lasciando poco tempo e risorse alla realizzazione di esposizioni
                temporanee o alla ideazione di programmi educativi innovativi. Questa situazione è
                resa tanto più critica dall’attuale carenza di personale.
                Di conseguenza, molti Musei del patrimonio tendono ad essere percepiti come
                «statici», con teche in vetro obsolete e un approccio al pubblico «vecchio stile».
                Nonostante le ampie collezioni, solo 20 Musei del patrimonio possiedono laboratori
                di conservazione attivi. 
I Musei del patrimonio hanno
                accolto 12,5 milioni di visitatori nel 2008 e hanno generato 64,5 milioni di LT in
                vendite di biglietti, di gran lunga il dato più elevato rispetto ad ogni altra
                categoria di musei. Queste cifre mascherano tuttavia l’elevata concentrazione dei
                visitatori su pochi siti: più di 6 milioni di visite e il 49% delle entrate da
                biglietti provvengono dalla sola città di Istanbul (tab. 14.4), mentre sei province
                rappresentano da sole l’83% dei visitatori (10,3 milioni su 12,4 milioni) e il 94%
                delle rendite da biglietti (60,7 milioni su 64,5 milioni di LT). Allo stesso tempo,
                16 delle 81 province turche non possiedono Musei del patrimonio (tab. 14.5).
            

5.3.
                Rovine 



Le «rovine» (ören
                    yerleri: «luoghi rovinati») sono siti archeologici aperti al
                pubblico, normalmente su acquisto di un biglietto di entrata. Amministrate dalle
                Direzioni dei Musei del MCT le 127 rovine includono siti conosciuti come Efeso,
                Hierapolis e Pergamo. Tali siti nel 2008 hanno attirato 10,3 milioni di visitatori –
                circa 30,2% del totale delle visite ai siti culturali in Turchia – e hanno generato
                52 milioni di LT in vendite di biglietti (41,4% del totale in Turchia), quasi al
                pari dei Musei del patrimonio (tab. 14.3). Anche in questo caso, le visite sono però
                fortemente concentrate in pochi siti; alcune rovine sono sovra-sfruttate (Efeso e
                Pamukkale/Hierapolis hanno ricevuto più di un milione di visite ciascuno), mentre
                molte altre restano relativamente sconosciute. Questa situazione appare tanto più
                preoccupante se si considera che tra i beni protetti si trovano ben 7.766 siti
                archeologici (tab. 14.2). 


6.
            Discussione 



Uno dei contributi principali di
            questo capitolo è la presentazione di una visione olistica e sistematica dei dati e
            delle categorie che strutturano il discorso ufficiale sul patrimonio culturale in
            Turchia. Mentre le statistiche grezze tendono a dare una visione frammentata e
            discontinua, organizzare l’insieme di dati disponibili sotto la nozione di filiera del
            patrimonio rende più facile la comprensione di come le specificità amministrative
            modellino gli esiti relativi al patrimonio. 
        
In questa prospettiva, emergono
            due caratteristiche fondamentali (e contradditorie a prima vista) dell’amministrazione
            turca del patrimonio: l’elevata centralizzazione all’interno del
            sistema del MCT e l’alto livello di frammentazione nel sistema
            circostante, entrambe con effetti importanti sul patrimonio stesso. Inoltre si
            evidenziano seri problemi dal lato dei visitatori. 
6.1.
                La filiera del patrimonio in Turchia e le conseguenze della centralizzazione e
                frammentazione 



L’elevato livello di
                centralizzazione ha due implicazioni dirette. Da un lato, i rami periferici del
                ministero – le direzioni dei musei – hanno molta poca autonomia: forniscono servizi
                ed eseguono istruzioni del governo centrale, ma non hanno un budget specifico o
                autonomi poteri decisionali. Di fatto, si trovano in una situazione da un lato di
                alta responsabilità e di sovraccarico di compiti (essendo fortemente coinvolte in
                ogni fase della filiera) e dall’altro di autonomia estremamente ridotta. Ciò impatta
                significativamente sulla loro capacità di agire adeguatamente lungo tutte le fasi
                della filiera, trascurando almeno tre di esse: l’archeologia di emergenza (il cui
                sviluppo è drammaticamente inadeguato), la ricerca (anch’essa di dimensioni ridotte)
                e l’apertura al pubblico (Musei del patrimonio e rovine, di gran lunga i siti di
                patrimonio più importanti della Turchia, non sono adeguatamente valorizzati nel loro
                potenziale e nell’offerta qualitativa). 
La limitata autonomia delle
                Direzioni Museali implica non solo sistemi altamente burocratizzati (in termini di
                gerarchia, procedure e obblighi), ma anche una generale ambiguità su chi fa cosa (o
                chi dovrebbe essere coinvolto nel fare cosa), con conseguenti problemi in termini di
                responsabilità. Ciò è visibile ad esempio nella confusione tra Direzioni dei Musei e
                Musei: il direttore della DM è generalmente anche il direttore del museo; il
                personale della DM può lavorare nel museo principale, in un altro museo o in una
                rovina; e non è chiaro se sia la DM o il museo stesso ad essere responsabile della
                tutela del patrimonio o della gestione degli scavi di emergenza. In sostanza, musei
                e siti archeologici non hanno uno status giuridico: sono di fatto solo «spazi
                fisici» gestiti dalle DM, con le quali sono spesso confusi. 
D’altra parte, la
                centralizzazione ha anche l’effetto di limitare il ruolo del governo locale
                (province e comuni) nella filiera del patrimonio. Solamente a partire dal 2003 sono
                stati fatti alcuni tentativi per attuare una decentralizzazione del settore
                culturale [Pulhan 2010, 142], ad esempio attraverso la creazione dei KUDEB.
                Tuttavia, solo 12 di questi uffici sono stati creati ad
                oggi [Pulhan 2010, 143; Ada et al. 2009, 76] e il loro impatto
                non è ancora chiaro. 
La frammentazione del sistema
                del patrimonio culturale nel suo complesso aumenta l’ambiguità sopra menzionata.
                Sebbene la maggior parte delle attività legate al patrimonio siano concentrate nel
                MCT, numerosi altri enti esterni a questo giocano oggi un ruolo differente e spesso
                importante nel settore. Questa frammentazione delle istituzioni, evidente in
                particolar modo nei due sistemi paralleli del DGF e del MCT, condiziona ogni fase
                della filiera del patrimonio, dalle procedure di iscrizione nella lista dei beni
                protetti fino all’esistenza di diverse categorie museali, con molteplici
                conseguenze. 
Per quanto riguarda la
                tutela, diverse tradizioni istituzionali, contesti geografici e regimi di
                autorizzazione implicano che i risultati dei progetti di tutela e di ricerca
                differiscano in maniera importante a seconda della natura e dello status
                amministrativo del sito o del monumento. In effetti, tre diverse tradizioni nella
                gestione della tutela e della conservazione dei siti emergono dai diversi approcci
                del MCT ai siti archeologici, del DGF ai monumenti religiosi, e dei KUDEB al
                patrimonio locale. Nonostante i CRC siano responsabili della coerenza nell’insieme,
                di fatto questi hanno un ruolo puramente passivo, e trovano grosse difficoltà nel
                controllo della qualità degli interventi. 
Nel lavoro archeologico sul
                campo, l’esistenza di sei diversi regimi di scavo e la presenza di centinaia di
                istituzioni che vi intervengono aumenta la complessità, potenzialmente limitando la
                trasmissione di conoscenza e l’uso razionale delle risorse. 
Per quanto riguarda l’accesso
                al pubblico, la separazione amministrativa della gestione del patrimonio secondo
                diversi periodi cronologici rende impossibile la promozione del patrimonio turco al
                pubblico in maniera unitaria, essendo il patrimonio islamico e bizantino nettamente
                separato da quello greco-romano. I visitatori tendono ad essere totalmente
                inconsapevoli di questa frammentazione istituzionale salvo scoprire casualmente
                differenze nello stato di conservazione, nelle regole, negli orari di apertura o
                nella politica della vendita dei biglietti nei diversi musei o monumenti. 
La frammentazione nella
                filiera del patrimonio non è solamente istituzionale (come in molti altri paesi) ma
                anche nazionale. Molti scavi importanti e molte attività di ricerca sono infatti
                condotte da stranieri: un’eredità del ruolo quasi coloniale dell’archeologia durante
                il periodo Ottomano che ha l’effetto di frammentare il sapere accademico sul passato
                della Turchia tra varie nazioni e tradizioni linguistiche. Gli attuali sforzi della
                Turchia per sviluppare l’archeologia domestica e per limitare alcuni dei privilegi
                tradizionali di cui beneficiano i ricercatori stranieri –
                insistendo su stagioni di lavoro sul campo più lunghe, spostando l’attenzione dagli
                scavi alla conservazione, promuovendo il restauro di edifici attrattivi dal punto di
                vista turistico, come i teatri romani – tendono ad essere percepiti in modo critico
                dagli archeologi stranieri, ma possono essere meglio compresi se si considera la
                necessità di regolare varie attività lungo la filiera del patrimonio. 
In breve, la filiera del
                patrimonio turca potrebbe essere rappresentata graficamente come una serie di anelli
                dalla forma irregolare, più larghi all’inizio e più stretti verso la fine: i primi
                anelli della catena, come la tutela e la conservazione sono ben sviluppati, mentre
                l’archeologia di emergenza, la ricerca e l’accesso al pubblico sono relativamente
                sotto-sviluppati, se paragonati ad altri paesi che adottano un approccio più
                sistematico al patrimonio ed un maggior orientamento al visitatore. 

6.2.
                La filiera del patrimonio turca e i visitatori 



Nonostante il recente
                sviluppo del turismo e i grandi sforzi promozionali, l’accesso al pubblico resta
                l’anello più debole della catena. I visitatori ai Musei del patrimonio e alle rovine
                sono raddoppiati tra il 1999 e il 2008, passando da 10,8 milioni a 22,7 (tab. 14.6).
                Questa crescita è probabilmente legata al rapido sviluppo dell’economia nazionale
                manifestatosi durante questo periodo ed alla maggiore promozione del turismo
                avvenuta dopo al fusione dei ministeri della Cultura e del Turismo nel 2003. La
                maggiore crescita è avvenuta tra il 2007 e il 2008 (da 18 a 22,7 milioni), in
                seguito all’introduzione del programma della «carta musei», che permette l’entrata
                illimitata nei musei ai cittadini Turchi per 20 LT (8 euro)
                l’anno.
            
TAB.
                        14.6. Evoluzione nel numero di visitatori
	Anno 	Totale 	Musei 	Rovine 
	1999
	10.877.754
	5.582.917
	5.294.837

	2000
	13.458.575
	6.892.655
	6.565.920

	2001
	17.971.247
	8.133.473
	9.837.774

	2002
	17.269.739
	7.471.612
	9.798.127

	2003
	15.765.033
	8.048.909
	7.716.124

	2004
	16.464.956
	7.742.421
	8.722.535

	2005
	19.663.014
	11.118.920
	8.544.094

	2006
	16.086.050
	9.229.429
	6.856.621

	2007
	18.023.618
	11.936.591
	6.087.027

	2008
	22.736.238
	12.422.148
	10.314.090

	2009
	23.000.957
	14.137.870
	8.863.087

	Fonti: MCT [2009, tavola
                            1].




Nonostante questa crescita
                positiva, alcuni problemi emergono in modo chiaro. Il più evidente è la relativa
                asimmetria tra la ricchezza del patrimonio protetto e il numero relativamente
                ridotto di enti aperti al pubblico: dei 7.766 siti archeologici protetti, solo 127
                sono attualmente accessibili ai visitatori, senza parlare dei reperti e delle
                collezioni che potrebbero essere esposte nei musei ma che restano immagazzinate nei
                depositi. Questa potrebbe essere la conseguenza di una eccessiva (forse non
                intenzionale) centralizzazione all’interno dell’amministrazione ministeriale che
                porta ad un sovraccarico di lavoro alle DM responsabili di siti archeologici e
                musei. 
Anche la distribuzione dei
                visitatori tra i vari siti aperti al pubblico può essere oggetto di alcune
                osservazioni. Un primo problema è legato alla eccessiva concentrazione sul
                patrimonio di tipo archeologico. La cultura museale turca si concentra infatti sui
                siti e musei archeologici greco-romani, mentre le belle arti e l’arte islamica sono
                poco sviluppati: 317 delle 464 istituzioni aperte al pubblico nel 2008 erano Musei
                del patrimonio e rovine (quindi siti archeologici appartenenti all’epoca classica),
                attirando il 67% delle visite totali (36,4% nei musei patrimoniali e 30,2% alle
                rovine), e ottenendo la stragrande maggioranza delle entrate da biglietti (116
                milioni di LT, tabb. 14.3 e 14.7). 
Tutti gli altri musei
                ricevono solamente il 33,3% delle visite totali: i Musei militari il 18,9%, i Musei
                privati il 10,5%, i Palazzi nazionali il 3,1%, i Musei delle Fondazioni islamiche lo
                0,7% e le gallerie d’arte lo 0,2% (tab. 14.3). La debolezza relativa dell’offerta
                museale gestita dalla DGF, dalla DGBA e dei musei privati di arte contemporanea fa
                sì che il visitatore «medio» resti totalmente ignaro del patrimonio ottomano del
                paese o della presenza di una vivace scena contemporanea. Ciò riflette il perenne
                predominio del MCT nel settore, nonostante la retorica del governo sulla
                decentralizzazione e l’importante copertura mediatica rispetto ai musei privati
                    [Ada et al. 2009] – un’egemonia particolarmente
                sorprendente dato l’alto livello di frammentazione istituzionale del sistema. 
La seconda caratteristica
                problematica è l’iper-concentrazione dei visitatori su pochi siti. Le 10 Direzioni
                che gestiscono i Musei del patrimonio e le rovine più visitate accolgono il 39% dei
                visitatori totali a tutte le istituzioni culturali presenti sul territorio nazionale
                (tab. 14.7). 
Topkapi e Hagia Sophia
                (entrambe classificate come musei) accolgono insieme più di 2 milioni di visite
                l’anno e generano 25 milioni di LT di rendite. In breve, alcune rovine e musei sono
                sovra-sfruttati, mentre altri ricevono pochissimi visitatori, restando sconosciuti
                ai più. Questa caratteristica crea seri problemi sia in termini di conservazione e
                di sovra-sfruttamento di alcuni siti, che di visibilità di molti altri
                siti che non riescono a raggiungere il pubblico,
                enfatizzando la sotto-consumazione del patrimonio non archeologico. 
TAB.
                        14.7. Visitatori ed entrate Musei del patrimonio e Rovine,
                        2008a
	Musei o Rovine 	Entrate 	Visitatori 
	Museo del
                                    Palazzo Topkapı 
	14.007.440
	2.017.065

	Museo
                                    Ayasofya
	11.031.511
	2.287.431

	Siti
                                    archeologici di İzmir
	4.843.616
	2.151.185

	Museo
                                    Antalya 
	4.046.576
	2.320.079

	Direzione
                                    del museo di Nevşehir
	2.988.677
	1.874.728

	Museo
                                    Mevlana 
	1.722.122
	1.487.164

	Museo
                                    archeologico sottomarino di Bodrum
	1.514.365
	231.371

	Museo
                                    Çanakkale
	1.497.339
	398.602

	Museo
                                    Kariye
	1.319.190
	230.736

	Aspendos
	1.144.990
	315.745

	Totale primi
                                    10
	44.115.826
	13.314.106

	Totale primi
                                    10 in % sul totale turco
	35,2
	39,0

	Totale Musei
                                    del Patrimonio e Rovine
	116.331.539
	22.736.238

	Totale
                                        Turchiab
	125.306.158
	34.105.279

	a Questa
                            tabella riporta i dati così come aggregati dalle diverse fonti, e talora
                            fanno dunque riferimento alle rispettive Direzioni piuttosto che ai
                            singoli istituti aperti al pubblico. 
b Totale sui
                            dati disponibili (escluse rendite dei musei privati e militari). 
Fonti: Istanbul [2010]:
                            Agency [2009, tavola 24]; MCT [2009, tavole 1, 1.6].




La terza caratteristica che
                emerge è la concentrazione geografica. La grande maggioranza dei siti si trova ad
                Istanbul o è concentrata su 5-10 province (su 81 totali), attraendo una porzione
                importante del pubblico. Questo elemento accentua i problemi di sovra-sfruttamento
                di pochi siti (con conseguenze in termini di conservazione) e di immagine percepita:
                solo una piccola parte della eterogenea storia del paese riesce di fatto ad essere
                comunicata al pubblico. 
In breve, data la percentuale
                ridotta di siti aperti al pubblico e l’enorme concentrazione di visitatori su un
                piccolo numero di siti (soprattutto archeologici) e in poche aree geografiche, il
                ricco patrimonio culturale della Turchia sembra essere largamente sotto-utilizzato;
                con una sottovalutazione della storia Islamica e Bizantina rispetto a quella
                Greco-Romana. Allargare l’accesso al patrimonio culturale e renderlo più
                rappresentativo di tutti i periodi del passato della nazione rappresenta quindi un
                obiettivo critico per il paese. 




[1]  I dati quantitativi provengono da due fonti
                principali: Cultural Statistics Yearbook del 2008 [MCT 2009a], e «Situation Analysis
                Report» [Ente Istanbul 2009; 2010], che presenta dati su musei e archeologia in
                Turchia. Ulteriori fonti includono i siti e i Bilanci di Attività annuali di
                Direzione Generale dei Beni Culturali e Musei, Direzione Generale delle Fondazioni,
                e DÖSIM.

[2]  La Turchia non possiede un quadro
                        legale che regoli l’archeologia del settore privato; gli scavi di emergenza
                        sono condotti quindi dalle Direzioni dei Musei o da gruppi delegati da
                        questi.

[3]  Nella ricognizione archeologica le
                        squadre di ricercatori percorrono aree estese e registrano i ritrovamenti in
                        superficie, ma non fanno scavi.





Parte quinta. Tra politiche e pratiche






Capitolo quindicesimo
            

Tra politiche e pratiche: «administration
            matters»

Sara Bonini Baraldi è ricercatrice, docente presso la laurea magistrale GIOCA e membro del
                    gruppo GIOCA-Ricerche, Dipartimento di Scienze Aziendali, Università di
                    Bologna.


Luca Zan è presidente della laurea magistrale GIOCA e del gruppo GIOCA-Ricerche,
                    Dipartimento di Scienze Aziendali. Adjunct faculty presso il Master in Arts
                    Management, Carnegie Mellon University.


Esiste una dicotomia tra studi di economia e studi management della cultura: questi tendono a privilegiare lo studio della struttura e del funzionamento delle organizzazioni al loro interno e nei rapporti con l’esterno, mentre i primi tendono a guardare alle caratteristiche di produzione e cunsumo a livello aggregato cioè alle dinamiche di domanda e offerta utilizzando modelli economici di tipo astratto. L’approccio gestionale si concentra insomma di più su analisi di caso a livello micro, indagando assetto istituzionale, processi produttivi, organizzazione del lavoro, gestione delle risorse umane e finanziarie, dinamiche con l’ambiente e di un’organizzazione.  Vi sono poi studi ancora diversi, quelli che si occupano degli orientamenti delle decisioni a livello pubblico su e per il settore culturale, politiche diverse a seconda del paese e del livello dell’amministrazione che si considera, sebbene ciò che accumuna contesti diversi è uno squilibrio di attenzione in cui le politiche tendono a dominare il dibattito pubblico. Quest’ultima sezione vuole approfondire e problematizzare proprio la tematica delle politiche culturali evidenziando la distanza che itercorre tra queste e le pratiche messe in essere, laddove una proclamazione a ‘voler fare’ è tanto più facile del ‘fare’ stesso ed è volta a ottenere consensi. Le ‘città creative’, città dell’arte, i distretti culturali e i progetti di rinnovamento e promozione urbana sono buoni esempi di questo approccio.





Quest’ultima sezione vuole approfondire e
        problematizzare la tematica delle politiche culturali, mettendo in luce la distanza che
        spesso intercorre con le pratiche effettivamente messe in essere. 
Come anticipato nella parte introduttiva
        di questo libro, esiste una prima dicotomia rilevante, e spesso sottostimata, tra studi di
        economia e studi di management della cultura. I primi tendono a guardare alle
        caratteristiche di produzione e consumo a livello aggregato, cioè alle dinamiche di domanda
        e offerta utilizzando modelli economici di tipo astratto, e considerando le organizzazioni
        come «scatole nere». I secondi tendono invece a privilegiare lo studio della struttura e del
        funzionamento delle organizzazioni al loro interno e nei rapporti con l’esterno. In questo
        senso, l’approccio gestionale si concentra maggiormente sull’analisi di caso a livello
        micro, aprendo di fatto la «scatola nera» dell’organizzazione per indagarne l’assetto
        istituzionale, i processi produttivi, l’organizzazione del lavoro, la gestione delle risorse
        umane e finanziarie, nonché le dinamiche con l’ambiente e gli attori esterni. Una cosa è
        infatti definire un disegno generale o un’idea di sviluppo che aggiunga «valore» – qualunque
        cosa questo possa significare – a livello puramente logico; altra cosa è concentrarsi sul
        «fare» («getting things done»), in particolare quando nel processo sono coinvolte molteplici
        istituzioni e attori. 
Diversi ancora sono quegli studi di
        politiche culturali che si occupano degli orientamenti e delle decisioni a livello pubblico
        sul/per il settore culturale. Tali politiche sono diverse a seconda del paese in questione,
        nonché del livello amministrativo preso in considerazione, e sono dunque fortemente
        idiosincratiche. Ciò che accomuna diversi contesti è però un tendenziale squilibrio di
        attenzione, in Italia e a livello internazionale: le politiche
            (policies) tendono infatti a dominare il dibattito pubblico, sia a
        livello politico (politics), che di risonanza sui media. Tale
        squilibrio d’attenzione non sorprende, rispecchiando una generale tendenza ad una politica
        d’immagine, laddove l’enunciazione del «voler fare» è tanto più facile ed
        immediata del «fare», oltreché essere il modo più immediato per
        ottenere consensi. 
L’intero ambito di ricerca relativo alle
        «città creative», città dell’arte, distretti culturali, rinnovamento e promozione urbana è
        forse uno degli esempi migliori di questo approccio [Florida 2003; Landry 2000; Stolarick,
        Hracs e Florida 2010; per una critica più radicale si veda Pratt 2008]. Aldilà del diverso
        livello e focus di ricerca, è possibile infatti identificare un aspetto più sottile che
        spiega il successo della letteratura sulle città creative e simili: l’attitudine al pensiero
        positivo, a volte con livelli sorprendenti di astrazione e ingenuità. Da un punto di vista
        di meta-marketing, si potrebbe affermare che il contributo di Florida è esattamente il tipo
        di prodotto che il politico medio (a livello planetario) cerca. È meno noioso (e presenta
        minori barriere tecniche) di una discussione incentrata sulla contabilità, il budget o le
        risorse umane all’interno delle singole organizzazioni; è sufficientemente astratto da
        rendere possibile una comprensione relativamente veloce del settore senza sprecare troppo
        tempo nell’analisi più approfondita degli aspetti contestuali; è sufficientemente
        accattivante da conferire prestigio e legittimità all’azione politica che ricerca
        l’attenzione dei media; ed è sufficientemente semplice da essere disegnato in modo elegante,
        anche se la sua fattibilità è debole o poco trasparente. A tutto ciò si aggiunge
        l’orientamento di breve periodo che solitamente caratterizza l’arena politica: anche quando
        le politiche sono tradotte in azioni effettive, nessuno sarà comunque in grado di
        identificare le relative responsabilità: quelli che allora erano responsabili non
        necessariamente saranno ancora in quella posizione (specie i politici). 
Esiste però un ulteriore fraintendimento
        di base. Molto spesso si tende infatti a considerare le politiche come auto-realizzanti, un
        obiettivo – se non un risultato – di per sé, senza tener conto che ciascuna politica è di
        fatto poco più di una dichiarazione d’intenti, e ignorando completamente le questioni di
        «implementazione» o il bisogno di articolarle in termini di dettagli, condizioni,
        opportunità e incentivi. Ciò riflette anche una certa dominanza della cultura di tipo
        giuridico nel nostro paese, che «tende spesso a ridurre meccanicisticamente i problemi di
            policies a questioni di leggi e normative, quasi fosse possibile o
        sufficiente, per gestire politiche composite in un contesto così complesso, una gestione per
        legge» [Zan 2009, 8]. Affinché una politica si traduca in risultati è però necessario che
        vengano poste in essere delle azioni di implementazione della stessa. Non è raro il caso
        infatti di moltissime politiche che restano puri enunciati, non trovando applicazioni
        concrete. Una volta attuate è inoltre necessario che tali azioni vengano «governate», cioè
        strutturate, controllate ed efficacemente indirizzate al raggiungimento di determinati
        obiettivi. Una cosa è cioè la definizione e l’enunciazione di una
        determinata politica, altra è la sua implementazione e la realizzazione degli obiettivi che
        questa identifica. 
La questione non è nuova, in particolare
        nell’ambito di policy studies. Diversi studiosi si sono interrogati sul
        tema della implementazione delle politiche, tanto da vedere la nascita intorno agli anni
        Ottanta di un vero e proprio filone di ricerca chiamato «policy implementation» o
        «implementation theory» [Pressman e Wildvski 1973; Smith 1973; Barrett e Fudge 1981] che ha
        di fatto a lungo permeato l’intero campo degli studi di policy, fino quasi a dominarlo
        [Kettl 1990; 1993; per una rivisitazione dei principali contributi si veda O’Tool 2000;
        Schofield 2001; Saetren 2005]. Tali autori hanno utilmente sottolineato, con gradi più o
        meno elevati di modellizzazione, le caratteristiche del contesto (politico, amministrativo,
        sociale e così via) e delle azioni di policy (ad esempio più o meno ambigue o conflittuali,
        prevalentemente bottom-up o top-down, vedi Matland [1995]) che possono influenzare il
        processo di implementazione delle policy. Dagli anni Novanta, l’urgenza imposta da diverse
        priorità per l’azione pubblica (a partire dai tagli alle risorse pubbliche) ha però relegato
        il tema dell’implementazione alle seconde file, decretando anche l’apparente diminuzione di
        studi e ricerche a questo dedicate. Come sostiene O’Toole [2000, 265] tuttavia, «il
        fallimento delle politiche continua ad essere un fenomeno comune (…) È piuttosto evidente
        che, in ultima istanza, il mondo reale continua ad aver bisogno oggi, come sempre, di
        sviluppare una corpus di conoscenze significativo sulla implementazione delle politiche». E,
        per la verità, il tema dell’implementazione delle policy sembra non essere realmente
        scomparso, quanto piuttosto essersi spostato in ambiti disciplinari attigui a quello delle
        scienze politiche (con una riflessione sulle questioni epistemologiche di fondo: Capano
        [2009]; e sulla necessità di una nuova generazione di policy design: Howlett [2010]), in
        particolare nel campo dell’education e dell’health care
        [Saetren 2005; Meier 1999; O’Toole 2000], senza però toccare gli studi di
        cultural policies. 
Sul piano generale, anche gli studi di
        management hanno contribuito largamente ad una più compiuta comprensione dei processi
        decisionali, e di politiche (in questo caso politiche di gestione dell’organizzazione), che
        può essere di grande utilità riprendere. Fin dagli anni Settanta gli studi organizzativi
        hanno riconosciuto la disconnessione di base che intercorre tra politiche e pratiche [Meyer
        e Rowan 1977], focalizzando l’attenzione su problematiche che vanno aldilà della retorica
        della pianificazione di tipo politico. Lo stesso approccio analitico del controllo
        manageriale [si veda ad esempio Antony e Young 1999] ha lungamente sottolineato il legame
        tra obiettivi, risorse, azioni e risultati (a prescindere da quanto
        questi elementi siano espliciti e chiari agli stessi attori). Il concetto di «strategie
        emergenti» sviluppato dagli studi di strategia [Mintzberg 1973; 1978] ha messo in luce la
        distanza tra strategie intenzionali e realizzate. Anche per le politiche pubbliche si può
        facilmente applicare questo schema, sostituendo il termine «strategie» col termine
        «politiche»: solo alcune politiche si realizzeranno in buona misura così come dichiarate, e
        saranno dunque politiche «deliberate»; alcune saranno politiche dichiarate ma «non
        realizzate»; altre ancora saranno politiche «emergenti», cioè effettive ma non dichiarate.
        Ulteriori studi sul cambiamento strategico hanno messo in luce la natura non lineare dei
        processi di sviluppo [es. Pettigrew 1985], o il carattere processuale del cambiamento (ciò
        che Normann [1977], definisce approccio process view alla
        pianificazione, come visto nell’introduzione alla sezione 3): in vari modi si pone comunque
        al centro della riflessione il dibattito sui processi di «decision making», dal concetto di
        razionalità limitata al modello del «garbage can» [Cohen, March e Olsen 1972]. Gli studi di
        public management hanno inoltre dedicato molta attenzione alla valutazione dei risultati[1], pur non arrivando a districare in modo ancora soddisfacente la complessa
        questione delle performance in ambito pubblico. 
Nonostante questa più complessa
        prospettiva d’analisi abbia ottenuto una certa attenzione nell’ambito degli studi di Arts
        Management [si veda per esempio Canergie e Wolnizer 1996; Chatelain 2001; Zan 2003; Bonini
        Baraldi 2007], sorprende quanto sia tuttora trascurata nel campo delle politiche culturali,
        disciplina con pochi anni di vita che ancora soffre di una mancata strutturazione e
        definizione [Bennet e Mercer 1998]. Aldilà dell’importante richiamo alla valutazione come
        strumento di gestione del processo di decisione e sulla «catena del valore» delle politiche
        [Silvani 2012], e che comunque pone maggiore enfasi alla fase della valutazione piuttosto
        che dell’implementazione, sembra infatti difficile riscontrare un’attenzione in questo senso
        negli autori di maggior richiamo [Thorsby 2001; Mattarasso e Landry 1999; Florida 2003;
        2006; Frey 2000; Garnham 2005]. Inoltre, per quanto alcuni paesi abbiano sviluppato sistemi
        di valutazione ex ante ed ex post delle policy
        volte in qualche modo a disciplinare anche le azioni, tali esperienze restano tutto sommato
        limitate ai paesi di origine anglosassone e non sono adeguatamente analizzate in
        letteratura. La necessità di porre maggiore attenzione alle condizioni d’azione e ai
        risultati emerge dunque con forza sia nella teoria che nella
        pratica.
    
Come studiosi di management con una forte
        tendenza alla ricerca qualitativa, piuttosto che definire modelli di comportamento
            ex ante siamo interessati a comprendere il modo in cui le politiche
        e le strategie si costituiscono anche in forma di azioni e risultati ex
            post. Pur riconoscendo il ruolo che l’astrazione concettuale può avere nella
        comprensione dei fenomeni e nell’estensione delle analisi, e pur comprendendo che il momento
        della «dichiarazione d’intenti» è elemento caratteristico dei processi relativi alle
        politiche pubbliche, tendiamo comunque a privilegiare un approccio di tipo induttivo, che
        parta dai fenomeni emergenti per identificare e svelare incongruenze, inconsistenze e
        possibili problematiche. 
Sulla base di queste considerazioni, può
        essere delineato uno schema di analisi che riconosca la potenziale disconnessione tra
        politiche e pratiche (fig. 15.1). Lo schema, pur tralasciando volutamente le complessità
        introdotte dalla ipermodellizzazione degli studi di policy
            implementation, specialmente quelli di terza generazione [si veda ad esempio
            Goggin et al. 1990], intende riportare l’attenzione in modo
        immediato su tre diversi livelli di coerenza per ciò che concerne
        le politiche culturali a livello micro e di studio di caso. Esso si focalizza sia sulla fase
        di enunciazione delle politiche (focus principale degli studi di cultural
            policies), che sulla fase di implementazione delle stesse (oggetto
        delle ricerche di policy implementation), e di valutazione dei risultati (ambito in parte
        considerato dagli studi di public management), cercando di riportare ad unità tre approcci
        troppo spesso distinti. 
[image: FIG. 15.1. Uno schema di analisi e valutazione delle politiche in ottica di management.]
FIG. 15.1. Uno schema di analisi
                e valutazione delle politiche in ottica di management.


Punto di partenza è la
            retorica degli obiettivi di policy che può riscontrarsi nei testi
        legislativi, nei documenti di pianificazione (piani previsionali ecc.), o nei comunicati
        pubblici [sulla retorica si veda Astely 1984; McCloskey 1986; Kieser 1997; Czarniawsca 1999;
        Zan 2003]. Un primo livello di analisi riguarda dunque lo studio e la comprensione degli
        obiettivi di policy. Il contenuto, e il grado di definizione delle politiche, infatti può
        non essere elemento in sé né chiaro, né auto evidente. Spesso le politiche sono talmente
        complesse, che definire i dettagli richiederebbe documenti di dimensioni spropositate (e
        conoscenze magari non disponibili al momento): la maggior parte delle volte le politiche
        definiscono semplicemente indirizzi generali, lasciandoli talora indeterminati[2]. In molti casi non è possibile fare altro; in alcuni casi è possibile
        identificare obiettivi più chiari e espliciti (e comunque «tentare» è di per sé elemento di
        apprendimento, pur in logica flessibile). 
Il secondo livello di analisi è quello
        delle azioni poste in essere nel corso del processo di realizzazione
        delle policies, cioè delle regole/procedure/prassi che caratterizzano
        (in senso «deliberato») o comunque accompagnano (in senso «emergente») la loro
        implementazione o formazione: ad esempio le pratiche relative alle decisioni di
        investimento, di allocazione di risorse, di sostegno a determinati soggetti, e così via. 
Tali azioni danno infine luogo a dei
            risultati, che possono essere sia diretti, cioè derivanti
        dall’azione dell’amministrazione stessa che definisce le policies (che
        riguarderanno l’allocazione di risorse all’interno di un dipartimento e la gestione dei
        programmi), che indiretti, cioè derivanti da azioni e iniziative di attori attivati dalle
        politiche (sostanzialmente di allocazione di risorse a soggetti terzi). L’analisi dei
        risultati è dunque l’ultimo livello d’indagine, che comporta al proprio interno un lavoro di
        definizione dei parametri di misurazione, la misurazione stessa e infine la valutazione: un
        tema particolarmente rilevante e delicato, con cui il contributo
        degli studiosi tende a scontrarsi faticosamente (vedi il diffondersi di «osservatori
        culturali» di varia natura). 
Dalla valutazione interna di contenuto e
        coerenza a ciascun livello (obiettivi; azioni; risultati) è poi necessario spostarsi
        trasversalmente allo studio della coerenza tra livelli. Fondamentale è infatti non solo
        comprendere la strutturazione interna delle politiche, conoscere la dinamica di
        implementazione delle stesse, e misurare i risultati raggiunti, ma anche indagare il grado
        di coerenza tra politiche e azioni, nonché tra queste e risultati. 
Se il quadro concettuale generale è
        semplice, la complessità e la varietà delle situazioni concrete rende necessaria una sua
        articolazione. L’ambito di intervento delle policies, date le funzioni
        della pubblica amministrazione, si può infatti articolare su tre livelli: autoritativo (di
        regolamentazione di un settore attraverso la definizione di diritti/doveri); di
            government (gestione e fornitura diretta di beni e/o servizi), di
            governance (intervento indiretto di regolazione e supporto del
        sistema anche attraverso l’erogazione di fondi a soggetti pubblici/privati) [per una
        ricostruzione si veda Paletta 1999]. Lo schema generale si può allora declinare a seconda
        del tipo di funzione in questione e, data la natura prevalentemente distributiva delle
        cultural policies [Lowi 1972], mantenendo un focus centrale sul tema
        dell’allocazione delle risorse. 
Nel caso dell’intervento
            diretto (o di government) in termini di contenuti e obiettivi è possibile
        l’analisi della coerenza interna delle singole politiche (singolarmente considerate o
        eventualmente in logica di «portafoglio»), e verosimilmente di continuità nel tempo, posto
        che di solito le politiche culturali hanno orizzonti pluriennali. La questione
        dell’implementazione/formazione delle politiche in questo caso non è poi così dissimile da
        una qualsiasi organizzazione che dichiari la propria strategia e poi tenti di attuarla, con
        gradi di deliberazione/emergenza specifica da caso a caso (con la differenza che, per natura
        della politica, una qualche forma di esplicitazione delle policies deve
        necessariamente sussistere). L’attuazione delle policy si concretizza quindi solitamente in
        atti amministrativi interni, a partire dalle decisioni di allocazione delle risorse
        all’interno di propri comparti/dipartimenti/enti, principalmente in tema di budget e piani
        programmatici. I risultati sono diretti, vale a dire la realizzazione di singole politiche e
        del portafoglio. 
Nel caso invece
            dell’intervento indiretto (o di governance) lo strumento tipico è
        quello normativo, e riguarda solitamente la regolamentazione del supporto finanziario a
        soggetti terzi. In questo caso è opportuna una analisi approfondita della norma e della sua
        articolazione, soprattutto per quel che riguarda gli enunciati in merito a
        finalità di politiche culturali e criteri di attribuzione dei finanziamenti[3]. Posto il relativo grado di indeterminatezza della norma stessa e
        conseguentemente i gradi di libertà che emergono dalla sua applicazione si rende inoltre
        necessaria l’analisi del processo di amministrazione della norma, attraverso lo studio delle
        procedure delle prassi poste in essere (ad esempio in termini di istruttoria, pareri
        commissioni, delibere). I risultati sono sia diretti (ad esempio: quali allocazioni
        effettivamente realizzate, o quelle non realizzate che non sempre sono trasparentemente
        visibili); ma anche, e soprattutto, indiretti, vale a dire l’attivazione di iniziative,
        scelte e condotte da parte dei soggetti finanziati. I risultati «finali» (gli
            outcomes) sono sempre di difficile valutazione e richiedono spesso
        costosi processi di investigazione. Tuttavia la misura dell’efficacia delle politiche
        dirette risulta più ostica rispetto al caso delle politiche indirette. Nell’intervento
        indiretto, infatti, i risultati dipendono sì da scelte dell’amministrazione, ma anche, e
        soprattutto, da come i beneficiari del finanziamento utilizzano poi le risorse ottenute. 
Due casi italiani, l’analisi di dieci
        anni di politiche culturali a Bologna (cap. 16), e le decisioni di stanziamento del FUS
        (Fondo unico dello Spettacolo) da parte del ministero per i Beni e le Attività Culturali
        (cap. 17), fungeranno da terreno per applicare il framework di analisi appena descritto. 
Bologna è un ottimo esempio del
        difficile percorso che le politiche culturali si trovano ad affrontare. È la città con la
        più antica Università del mondo occidentale, con una popolazione universitaria di circa un
        quarto del totale degli abitanti; è famosa ancora oggi per il modello di pianificazione
        urbanistica che ha indirizzato il restauro del centro storico negli anni Sessanta; è stata
        Capitale Europea della Cultura nel 2000 (di seguito Bologna 2000); e Città della Musica
        UNESCO dal 2006. Nonostante ciò, le politiche culturali realizzate negli ultimi anni hanno
        riscontrato notevoli problemi. 
Oltre a focalizzarsi sull’allocazione e
        l’organizzazione delle risorse umane e finanziarie, il nostro approccio pone particolare
        attenzione ai comportamenti effettivi e ai risultati, e agli eventuali strumenti di
        accountability per il loro monitoraggio e valutazione. Sulla base dello
        schema di figura 15.1, con riferimento alle politiche dirette,
        l’analisi indaga a diversi livelli il grado di coerenza dell’intervento diretto da parte
        dell’amministrazione comunale di Bologna. 
	
                Coerenza longitudinale tra politiche: le politiche culturali
                sono raramente di breve periodo: necessitano di infrastrutture ed investimenti,
                adeguate analisi di fattibilità, framework istituzionali e soluzioni organizzative.
                In breve, una politica culturale seria richiede un impegno di lungo periodo.
                Tuttavia la coerenza delle politiche culturali nel tempo risente solitamente di
                molteplici dinamiche, non ultima l’instabilità politica. Nella prima parte del
                capitolo verrà dunque analizzata la coerenza interna (almeno in termini retorici) di
                dieci anni di politiche culturali della città. Sostanzialmente le domande che ci
                poniamo sono le seguenti: quali delle idee originariamente presenti in Bologna 2000
                si trovano nei documenti di pianificazione delle politiche culturali dei successivi
                dieci anni? In che misura le politiche enunciate nei dieci anni che hanno seguito
                Bologna 2000 sono state coerenti? 
	
                Coerenza tra politiche e allocazione delle risorse: una volta
                stabilite le priorità di policy, ci si può chiedere in quale misura le risorse per
                la loro realizzazione siano state allocate in modo coerente. La seconda sezione del
                capitolo ricostruisce quindi l’effettiva allocazione delle risorse per la
                realizzazione dei progetti culturali, permettendo un confronto con le politiche
                dell’ultimo decennio. Proprio qui si riscontra un primo ostacolo, data la natura
                interna dei dati economici, che sono stati ottenuti solo grazie ad un rapporto di
                fiducia con il personale dell’ufficio contabilità del comune di Bologna. In
                aggiunta, i dati fanno riferimento solo ad alcune delle politiche descritte nei
                documenti di pianificazione, permettendo un’analisi solo parziale. 
	
                Coerenza tra politiche e azioni/risultati: l’ultimo aspetto
                concerne la valutazione dei risultati in relazione agli obiettivi iniziali. La
                sezione finale dovrebbe dunque analizzare le azioni e i risultati derivanti dalla
                politiche. Poiché l’utilizzo di strumenti di reporting in questo senso non è
                obbligatorio (ed è difficilmente riscontrabile su base volontaria), l’unico modo per
                il ricercatore di affrontare la questione è attraverso la realizzazione di
                un’approfondita (e lunga) ricerca sul campo. Data l’impossibilità di sviluppare
                questa analisi per ognuna delle politiche, la nostra ricerca si è focalizzata solo
                su un progetto – la nomina di Bologna Città Creativa della Musica UNESCO, avvenuta
                nel 2006 [disponibile in Zan, Bonini Baraldi e Onofri 2013]. 


In relazione al quadro concettuale
        proposto, l’analisi del caso di Bologna è sicuramente parziale. Piuttosto che limitare
        l’utilità del framework, tuttavia, il caso conferma ancora una volta la prevalente natura
        retorica delle politiche culturali (in generale e a Bologna),
        sottolineando la necessità di una maggiore trasparenza anche
        attraverso l’uso di strumenti di accountability sia in relazione alle decisioni di
        allocazione delle risorse che dei risultati raggiunti. 
L’ultimo capitolo analizza il
        funzionamento del sistema di finanziamento statale allo spettacolo dal vivo in Italia,
        tentando di ricollegare la normativa e gli obiettivi di policy in questa contenuti ai
        risultati diretti osservabili (le decisioni di allocazione). L’obiettivo era quello di
        valutare l’efficacia del processo di finanziamento in termini di capacità di realizzare
        un’effettiva politica culturale per lo spettacolo. In questo senso si è arrivati a
        dimostrare l’efficacia solo marginale dello strumento normativo e il ruolo preponderante
        giocato dalle procedure e dalle prassi che emergono e si affermano nel processo di
        amministrazione della norma. 
L’analisi del sostegno statale allo
        spettacolo dal vivo effettuato attraverso il Fondo Unico per lo Spettacolo (FUS) applica il
        quadro concettuale proposto in figura 15.1 in un caso di intervento indiretto. Punto di
        partenza sono le finalità di politica culturale da perseguire tramite il finanziamento,
        nonché i singoli criteri da applicare per ammettere i progetti al contributo e per la
        quantificazione del contributo stesso, contenuti nel d.m. 21 dicembre 2005[4] (Regolamento). Affinché le finalità di politica culturale possano tradursi in
        risultati è dunque innanzitutto necessario che ci sia corrispondenza tra finalità e i
        criteri stabiliti dalla norma. 
Tale coerenza non è però sufficiente al
        raggiungimento delle finalità. Ad un’analisi più approfondita della norma emerge infatti
        come i criteri stabiliti abbiano una valenza decisamente marginale nel processo di
        determinazione del contributo. La norma non si riflette dunque direttamente in decisioni di
        finanziamento, definendo solamente un quadro di regole che devono poi
        essere tradotte in routine amministrative da parte dei soggetti coinvolti nel processo
        decisionale. Tra la norma e la decisione finale vi è cioè un processo di gestione della
        norma, ovvero l’intervento di procedure e prassi che concorrono – in modo più o meno
        congruente – ad operazionalizzare quanto previsto dalla normativa. 
Questo tipo di riflessione porta ad
        individuare l’esistenza di due momenti in cui si può spezzare il legame tra finalità e
        risultati: un primo momento di incoerenza interna alla normativa, in cui non si verifica una
        piena rispondenza tra le finalità di politica culturale e i criteri di valutazione previsti;
        un secondo momento di incoerenza tra norma e amministrazione della
        norma, in cui le procedure e le prassi adottate nel processo di assegnazione del contributo
        non concorrono adeguatamente ad operazionalizzare quanto previsto nella normativa. 
Esemplificando, se ad una determinata
        finalità di politica culturale (es. promuovere la sperimentazione e la ricerca)
        corrispondono criteri di valutazione dei progetti specifici per l’ammissione/quantificazione
        del contributo (es. utilizzo nel progetto di linguaggi musicali/teatrali non convenzionali)
        sarà raggiunto il primo livello di congruenza (finalità normative-criteri
            all’interno della norma). Il secondo livello di congruenza
            (norma-procedure e prassi) verrà poi raggiunto solamente nel caso
        le procedure messe in atto per l’ assegnazione del contributo siano coerenti con la
        normativa. Ad esempio: se l’informazione viene resa accessibile nella fase di istruttoria
        (es. descrizione, nel modulo di domanda, dei linguaggi utilizzati nel progetto) e viene
        (quando previsto) adeguatamente utilizzata per il calcolo della base quantitativa; se il
        dato gioca un ruolo effettivo nella fase di valutazione qualitativa da parte della
        Commissione (es. vi è la possibilità da parte della Commissione di conoscere le compagnie
        per valutarne il grado di innovazione e in fase di discussione della Commissione sono
        favoriti in termini di ammissione o quantificazione del contributo i progetti che utilizzano
        linguaggi sperimentali, piuttosto che tradizionali); se la decisione di finanziamento da
        parte del ministero è allineata al parere della Commissione (e dunque favorisce i progetti
        che utilizzano linguaggi sperimentali). Solamente in questo caso lo strumento normativo
        potrà dirsi efficace, capace di fare politica culturale per lo spettacolo
            (corrispondenza tra normativa e risultati). 
Chiaramente, la coerenza del percorso
        nel suo complesso non è di per sé garanzia di risultati in linea con le finalità di
        politiche culturali. Infatti, è sempre possibile che nonostante decisioni di finanziamento
        congrue (in termini di output), l’offerta artistica del paese non sia in grado di realizzare
        quelle finalità di qualità, allargamento del pubblico, innovazione ecc. che la normativa si
        propone (in termini di outcome). È però evidente che un processo di amministrazione della
        norma inadeguato, con procedure e prassi decisionali che non supportano le finalità preposte
        dalla legge, si pone di per sé, ma spesso in modo non evidente (non trasparente), come
        ostacolo all’efficacia del sistema di finanziamento.


[1]  Esiste addirittura un giornale dedicato:
                «Performance Evaluation». Per una panoramica e una ricostruzione storica basti qui
                rinviare a Ewoh (2011).

[2]  Si pensi alla legge che istituiva l’autonomia di
                Pompei: non si evince dal testo se, ad esempio, il soprintendete avrà libertà nella
                determinazione del prezzo del biglietto, decisione cruciale in ottica di autonomia,
                almeno nella prospettiva degli studi di management. Sarà una prassi nel corso
                dell’implementazione a definire questo «dettaglio» centrale.

[3]  La nostra prospettiva di studiosi di management
                ci porta a «vedere la stessa applicazione della norma come un problema
                organizzativo, che si attua all’interno di organizzazioni. Anche in questo caso
                dunque (come in generale nei processi organizzativi di qualsiasi organizzazione) è
                lecito attendersi processi decisionali “limitatamente razionali”, che danno luogo a
                risultati che – in parte almeno – semplicemente “succedono”, “emergono”, al di là
                delle intenzioni e della consapevolezza degli attori coinvolti, con conseguenze non
                previste rispetto alle intenzionalità di qualsiasi attore (fosse anche un
                idealizzato/spersonalizzato “legislatore”)» [Zan et al.
                2008].

[4]  Il d.m. 21 dicembre 2005 era al momento di
                stesura della ricerca in via di rivisitazione. L’analisi è stata comunque svolta
                sulla base di tale testo, essendo, al momento di realizzazione delle analisi, la più
                recente fonte normativa disponibile.
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Bologna viene presa come caso esemplare per valutare le
                politiche culturali come intervento diretto, esaminando l’evoluzione delle politiche
                culturali nel decennio successivo a Bologna Capitale della Cultura 2000. Si riflette
                sulla loro coerenza interna e sulla ricostruzione dell’effettica allocazione delle
                risorse per la realizzazione di progetto culturali, confrontando la retorica degli
                obiettivi e le azioni perseguite, indagando la continuità di lungo periodo delle
                politiche culturali e il ruolo di coordinamento giocato dall’evento "Capitale della
                Cultura", pur considerando l’altalenante situazione politica del periodo che ha
                visto succedersi quattro differenti giunte. Vengono ricostruite le principali
                continuità e discontinuità delle strategie delineate in questi anni attraverso
                l’analisi delle relazioni previsionali e dei documenti programmatici della città,
                strutturando l’analisi lungo le politiche emerse rispettivamente prima, durante e
                dopo Bologna 2000.





In questo capitolo ci concentriamo sulla
        valutazione delle politiche culturali come intervento diretto, applicando il quadro
        concettuale proposto (fig. 15.1) al caso di Bologna. 
L’analisi esamina l’evoluzione delle
        politiche culturali nel decennio successivo a Bologna Capitale della Cultura 2000 (di
        seguito «Bologna 2000») riflettendo sulla loro coerenza interna (almeno in termini retorici)
        e sulla ricostruzione dell’effettiva allocazione delle risorse per la realizzazione dei
        progetti culturali, permettendo un primo confronto tra retorica degli obiettivi ed azioni perseguite[1]. Ci interessa indagare la continuità di lungo periodo delle politiche culturali,
        e il ruolo di coordinamento (di breve o di lungo) giocato dall’evento «Capitale Europea
        della Cultura». 
1. Politiche
            culturali: continuità e discontinuità nel tempo 



Un’analisi della coerenza delle
            politiche culturali di Bologna negli ultimi dieci anni deve necessariamente considerare
            l’altalenante situazione politica del periodo, che ha visto succedersi quattro
            differenti giunte, incluso un periodo di commissariamento[2]. La p﻿reparazione della candidatura a Capitale Europea della Cultura per
            l’anno 2000 può essere considerata un punto di svolta per le politiche culturali della
            città, i cui progetti dovevano continuare a essere implementati negli anni
            successivi.
        
Di seguito verranno ricostruite le
            principali continuità e discontinuità delle strategie delineate in questi anni
            attraverso l’analisi delle relazioni previsionali e dei documenti programmatici della
            città, strutturando l’analisi lungo tre gruppi di politiche, a seconda della loro
            collocazione rispetto a Bologna 2000: emerse rispettivamente prima, durante e dopo
            Bologna 2000 (si veda Zan et al. [2003] per le fonti utilizzate). 
Il primo gruppo
            include istituzioni o progetti esistenti prima della candidatura per Bologna
            Capitale della Cultura (ante 2000) e che era intenzione potenziare all’interno di questa
            cornice. 

                    a) Strategia di comunicazione integrata e centralizzazione dei
                        musei. L’urgenza di strategie di comunicazione e promozione
                    integrate dei musei pubblici e privati era già emersa nel 1996 quando il
                    progetto Bologna dei Musei fu lanciato all’interno dell’agenda Bologna 2000 per
                    accrescere l’attività e il valore di tutti i 19 musei della città (pubblici e privati)[3]. Dopo più di sette anni questi obiettivi di coordinamento erano
                    ancora in cima all’agenda delle politiche culturali e una prima menzione di
                    «centralizzazione dei musei» appare nella Relazione Previsionale 2003. Il
                    progetto Bologna dei Musei si è concluso nel 2005 quando la giunta comunale
                    rende gratuito l’ingresso ai musei comunali a partire da aprile 2006 (allora non
                    previsto, e con conseguenze contradditorie in termini di servizi, abbassandone
                    il livello). In parallelo – in parte accelerata dall’accresciuta visibilità di
                    cui la Galleria di Arte Moderna ha beneficiato grazie all’apertura della nuova
                    sede all’ex Forno del Pane, avvenuta nel 2007 – è stata realizzata un’indagine
                    preliminare per la trasformazione istituzionale dei musei comunali in una nuova
                    entità autonoma. Nel 2008 la giunta comunale crea l’Istituzione Musei Civici (ai
                    sensi della legge 142/1990 che garantisce più autonomia all’ente), senza però
                    preparare alcun piano di sviluppo specifico. 

                    b) Conservazione del patrimonio artistico. Si tratta di uno
                    dei punti principali presentati nella candidatura per Bologna 2000. Tuttavia
                    dopo il 1999 non si trovano riferimenti ad alcun progetto di conservazione nei
                    piani previsionali o nei report strategici, ad eccezione delle opere di restauro
                    della Fondazione Lirica. 
Il secondo gruppo
            comprende quei progetti ideati per la candidatura di Bologna 2000 e ancora
            centrali nelle politiche culturali della città.
        

                    c) Manifattura delle Arti. Questo progetto nasce con la
                    programmazione di Bologna 2000 e prevede la trasformazione di un’antica area
                    mercantile e manifatturiera in un unico distretto culturale, aggregando diverse
                    istituzioni culturali appartenenti sia al Comune che all’Università: la GAM (la
                    Galleria d’Arte Moderna), la Cineteca, il cinema Lumière, la Film Commission, il
                    Dipartimento di Comunicazione e quello di Cinema dell’Università di Bologna. La
                    riqualificazione dell’area ha incluso la nuova sede per la GAM e uno spazio per
                    ospitare la Cineteca, sottolineando il ruolo centrale di queste due istituzioni
                    nell’agenda della città[4]. È interessante osservare, nei diversi documenti, come l’obiettivo
                    principale di questo distretto culturale sia cambiato drasticamente negli anni,
                    a seconda della giunta comunale: da importante attrazione turistica (dentro la
                    cornice di Bologna 2000) a progetto di rigenerazione urbana e miglioramento
                    della qualità di vita nella zona (relazione 2003 e successive). 

                    d) Sala Borsa. La principale biblioteca cittadina ha subito
                    negli anni molti cambiamenti nella definizione dei propri obiettivi, soprattutto
                    a seconda dei mandati politici. Progetto di punta nella cornice di Bologna 2000,
                    Sala Borsa è stata creata per diventare una delle più efficienti e vivaci
                    biblioteche pubbliche e centro culturale a Bologna e in Italia (piano strategico
                    per Bologna 2000). Il progetto fu completato con interventi pubblico-privati sul
                    sito, anche se non si trovano informazioni in merito agli esiti della
                    privatizzazione nelle successive relazioni previsionali. Nei vari documenti vi
                    sono infatti pochi riferimenti al progetto: ampiamente citata nella candidatura
                    per Bologna 2000, la biblioteca sparisce dai piani fino al 2009, quando si
                    prevedono interventi sulla rete wi-fi pubblica posticipati fino al 2011
                    (Relazione Previsionale 2009). 
Il terzo gruppo
            racchiude altri progetti non inclusi nella candidatura per Bologna 2000, ma
            emersi e sviluppatisi negli anni. 

                    e) Sistema Bibliotecario centralizzato. Bologna ha più di 15
                    biblioteche comunali. Dal 2003 è emersa la necessità di coordinare i servizi, in
                    particolare di aggiornare i sistemi informatici e di migliorare
                    l’integrazione con la Biblioteca Universitaria. Nel
                    documento del 2005 si elabora l’idea di un’istituzione unica per far fronte ai
                    bisogni di gestione centralizzata; proposta nella Relazione Previsionale del
                    2007, nel 2008 la giunta comunale ha creato l’Istituzione Biblioteche Municipali
                    ricalcando la stessa soluzione adottata per i Musei Civici (Relazione
                    Previsionale 2008). 

                    f) Progetto di coordinamento dei teatri. Solo parzialmente
                    citata nel progetto per Bologna 2000, la necessità di un’organizzazione per il
                    coordinamento dei teatri della città ha cominciato ad apparire nella Relazione
                    Previsionale 2005. Questo organismo continua ad essere proposto nei documenti
                    fino al 2008 quando si figura il progetto di Villa Pini: un ex ospedale privato
                    trasformato in un centro di servizi per i teatri grazie alla partecipazione di
                    una fondazione bancaria. Il progetto si allarga ulteriormente quando nel 2008
                    (Relazione Previsionale 2008) l’ETI (Ente Teatrale Italiano) interrompe
                    l’attività del Teatro Duse, storico palcoscenico di Bologna, e il Comune
                    inserisce nelle relazioni previsionali degli anni successivi l’ipotesi di
                    costituire un Polo Teatrale Bolognese includendo l’Arena del Sole – Teatro
                    Stabile di Bologna (Relazione Previsionale 2009). Nonostante ciò, non furono
                    definiti obiettivi chiari per il progetto, del quale non si trova alcun
                    riferimento nelle relazioni successive. 

                    g) Teatro Comunale. Analizzando i piani previsionali emerge
                    che il Comune non abbia mai elaborato una strategia di lungo periodo per la
                    Fondazione Lirica Teatro Comunale (il cui presidente è per legge il Sindaco).
                    Negli anni, i Piani Previsionali (2003 e 2005) si sono principalmente
                    concentrati sul restauro del teatro stesso e sull’implementazione del piano di
                    sviluppo approvato dalla Fondazione Teatro Comunale (Relazione Previsionale 2009
                    e 2010). Questo piano, in sostanza, mira a definire il finanziamento per la
                    programmazione annuale, le strutture disponibili per le attività della
                    Fondazione e i fondi erogati dal Comune. 
Osservando l’evoluzione delle
            politiche nei tre momenti (prima della candidatura per Bologna 2000, durante e dopo) e
            applicando il nostro quadro concettuale, emerge chiaramente come le politiche non si
            siano sviluppate sempre in modo coerente. Molti progetti sono stati trascurati per anni
            e poi ripresi, altri sono stati modificati drasticamente, altri ancora sono affiorati in
            fasi successive e solo pochi sono stati realizzati, confermando un forte scollamento tra
            retorica e pratica oltre ad un’intrinseca incoerenza nella pianificazione delle
            politiche culturali. È interessante notare anche come molte di queste politiche invece
            di far parte di strategie più ampie siano «emerse» senza un’esplicita connessione con il
            quadro principale di Bologna 2000 (si pensi alla centralizzazione dei musei e delle
            biblioteche). 
        
La ripetizione di progetti chiave
            all’interno delle Relazioni Previsionali non sarebbe di per sé critica se non fosse per
            la procrastinazione e/o l’abbandono degli obiettivi. In un certo senso, questi progetti
            non corrono il rischio di essere dimenticati dalle politiche ma di rimanervi
            «incastrati» e di non essere realizzati a causa di difficoltà di implementazione a
            livello gestionale. Difficoltà accresciute da oscillanti mandati politici, che
            rimbalzano le necessità operative da una giunta ad un’altra. 
In secondo luogo, i piani che
            riguardano istituzioni importanti sono delineati in una maniera così vaga e discontinua,
            senza una chiara definizione di obiettivi e tempi, da rendere impossibile misurare il
            loro grado di successo. Non solo si riscontra una mancata coerenza nella pianificazione
            di politiche attuabili e sostenibili, ma anche la mancanza di un esplicito impegno
            nell’assunzione delle responsabilità per la realizzazione concreta di tali politiche.
        

2. Oltre la
            retorica delle politiche culturali: l’allocazione delle risorse nel decennio 



In questa sezione analizzeremo gli
            stanziamenti durante il decennio, esaminando come le risorse economiche siano state
            utilizzate in relazione alle politiche culturali della città. Alcuni elementi emergono
            dai dati sulle spese d’investimento riscontrabili nei piani a lungo termine del Comune
            (tab. 16.1): 
	 il piano di investimento nel suo
                    complesso è relativamente consistente (75 milioni di euro, valore 2010), anche
                    se gli investimenti sono concentrati soprattutto nei primi cinque anni;
                
	 i progetti più rilevanti sono la
                    Manifattura delle Arti; la Conservazione del patrimonio artistico; i Musei e le
                    Biblioteche pubbliche e la Sala Borsa. Solo nel primo subciclo (2000-2003) sono
                    coinvolti il Teatro Comunale, il Museo Morandi e i progetti per l’Università,
                    perdendo rilievo e finanziamenti nel secondo subciclo. 


Questi dati mostrano alcuni
            elementi di implementazione delle politiche dichiarate – ad esempio lo sviluppo
            dell’area della Manifattura delle Arti e la centralizzazione delle biblioteche –
            nonostante l’impatto sulle singole entità non sia dettagliato analiticamente. In questo
            periodo viene aperta la nuova sede della GAM, probabilmente assorbendo la maggior parte
            degli investimenti dedicati ai musei nel complesso. 
Ma fino a che punto gli obiettivi e
            le politiche si possono riscontrare «nei numeri»? In altre parole, qual è la relazione
            tra le politiche culturali così come descritte nelle relazioni previsionali e il reale
            utilizzo delle risorse finanziarie? Considerato il modo
            astratto (e generico) con cui le politiche sono delineate nei documenti, è impossibile
            analizzare a fondo le discrepanze tra politiche dichiarate e realizzate: con ciò non si
            vuole dire che non è stato fatto nulla, ma che, semplicemente, su questo aspetto
            cruciale emerge la necessità di maggior chiarezza. 
TAB. 16.1.
                Investimenti del Settore Cultura e Rapporti con l’Università (migliaia di euro,
                rivalutato 2010)
	  	2000 	2001 	2002 	2003 	2004 	2005 	2006 	2007 	2008 	2009 	Totale 
	Progetto Arena del
                            Sole
	81
	0
	0
	0
	0
	219
	0
	0
	0
	0
	300

	Progetto Sala
                            Borsa
	348
	1.052
	83
	623
	0
	36
	131
	881
	127
	0
	3.281

	Progetto Museo Morandi
                                
e Collezioni Comunali d’Arte
	101
	66
	62
	252
	42
	0
	0
	0
	0
	0
	524

	Progetto Teatro
                            comunale
	712
	535
	206
	544
	14
	96
	32
	0
	0
	0
	2.140

	Progetto altri teatri
                                comunali
	80
	0
	0
	0
	0
	0
	6
	34
	0
	78
	199

	Progetto Polo culturale
                                Manifattura delle Arti
	7.293
	4.464
	1.975
	10.818
	208
	2.364
	2.504
	110
	102
	934
	30.773

	Progetto conservazione e restauro
                                
patrimonio storico e monumentale
	1.328
	972
	1.665
	4.527
	880
	3.224
	1.391
	1.654
	304
	224
	16.169

	Progetto musei e biblioteche
                                centrali
	805
	1.021
	5.036
	2.689
	1.894
	934
	872
	2.786
	1.880
	392
	18.311

	Progetto
                                biblioteche di quartiere
	607
	246
	0
	0
	135
	91
	0
	0
	0
	0
	1.079

	Progetto
                                università: diritto allo studio
	0
	0
	592
	1.439
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	2.031

	Altri
                                interventi
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	242
	0
	0
	5
	247

	Totale
	11.355
	8.357
	9.619
	20.893
	3.175
	6.964
	5.179
	5.465
	2.413
	1.634
	75.053




Vi è inoltre la questione della
            coerenza tra le politiche e gli stanziamenti annuali di risorse: un rischio ricorrente
            nel settore culturale è quello di indirizzare le decisioni politiche verso grandi
            investimenti, dal forte impatto comunicativo, mettendo in secondo piano i finanziamenti
            annuali che permettono di gestire i costi e le operazioni correnti [Zan 2003, sul
            British Museum]. A causa di cambiamenti nel sistema di contabilità, in questo caso ci
            siamo potuti concentrare solo sui dati a partire dal 2003 (l’andamento è costante nei
            primi due anni). Analizzando le tabelle 16.2 e 16.3, si nota che, in termini reali
            (valori 2010), le spese totali del settore cultura sono leggermente aumentate fino al
            2005, per poi ritornare, nel 2009, ai valori del 2002. Questo valore costante nasconde
            due fenomeni importanti: 
	 la quota destinata alla cultura
                    all’interno del budget del Comune (6% circa) è relativamente ridotta, se
                    paragonata a quella di altri comuni che adottano le politiche culturali come
                    priorità; 
	 confrontando i dati del 2009 e del 2002
                    si riscontra una riduzione dei servizi centrali, mentre il totale per i musei e
                    le biblioteche mostra un costante incremento delle risorse, con un aumento
                    rilevante per la Cineteca e la GAM (rispettivamente + 30% e + 70%). 


Inoltre, emergono elementi
            interessanti quando si scompongono i dati dell’Istituzione Musei: creata nel 2008, è
            comunque possibile rintracciare le risorse dedicate ai singoli musei che ne fanno parte
            negli anni precedenti. La tabella 16.3 mostra chiaramente una sorta di effetto
            asimmetrico delle politiche culturali: il nuovo Museo della Musica, aperto nel 2004, è
            stato creato e finanziato per un certo periodo grazie a risorse incrementali. Si rileva
            però la stessa allocazione di risorse totali per l’Istituzione Musei nel 2009 e nel
            2002: ciò significa che il Museo della Musica è stato sovvenzionato penalizzando altri
            musei appartenenti allo stesso gruppo, tra cui per esempio il Museo Archeologico (–
            10%), il Museo del Patrimonio Industriale e il Museo Medievale (– 30%). In sintesi, ciò
            che non rivelano le politiche culturali è che – considerando una spesa costante del
            Settore Cultura tra il 2002 e il 2009 – lo sviluppo di nuovi musei o istituzioni, e di
            quelle ritenute prioritarie (GAM o Museo della Musica) è stato, di fatto, finanziato
            tramite la riduzione dei fondi agli altri musei. 
Una strategia esplicita in questo
            senso non è mai stata definita: piuttosto si tratta di una strategia emergente. Sarebbe
            infatti stato difficile per qualunque politico rendere evidente
            tale obiettivo, posto il valore delle stesse istituzioni storiche, sebbene trascurate
            dall’attenzione politica negli ultimi anni (Museo Archeologico, Museo del Patrimonio
            Industriale, Museo Medievale). Per quanto riguarda la GAM, è interessante notare che gli
            aumenti nei costi correnti sono in parte legati alla decisione di spostare il museo
            nella nuova sede, malgrado un budget dettagliato dell’aumento delle spese connesse a
            tale decisione non sia mai stato presentato. Questo è un altro esempio di decisione
            politica presa senza pianificazione che spiega, in parte, il comparire di strategie non
            esplicite. Per concludere, ciò che i numeri ritraggono è una città che non sta
            aumentando gli investimenti sulla cultura, nonostante la retorica della politiche
            culturali. 
TAB.
                    16.2. Costi diretti del Settore Cultura (valori 2000)
	  	2002 	2003 	2004 	2005 	2006 	2007 	2008 	2009 	2009 % 	2009/02 
	Totale Servizi
                                
Centrali esteso
	9.440.250
	11.475.754
	10.922.775
	10.319.407
	8.590.364
	8.986.145
	8.801.770
	7.943.137
	23,0
	0,8

	Istituzione
                                
Musei
	6.304.421
	6.838.081
	7.466.261
	7.572.307
	6.933.348
	6.781.783
	6.567.422
	6.320.438
	18,3
	1,0

	Istituzione
                                
Biblioteche
	13.509.806
	13.591.094
	13.870.858
	13.940.705
	13.389.243
	13.199.415
	13.304.718
	13.081.470
	37,9
	1,0

	Istituzione
                                
Cineteca
	2.400.347
	2.995.180
	3.420.906
	3.692.935
	2.844.530
	2.950.988
	3.532.782
	4.166.278
	12,1
	1,7

	Istituzione
                                
GAM
	2.398.132
	2.517.905
	2.682.865
	2.670.652
	1.764.898
	2.321.145
	2.967.697
	3.003.871
	8,7
	1,3

	Totale
                                Cultura
	34.052.955
	37.418.014
	38.363.665
	38.196.006
	33.522.383
	34.239.478
	35.174.389
	34.515.194
	100,0
	1,0

	Totale
                                Comune
	569.958.270
	567.783.302
	583.287.798
	593.458.432
	566.405.681
	568.802.779
	560.893.981
	592.049.376
	 	 
	Spesa cultura in %
                            
	6,0
	6,6
	6,6
	6,4
	5,9
	6,0
	6,3
	5,8
	 	 



TAB.
                    16.3. Costi diretti del Settore Cultura: dettaglio sui musei
	  	2002 	2003 	2004 	2005 	2006 	2007 	2008 	2009 
	Museo
                            Archeologico
	1.896.302
	1.997.263
	1.892.367
	1.860.514
	1.740.388
	1.732.241
	1.562.337
	1.752.356

	Museo del Patrimonio
                                industriale
	884.025
	870.835
	757.045
	796.592
	833.443
	736.201
	910.570
	657.039

	Museo e Bibl. del Risorgimento e
                                Certosa
	309.074
	469.910
	595.509
	538.761
	394.749
	431.151
	386.536
	417.585

	Museo internazionale e Bibl. della
                                Musica
	516.287
	575.909
	1.376.812
	1.163.763
	1.127.287
	1.116.931
	1.104.103
	1.158.470

	Musei Civici d’Arte
                                Antica
	620.329
	733.455
	713.240
	724.479
	733.287
	815.004
	731.879
	719.590

	Museo Davia
                            Bargellini
	152.510
	188.287
	163.912
	172.570
	156.435
	114.950
	117.435
	111.775

	Collezioni Comunali
                                d’Arte
	407.853
	400.735
	453.832
	388.414
	375.278
	335.470
	352.748
	375.041

	Museo Medievale
	711.134
	687.293
	596.778
	896.907
	545.889
	450.060
	493.214
	499.502

	Erogazione Santo
                            Stefano
	0
	0
	11.144
	10.958
	10.743
	10.562
	10.231
	10.155

	Totale gestiti
	5.497.514
	5.923.687
	6.560.638
	6.552.958
	5.917.499
	5.742.570
	5.669.053
	5.701.513

	Museo della Civiltà
                                Contadina
	48.113
	47.169
	46.043
	60.269
	37.601
	36.967
	46.040
	35.543

	Museo della Cultura
                                Ebraica
	159.531
	160.524
	150.542
	156.000
	129.228
	123.814
	120.773
	98.237

	Museo della Beata Vergine di San
                                Luca
	0
	8.718
	67.392
	112.081
	102.293
	119.276
	117.942
	109.612

	Musei
                            Convenzionati
	5
	2.045
	41.069
	45.131
	44.630
	44.220
	36.020
	39.762

	Progetto Museo della
                                Resistenza
	582
	94.810
	94.060
	64.755
	72.132
	114.390
	40.617
	56.418

	Sistema dei musei e attività
                                espositive/altro
	598.675
	601.129
	506.517
	581.113
	629.967
	600.547
	536.976
	279.356

	Totale non
                            gestiti
	806.907
	914.394
	905.624
	1.019.349
	1.015.849
	1.039.213
	898.368
	618.926

	Totale Musei
	6.304.421
	6.838.082
	7.466.262
	7.572.307
	6.933.348
	6.781.783
	6.567.422
	6.320.438




C’è infine anche il tema
            dell’efficacia rispetto ai visitatori da analizzare. Complessivamente, 459.000
            visitatori hanno visitato i Musei Civici nel 2009, quasi raddoppiando il dato del 2000
            (tab. 16.4). Questo è principalmente dovuto all’entrata gratuita ai musei introdotta nel
            2006, ed è, in sé, un ottimo risultato: il numero dei visitatori è superiore a quello
            dei residenti della città. 
Tuttavia, combinando i numeri sui
            visitatori con i dati sulle risorse finanziarie utilizzate (tab. 16.5), si nota lo
            scarso investimento che la città compie sui propri musei, e si osservano rilevanti
            differenze tra situazioni penalizzate e altre favorite, quanto meno in maniera relativa.
            Tre aspetti emergono con chiarezza: 
	
                    scarso investimento: la relazione tra risorse e visitatori
                    (quanto è speso per visitatore) presenta valori fortemente decrescenti dal 2002
                    al 2009; 
	
                    asimmetria: alcuni musei, anche con collezioni importanti,
                    sono stati particolarmente penalizzati (Archeologico, Medievale) mentre altri
                    mostrano una situazione migliore nonostante una performance minore in termini di
                    visitatori; 
	
                    dinamica: la tendenza che riassume le politiche del Comune
                    sui musei nell’ultima decade è quella di limitare gli sforzi: l’aumento dei
                    visitatori dovuto all’introduzione dell’entrata gratuita nel 2006 e la
                    diminuzione delle risorse reali spiega tale tendenza. In realtà, questa
                    diminuzione può già essere identificata prima del 2006 per molte delle
                    istituzioni o musei coinvolti, un chiaro segno dell’assottigliamento degli
                    obiettivi prioritari necessari per concretizzare le politiche culturali.
                    
                


TAB.
                    16.4. Visitatori ai musei (2000-2009)
	  	2000 	2001 	2002 	2003 	2004 	2005 	2006 	2007 	2008 	2009 
	Museo del Patrimonio Industriale
                            
	5.983
	17.030
	14.270
	20.550
	21.438
	22.762
	24.259
	31.810
	30.324
	29.600

	Museo Civico Archeologico
                            
	73.946
	63.883
	63.303
	58.020
	59.963
	77.424
	143.764
	96.239
	99.996
	107.143

	Collezioni Comunali d’Arte
                            
	23.170
	24.631
	16.909
	14.156
	13.699
	13.755
	23.282
	29.517
	31.526
	35.532

	Museo Davia Bargellini
                            
	8.128
	6.805
	6.332
	5.218
	4.691
	4.462
	3.704
	3.723
	7.133
	7.547

	Museo Medievale
	28.484
	31.060
	25.883
	23.525
	25.317
	32.041
	73.625
	24.568
	27.066
	29.338

	Museo Internazionale della
                                Musica
	 	 	 	 	19.271
	21.787
	26.073
	33.818
	39.436
	37.750

	Museo del
                            Risorgimento
	9.964
	9.518
	9.979
	8.137
	8.570
	7.121
	7.664
	6.616
	6.245
	5.480

	Casa Carducci 
	 	 	 	3.588
	4.373
	4.385
	4.020
	5.570
	6.294
	6.070

	GAM
	44.126
	31.393
	40.740
	26.853
	92.078
	18.437
	21.110
	3.353
	 	 
	Mambo 
	 	 	 	 	 	 	 	50.661
	93.942
	123.282

	Villa delle Rose e altre sedi
                                Gam
	 	 	 	3.062
	2.917
	3.750
	6.226
	2.412
	2.467
	4.653

	Museo Morandi 
	52.896
	56.201
	25.809
	24.782
	24.420
	23.216
	29.760
	30.210
	27.871
	37.299

	Casa Morandi 
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	1.366

	Museo della Memoria di
                                Ustica
	 	 	 	 	 	 	 	3.850
	4.881
	6.451

	Museo della Beata Vergine San
                                Luca
	 	 	 	 	2.069
	2.031
	2.259
	2.063
	1.487
	2.354

	Museo Ebraico 
	7.145
	17.345
	12.232
	14.046
	18.163
	19.084
	16.225
	17.377
	21.310
	18.765

	Museo della Resistenza
                            
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1.057
	2.658
	3.338
	6.490

	Totale 
	253.842
	257.866
	215.457
	201.937
	296.969
	250.255
	383.028
	344.445
	403.316
	459.120




TAB.
                    16.5. Rapporto risorse/visitatori (2002-2009)
	  	2002 	2003 	2004 	2005 	2006 	2007 	2008 	2009 
	Museo del
                                Patrimonio 
Industriale 
	61,9
	42,4
	35,3
	35,0
	34,4
	23,1
	30,0
	22,2

	Museo Civico
                                Archeologico 
	30,0
	34,4
	31,6
	24,0
	12,1
	18,0
	15,6
	16,4

	Collezioni
                                Comunali d’Arte 
	24,1
	28,3
	33,1
	28,2
	16,1
	11,4
	11,2
	10,6

	Museo Davia
                                Bargellini 
	24,1
	36,1
	34,9
	38,7
	42,2
	30,9
	16,5
	14,8

	Museo
                                Medievale
	27,5
	29,2
	23,6
	28,0
	7,4
	18,3
	18,2
	17,0

	Museo Internaz.
                                della Musica
	 
	 	71,4
	53,4
	43,2
	33,0
	28,0
	30,7

	GAM e
                                Mambo
	58,9
	93,8
	29,1
	144,9
	83,6
	43,0
	31,6
	24,4

	Museo della B.V.
                                S. Luca
	 
	 	32,6
	55,2
	45,3
	57,8
	79,3
	46,6

	Museo della
                                Resistenza 
	 
	 
	 
	 
	68,2
	43,0
	12,2
	8,7





3.
            Conclusioni 



Il quadro finale mette in luce
            diverse debolezze: l’assenza di un approccio sistematico alla pianificazione e la
            carenza di una qualsivoglia logica di project management; la persistente mancanza di una
            valutazione esplicita delle azioni realizzate (o non realizzate) nel passato al fine di
            orientare le politiche future; la mancanza di una valutazione economica (in termini di
            budget o business plan) prima di e come componente del processo decisionale; la carenza
            di attenzione alle questioni organizzative (quali il contesto e i vincoli
            amministrativi), sia nella fase di pianificazione che di implementazione. 
L’effetto finale, in una
            situazione di risorse decrescenti, è non solo lo spreco di risorse per progetti che non
            vengono conclusi ma anche la sottrazione di risorse da parte di nuove iniziative a
            progetti ed istituzioni già esistenti e non particolarmente
                appealing per il dibattito politico, aldilà di una qualsiasi
            valutazione esplicita dei risultati. Valeva la pena finanziare l’allargamento della GAM
            o lo sviluppo della Cineteca al costo di ridurre le risorse ad
            altri musei? Senza voler qui suggerire una specifica risposta in termini sostantivi, ci
            sembra rilevante sottolineare dal punto di vista procedurale la mancanza di una visione
            strategica di fondo e di una valutazione antecedente al processo decisionale. 
Aspetto preoccupante dal punto di
            vista manageriale, le decisioni di allocazione sembrano essere negativamente correlate
            ai risultati di pubblico: di fatto, le istituzioni che allora avevano il maggior numero
            di visitatori (Archeologico, Museo Medievale), riceveranno poi meno risorse di quelle
            con performance di pubblico inferiori (Patrimonio Industriale, GAM). Aldilà di una
            qualunque retorica di gestione degli incentivi, in questo contesto le performance (di
            pubblico) semplicemente sembrano non contare. 
        
Da una prospettiva procedurale è
            interessante notare che un’analisi come quella realizzata in queste pagine non era
            disponibile di per sé: i dati esistevano, ma non è mai stata percepita l’esigenza di
            presentare un documento funzionale al futuro disegno delle politiche, che commentasse
            cioè (in via critica o di supporto) l’effettiva allocazione delle risorse ed i risultati
            ottenuti in relazione agli obiettivi di policy precedentemente stabiliti. 
Una tale lettura del caso di
            Bologna – decisamente meno ottimistica di quella prevalentemente in uso sulle città
            d’arte – può essere ricondotta anche a specifici elementi di contesto. Sicuramente la
            mancanza di continuità nella coalizione politica al governo della città ha giocato un
            ruolo, o più in generale il deterioramento del dibattito politico avvenuto in Italia
            negli ultimi quindici anni. Certamente essere stata Capitale Europea della Cultura non
            ha fatto la differenza in questo senso. In ogni caso, è difficile parlare di «best
            practices» in questo contesto. Forse, in generale, sarebbe il caso di uscire dalla
            retorica delle «best practices» e cominciare a riflettere sulle «worse practices», o
            semplicemente a guardare alle pratiche al di là delle policies. 
È comunque difficile ignorare la
            natura retorica delle politiche come elemento fortemente idiosincratico. L’ambiguità del
            linguaggio utilizzato e la mancanza di commitment della classe
            politica sembrano infatti essere una modalità per distogliere l’attenzione dal conflitto
            intrinseco di cui le scelte politiche sono portatrici, anche con riferimento alle
            differenti prospettive esistenti nelle diverse culture professionali in ambito
            umanistico (ad esempio tra archeologia e arte contemporanea nel caso bolognese); con
            l’ulteriore effetto di ridurre il livello di accountability delle politiche. 
Bologna è un caso intrigante:
            sarebbe difficile affermare che nulla è stato fatto, ma sarebbe altrettanto difficile
            parlare di una coerente elaborazione ed implementazione delle politiche culturali,
            sottolineando ancora una volta la distanza che intercorre tra
                policies e pratiche effettivamente messe in atto.



[1]  Tralasciamo in questa sede la sezione che
                analizza la coerenza tra politiche e risultati relativamente a Bologna città della
                Musica UNESCO: si veda Zan, Bonini Baraldi e Onofri [2013].

[2]  Nel 1999 venne eletto il sindaco di centro
                    destra Giorgio Guazzaloca, dopo mezzo secolo di governo di sinistra (il sindaco
                    precedente era stato Walter Vitali). Le successive elezioni del 2004 furono
                    vinte da Sergio Cofferati, coalizione di sinistra, il cui mandato quinquennale
                    finì nel 2009 quando gli subentrò Flavio Delbono, sempre appartenente alla
                    coalizione di sinistra. Tuttavia, la nuova giunta restò in vigore solo pochi
                    mesi per le dimissioni del Sindaco in relazione alle note vicende giudiziarie, e
                    il Comune fu commissariato.

[3]  Si prevedeva la creazione di un
                            biglietto integrato per i sei musei pubblici; l’implementazione di un
                            programma didattico integrato; lo sviluppo di una produzione editoriale
                            e di merchandising e studi per nuovi progetti e iniziative.

[4]  Il restauro della vecchia
                            costruzione del Forno del Pane come nuova sede della GAM era stata già
                            immaginata nella candidatura per Bologna 2000 ed è stata portata avanti
                            alternativamente e completata nelle seguenti Relazioni Previsionali
                            (2002, 2007, 2009). La Cineteca è un’istituzione indipendente del Comune
                            di Bologna. Soggetta agli altalenanti interessi politici, la Cineteca è
                            sempre stata in cima alle priorità delle politiche culturali dal 2004
                            quando nella progettazione si è cominciato a proporre la creazione di un
                            centro di produzione cinematografica e lo sviluppo di un archivio per la
                            collezione di film. 
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È l’analisi del FUS (il Fondo Unico per lo Spettacolo) che servirà a considerare il funzionamento del sistema di finanziamento dello spettacolo dal vivo in Italia. Vengono ricollegate le finalità e i criteri che sono alla base della normativa che regola le decisioni di finanziamento ai fenomeni osservati, ovvero le decisioni di allocazioni delle risorse. Un primo livello di analisi riguarda la coerenza degli obiettivi di policy all’interno della normatiava che definisce criteri e finalità di determinazione del finanziamento. Si passa quindi ad analizzare il processo di amministrazione della norma, dunque ci si focalizza sulle procedure e sulle prassi messe in essere nelle fasi di istruttoria, costruzione del parere della commissione e delibera del finanziamento. In conclusione, viene presentata una riflessione di sintesi sulla rispondenza tra le effettive decisioni di finanziamento e le finalità di politica culturale contenute nella normativa.





Questo capitolo analizza il funzionamento
        del sistema di finanziamento statale allo spettacolo dal vivo in Italia attraverso il Fondo
        Unico per lo Spettacolo (FUS), ricollegando le finalità e i criteri contenuti nella
        normativa che regola le decisioni di finanziamento ai fenomeni osservati (le decisioni di
        allocazione delle risorse)[1]. 
Sulla base dello schema analitico esposto
        nell’introduzione di sezione, un primo livello di analisi riguarda la coerenza degli
        obiettivi di policy all’interno della normativa che definisce le finalità e i criteri di
        determinazione del finanziamento (par. 1). Il paragrafo 2 si focalizza sul processo di
        amministrazione della norma, e dunque sulle procedure e prassi messe in essere nelle fasi di
        istruttoria, costruzione del parere della commissione e delibera del finanziamento. Il
        paragrafo 3 presenta infine una riflessione di sintesi sulla rispondenza tra le effettive
        decisioni di finanziamento (i fenomeni) e le finalità di politica culturale contenute nella
        normativa (fig. 17.1). 
1. Coerenza
            tra finalità e criteri 



Le finalità di politica culturale che
            il ministero persegue tramite l’erogazione dei contributi allo spettacolo dal vivo sono
            espresse all’interno di un Regolamento (d.m. 21 dicembre 2005) che disciplina per
            ciascuna categoria (teatro, danza, prosa, fondazioni lirico-sinfoniche, spettacolo
            viaggiante) anche i criteri (qualitativi e quantitativi) per l’ammissione e
            l’attribuzione del contributo. 
I criteri per la determinazione della
            base quantitativa stabiliscono – sulla base delle voci di costo incluse nel progetto
            artistico – la base di partenza per la valutazione qualitativa. La valutazione
            qualitativa, che può azzerare o raddoppiare il valore stabilito dai criteri
            quantitativi, verrà successivamente effettuata da una specifica commissione
            sulla base dei criteri di tipo qualitativo contenuti nel Regolamento[2]. A livello di coerenza interna alla normativa è dunque fondamentale che tali
            criteri siano in linea con le finalità di politica culturale in essa contenuti e che
            giustificano la presenza del finanziamento stesso. 
[image: FIG. 17.1. Norma, gestione della norma, fenomeni.]
FIG. 17.1. Norma, gestione
                    della norma, fenomeni.


Le tabelle 17.1 e 17.2 offrono un
            confronto sinottico – rispettivamente per la musica e per il teatro – tra le finalità di
            politica culturale, i criteri per la valutazione quantitativa e i criteri per la
            valutazione qualitativa, come previsti dal Regolamento. Ciò che emerge da questo
            confronto è la presenza di diversi gradi di efficacia nella traduzione delle finalità di
            politica culturale nei criteri di definizione del finanziamento: si va da un grado
            massimo di efficacia per le finalità a cui corrispondono sia criteri di valutazione
            quantitativa che qualitativa (come, per il teatro, la promozione della produzione
            contemporanea), ad un grado intermedio per quelle a cui corrispondono solo criteri di
            valutazione qualitativa o quantitativa (ad esempio, la promozione della ricerca e della
            sperimentazione si ritrova solo nei criteri di valutazione qualitativa), ad un minimo
            per quelle di fatto ignorate nei criteri enunciati nella norma (ad esempio favorire il
            rinnovamento dell’offerta teatrale italiana per la danza). 
 L’analisi evidenzia un primo
            livello di incoerenza, e cioè l’esistenza di alcune finalità di politica culturale che
            sono scarsamente rappresentate nei criteri di determinazione del contributo, mentre
            altre ancora sembrano rimanere pura enunciazione retorica, non essendo presenti adeguati
            criteri di finanziamento (né quantitativi né qualitativi) che ne rispecchino gli obiettivi[3].
        

2. La
            gestione della norma 



I criteri stabiliti dalla norma non
            si traducono meccanicamente in decisioni di finanziamento: i criteri quantitativi
            costituiscono solo la base di partenza per il giudizio della Commissione, mentre i
            criteri qualitativi fungono semplicemente da indirizzo per il parere della Commissione e
            le decisioni del Direttore Generale che, nella prassi, possono seguirli o meno. 
Al fine di valutare l’efficacia del
            sistema è dunque necessario indagare il processo di «gestione della norma», cercando di
            capire in particolare se, al di là del framework formale stabilito
            dal Regolamento, le prassi e le procedure che si affermano nel processo di assegnazione
            del contributo sono coerenti con quanto stabilito dalla normativa. Come vengono prese le
            decisioni di finanziamento? Quali sono i criteri effettivamente
            tenuti in considerazione da parte della commissione? 
Per analizzare in modo più efficace
            tali prassi vale la pena distinguere tra fase di istruttoria, fase di costruzione del
            parere della commissione (valutazione qualitativa), e fase di delibera del contributo. 
2.1.
                Istruttoria 



La fase di istruttoria prende
                il via dalla compilazione dei moduli di domanda predisposti dal ministero. Ad
                un’analisi dettagliata, i moduli di domanda si dimostrano perfettamente congruenti
                con i dettami stabiliti dal Regolamento. Essi infatti raccolgono tutte le
                informazioni previste per valutare l’ammissibilità al finanziamento, ed in
                particolare richiedono di dettagliare la presenza dei criteri qualitativi e
                quantitativi all’interno del progetto. 
Una volta accettate le domande
                in via amministrativa, i Servizi (cioè gli uffici ministeriali a ciò preposti)
                passano alla valutazione quantitativa dei progetti sulla base dei costi presentati
                nel preventivo finanziario. I criteri per il calcolo della base quantitativa trovano
                piena applicazione come previsto dal Regolamento, essendo questi calcolati da un
                software sulla base di quanto dichiarato nei progetti presentati. 
L’ultimo e più critico momento
                del processo dell’istruttoria è il cosiddetto processo di «sub-spacchettamento»,
                cioè la definizione dell’ammontare di risorse da assegnare, nell’ambito della quota
                FUS stabilita per ogni categoria (cioè prosa, fondazioni liriche, danza e
                spettacolo viaggiante) ad ogni settore (ad es., per la
                categoria «teatro», alle imprese di produzioni, agli stabili pubblici, i festival
                ecc.). Si tratta di un passaggio cruciale poiché definisce i successivi confini di
                libertà di valutazione dei singoli progetti da parte della Commissione (es.
                all’interno della categoria «stabili pubblici», quanto assegnare a Emilia Romagna
                Teatro, Teatro Biondo di Palermo e così via). 
TAB.
                        17.1. Corrispondenza tra finalità e criteri per l’assegnazione
                    del contributo (Attività Musicali)
	  	Finalità 	Criteri di valutazione quantitativa 	Criteri di valutazione qualitativa 
	a)
	a.1.
                                    Favorire la qualità artistica 

                                    a.2. Favorire il costante rinnovamento
                                    dell’offerta musicale italiana 

                                    a.3. Consentire ad un pubblico sempre più
                                    ampio di accedere alla cultura musicale, con particolare
                                    riguardo alle nuove generazioni e alle categorie meno
                                    favorite
	Maggiorazione dei costi per
                                    opere di autore italiano in prima esecuzione assoluta o inedite
                                    e per la preparazione del materiale musicale 
 Valutazione
                                    dei costi di promozione e pubblicità
                                (Festival)
	Direzione artistica
                                    
Adeguatezza del numero di prove programmate
                                    
 Committenza di nuove opere
                                    
 Creazione di rapporti con le scuole e le
                                    università, attuando momenti di informazione e preparazione
                                    all’evento, idonei a favorire l’accrescimento della cultura
                                    musicale 
 Media del numero degli spettatori paganti
                                    nonché dei relativi incassi, con riferimento al contesto
                                    socio-economico del territorio (registrati nel biennio
                                    precedente)

	b)
	Promuovere nella produzione
                                    musicale la qualità, l’innovazione, la ricerca, la
                                    sperimentazione di nuove tecniche e nuovi stili, anche favorendo
                                    il ricambio generazionale
	 
	Innovazione del linguaggio,
                                    delle tecniche di composizione ed esecuzione 
Promozione
                                    della musica contemporanea italiana, anche con riferimento alla
                                    sperimentazione di nuovi linguaggi musicali

	c)
	Agevolare la committenza di
                                    nuove opere e la valorizzazione del repertorio contemporaneo
                                    italiano ed europeo
	Maggiorazione dei costi nel
                                    caso di un numero significativo di esecuzione di opere di autori
                                    contemporanei italiani o europei, per le quali sono in godimento
                                    i diritti d’autore
	Committenza di nuove opere
                                    
 Spazio riservato al repertorio
                                    contemporaneo, con particolare riferimento a quello italiano e
                                    di paesi dell’UE

	d)
	Promuovere la conservazione e
                                    la valorizzazione del repertorio classico anche tramite il
                                    recupero del patrimonio musicale
	Maggiorazione dei costi per
                                    l’allestimento di opere italiane, non rappresentate in Italia da
                                    almeno trenta anni
	Esecuzione di opere non
                                    rappresentate localmente da oltre trenta anni

	e)
	Sostenere la formazione e
                                    tutelare le professinalità in campo artistico, tecnico e
                                    organizzativo
	Incentivo finanziario per
                                    utilizzo di giovani artisti e tecnici nei primi 5 anni di
                                    attività professionale
	
 

	f
                                    )
	Incentivare la distribuzione e
                                    diffusione della musica
	 
	 

	g)
	Attuare il riequilibrio
                                    territoriale, favorendo il radicamento di iniziative musicali
                                    nelle aree meno servite
	Incentivo finanziario per le
                                    attività svolte nelle regioni obiettivo 1
	 

	h)
	Sostenere la promozione
                                    internazionale della musica italiana, in particolare in ambito
                                    europeo, mediante iniziative di coproduzione e di scambio di
                                    ospitalità con qualificati organismi nazionali ed
                                    esteri
	Incentivo finanziario per
                                    attività svolte in coproduzione
	Coproduzione
                                    tra organismi musicali nazionali ed
                                internazionali

	 
	 
	Valutazione
                                    dei costi di produzione e ospitalità (Attività Lirica, Attività
                                    Concertistica e Corale, ICO, Festival)
	 

	 
	 
	Valutazione
                                    dei costi istituzionali (Promozione musicale)
	 

	 
	 
	Valutazione
                                    dei costi per docenti e componenti delle giurie (Corsi e
                                    Concorsi)
	 

	 
	 
	 
	Stabilità
                                    pluriennale e regolarità gestionale-amministrativa
                                    dell’organismo, nonché continuità del nucleo
                                artistico

	 
	 
	 
	Capacità
                                    imprenditoriale di reperire risorse da parte di soggetti e
                                    istituzioni private e/o di enti territoriali (biennio
                                    precedente)




TAB.
                        17.2. Corrispondenza tra finalità e criteri per l’assegnazione
                    del contributo (Attività Teatrali)
	  	Finalità 	Criteri di valutazione quantitativa 	Criteri di valutazione qualitativa 
	a)
	a.1 Favorire la qualità artistica
                                    
a.2 Favorire il
                                    rinnovamento dell’offerta teatrale italiana 
a.3 Consentire ad un pubblico sempre
                                    più ampio di accedere all’esperienza teatrale, con particolare
                                    riguardo alle nuove generazioni e alle categorie meno
                                    favorite
	Valutazione
                                    dei costi di promozione (Festival, Promozione e Formazione del
                                    Pubblico, Teatro di Figura) 
Valutazione dei costi di
                                    pubblicità (Festival, Promozione e Formazione del
                                    pubblico)
	Identità e
                                    continuità del nucleo artistico. Finalità sociali del progetto
                                    
Integrazione delle arti sceniche e processi
                                    innovativi 
Creazione di rapporti con le scuole e le
                                    università, attuando momenti di informazione e preparazione
                                    all’evento, idonei a favorire l’accrescimento della cultura
                                    teatrale 
Attività di documentazione e diffusione,
                                    anche editoriale, dell’attività teatrale 
Considerazione
                                    del precedente progetto artistico realizzato e del relativo
                                    numero di spettatori paganti registrati (in riferimento
                                    all’attività precedente)

	b)
	Promuovere
                                    nella produzione teatrale la qualità, l’innovazione, la ricerca,
                                    la sperimentazione di nuove tecniche e nuovi stili, anche
                                    favorendo il ricambio generazionale
	Incentivo
                                    finanziario per l’impiego giovani musicisti e tecnici nei loro
                                    primi cinque anni di attività professionale 
Valutazione
                                    dei costi di formazione del pubblico
	Integrazione
                                    delle arti sceniche e processi innovativi 
Formazione e
                                    sostegno delle nuove istanze artistiche

	c)
	Agevolare la
                                    committenza di nuove opere e la valorizzazione del repertorio
                                    contemporaneo italiano ed europeo
	Incentivo
                                    finanziario per prevalenza di opere di autori contemporanei
                                    italiani o europei, per le quali sono in godimento i diritti
                                    d’autore
	Spazio
                                    riservato al repertorio contemporaneo

	d )
	Promuovere la
                                    conservazione e la valorizzazione del repertorio
                                    classico
	 
	 

	e)
	Ampliare le
                                    potenzialità del mercato teatrale anche promuovendo la
                                    valorizzazione di luoghi non destinati ad attività di spettacolo
                                    e l’utilizzazione di siti e aree archeologiche per lo sviluppo
                                    del turismo culturale
	 
	Integrazione
                                    del patrimonio storico ed architettonico

	f )
	Sostenere la
                                    formazione e tutelare le professionalità in campo artistico,
                                    tecnico e organizzativo
	 
	
Periodo di
                                    impiego degli scritturati

	g)
	Incentivare la
                                    distribuzione e diffusione della teatro sull’intero territorio
                                    nazionale e nelle aree meno servite
	Incentivo
                                    finanziario per il numero di regioni e piazze 
Incentivo
                                    finanziario per le attività svolte nelle regioni obiettivo
                                    1
	 

	h)
	Promuovere
                                    l’interdisciplinarità e la multimedialità
	 
	Integrazione
                                    delle arti sceniche e processi innovativi

	i )
	Sostenere la
                                    proiezione internazionale del teatro italiano, in particolare in
                                    ambito europeo, mediante iniziative di coproduzione e di scambio
                                    di ospitalità con qualificati organismi nazionali ed
                                    esteri
	Incentivo
                                    finanziario nel caso di coproduzioni 
Maggiorazioni
                                    per qualificata presenza all’estero 
Maggiorazioni
                                    a seconda del tipo di compagnie e recite ospitate per le
                                    attività di ospitalità 
	 

	 
	 
	Maggiorazioni
                                    per presenza di rapporti con enti territoriali (Imprese di
                                    Produzione)
	Rapporto
                                    consolidato con enti locali

	 
	 
	Valutazione
                                    dei costi di produzione (Teatri Stabili, Imprese di Produzione,
                                    Festival)
	 

	 
	 
	Valutazione
                                    dei costi di ospitalità (Teatri Stabili, Teatro di
                                    Figura)
	 

	 
	 
	Valutazione
                                    dei costi di attività istituzionale (Promozione e Formazione e
                                    Produzione e Perfezionamento Professionale)
	 

	 
	 
	Valutazione
                                    dei costi di gestione della sala (Promozione e Formazione del
                                    Pubblico)
	 

	 
	 
	 
	Stabilità
                                    pluriennale e regolarità gestionale-amministrativa
                                    dell’organismo

	 
	 
	 
	Carattere di
                                    stanzialità per gli organismi stabili e di decentramento per le
                                    compagnie di giro

	 
	 
	 
	Rapporto tra
                                    entrate di bilancio e intervento statale




La fase di
                «sub-spacchettamento» dovrebbe avvenire a regola tramite Decreto del ministro,
                sentito il parere delle Commissioni consultive. Tuttavia, nella ricostruzione del
                lavoro delle Commissioni sembra emergere il fatto che i commissari non sono
                consultati in fase di ripartizione del FUS tra le tipologie. Anzi, tutti i
                commissari interpellati hanno indicato il dato dell’ammontare massimo di risorse
                previsto per ogni settore come uno dei «paletti» pre-definiti entro cui esercitare
                il loro potere consultivo/decisionale. Questo elemento di incongruenza tra normativa
                e procedure rappresenta un primo significativo limite che concorre ad indebolire
                l’efficacia e la trasparenza del sistema di finanziamento. 

2.2.
                Parere della Commissione 



Finita la fase di istruttoria,
                le domande di finanziamento passano in Commissione per l’espressione di un parere
                sulla qualità dei singoli progetti. Il lavoro delle Commissioni Consultive è
                scindibile in due momenti: un primo momento di studio personale svolto da ogni
                commissario singolarmente (sulla base dei documenti di progetto presentati
                    on line); e una seconda fase di discussione e valutazione comune,
                durante la quale si trova un accordo sulle assegnazioni. 
L’analisi delle procedure
                relative alla valutazione qualitativa ha fatto emergere un limite fondamentale del
                sistema: le procedure poste in essere sia durante la fase di studio individuale, che
                durante la seduta della Commissione non permettono infatti di entrare nel merito e
                quindi di valutare la qualità dei progetti presentati. 
Già nel momento di studio da
                parte del singolo commissario sono emerse molteplici criticità. Innanzitutto emerge
                un problema di tempistica: i commissari possono accedere alle domande solamente nel
                periodo che va da marzo ad aprile. Appare dunque con forte evidenza la sproporzione
                tra numero di domande e tempo a disposizione per una approfondita valutazione di
                merito: per quanto riguarda il comparto Musica nel 2005, ad esempio, ogni
                commissario avrebbe dovuto consultare in questo lasso di tempo circa 800 domande. 
Diversi commissari hanno
                inoltre sottolineato come la descrizione cartacea del progetto non sia un elemento
                sufficiente per la formazione di un giudizio di merito. La
                valutazione di una compagnia o di un’orchestra non può infatti prescindere dalla
                visione degli spettacoli messi in scena o dall’ascolto della musica prodotta, cioè
                da una conoscenza diretta della istituzione/compagnia proponente. Tale conoscenza
                non è però possibile sia per il numero delle domande sia per la provenienza
                geografica delle stesse (pensiamo ad un commissario di Vicenza che debba valutare un
                coro di Catania). Tale difficoltà è inoltre enfatizzata dalla gratuità del lavoro
                preliminare: non è infatti prevista nessuna forma di retribuzione al commissario per
                questo compito, che deve dunque dedicarvi tempo in via volontaria. Di fatto, non
                potendo considerare l’attività per la commissione un incarico professionale (e
                dunque retribuito, a cui dedicare tempo ed energie), i singoli commissari non sono
                in grado di formarsi un giudizio di merito. 
Essi arrivano quindi alla
                seduta della Commissione con scarse conoscenze in relazione alle compagnie e ai
                progetti da finanziare, non tanto per una loro mancanza, quanto perché il sistema
                non supporta quel processo di formazione di un giudizio sulla qualità al quale
                vorrebbe delegare buona parte della sua politica culturale in materia di spettacolo. 
Il secondo momento di lavoro
                dei commissari riguarda la valutazione congiunta in sede di Commissione. Il numero
                delle riunioni e la loro durata differisce per i comparti analizzati[4]. I commissari intervistati ritengono però in modo abbastanza trasversale
                che il numero e la durata delle sedute sia insufficiente rispetto al lavoro dal
                svolgere. Si ritorna quindi, come per la fase preliminare, ad una situazione di
                sproporzione tra le domande presentate e il tempo a disposizione per l’analisi e la
                discussione. 
I voluminosi fascicoli
                contenenti le domande di finanziamento presentati dalle compagnie o istituzioni,
                puntualmente disposti sul tavolo della Commissione, vengono perciò solo raramente
                consultati. Tali fascicoli vengono di fatto sostituiti da un riepilogo presentato
                dal Direttore Generale ai commissari. Per ogni settore il riepilogo include: i
                totali stabiliti tramite decreto ministeriale per ogni settore in seguito al
                processo di «sub-spacchettamento»; la sovvenzione ottenuta da ciascun progetto
                nell’anno precedente; la massima sovvenzione attribuibile a ciascun progetto (pari
                al deficit dichiarato nel preventivo finanziario del progetto); e la sovvenzione
                proposta per ogni progetto per l’anno in corso, avanzata dal Direttore
                Generale.
            
Oltre a queste informazioni
                solo un commissario intervistato ha indicato anche la presenza del dato riferito
                alla base quantitativa calcolata dai Servizi. Secondo la normativa, la base
                quantitativa dovrebbe essere l’unico dato esterno rispetto a quelli contenuti nelle
                domande di finanziamento che i commissari dovrebbero avere a disposizione (oltre al
                totale del sub-spacchettamento). Tuttavia, diversi commissari non hanno saputo
                definire con precisione né cosa si intenda con base quantitativa né quale sia il suo
                ruolo nella procedura di finanziamento. In assenza di una chiara specificazione di
                questo dato, in Commissione la discussione non sembra incentrata sull’opportunità di
                azzerare o raddoppiare la base quantitativa. È osservabile quindi un altro
                importante scollamento tra quanto descritto nella normativa e quanto invece avviene
                nella prassi. 
Dalle interviste ai commissari
                è emersa inoltre l’assenza di un momento di verifica dei criteri qualitativi
                indicati nella normativa come linee guida per la valutazione qualitativa, in
                aggiunta al giudizio artistico sul progetto. I diversi vincoli individuati sia
                riguardo alla fase di studio preliminare e dei progetti (lavoro volontario,
                tempistiche strette) che riguardo alla fase di discussione (il poco tempo a
                disposizione durante le sedute, la presenza di informazioni estremamente
                riassuntive) impediscono infatti che si realizzi una valutazione approfondita di
                ogni progetto sulla base dei criteri previsti dal Regolamento e delle informazioni
                pur presenti nelle domande di finanziamento. Diversi commissari hanno dunque
                sottolineato come i discorsi nelle sedute vertano soprattutto sul raggiungimento di
                equilibri matematici piuttosto che sulla qualità dell’offerta artistica. 
Dati i vincoli sopra esposti, e
                non potendo entrare nel merito del progetto, di fatto la Commissione non mette quasi
                mai in discussione la proposta del Direttore Generale. La valutazione qualitativa
                dei progetti e l’impatto del parere della Commissione sulle decisioni di
                finanziamento è dunque molto limitato: né la valutazione quantitativa né la
                valutazione qualitativa sulla base dei criteri previsti dalla normativa giocano un
                ruolo nella fase di costruzione del parere della commissione, che di fatto ha valore
                puramente confermativo della proposta del Direttore Generale. 

2.3.
                Delibera del finanziamento 



Le Commissioni sono organi
                consultivi: il parere finale di ogni assegnazione spetta infatti al Direttore
                Generale. Data la scarsa influenza del parere della commissione, vale dunque la pena
                chiedersi quali elementi orientino nella pratica le scelte di finanziamento.
                
            
Diversi commissari concordano
                nell’affermare l’importanza in questo senso di due fattori: l’esistenza, non così
                latente, di una serie di pressioni sul sistema da parte di sindacati, politica e
                operatori del settore; e l’importanza del soggetto e del dato storico di
                finanziamento. Non potendo entrare nel merito del progetto proposto è inevitabile
                che il giudizio si basi sulla posizione acquisita, nel tempo, dalle organizzazioni.
                L’ammontare della sovvenzione viene quindi stabilito non tanto in relazione alla
                qualità del progetto, quanto in relazione ai contributi assegnati in passato e alle
                risorse totali disponibili. 
I commissari sottolineano
                inoltre come, in questa situazione, il sistema sia di fatto chiuso alle nuove
                istanze. Sembra infatti che queste vengano prese in considerazione in via residuale,
                qualora ci siano dei fondi che rimangono «liberi». Nella Commissione Danza ad
                esempio è stato possibile finanziare qualche prima istanza perché un anno, a causa
                dell’anticipazione della scadenza per la consegna delle domande, alcuni soggetti
                storicamente sovvenzionati, avevano dimenticato di inoltrare la domanda entro i
                nuovi termini. Al contrario, un componente della Commissione Musica ha affermato che
                un anno è stato chiesto alla Commissione di non prendere in considerazione nessuna
                prima istanza per quei settori che avevano avuto un sub-spacchettamento non
                favorevole (ovvero, in presenza di una riduzione dei fondi per il settore, si è
                scelto di garantire il finanziamento ai soggetti storicamente finanziati).
            


3.
            Normativa e risultati 



Per concludere l’analisi, è infine
            necessario effettuare un confronto tra le finalità espresse dalla normativa e i
            risultati emersi dall’analisi dei dati di finanziamento (per un’analisi dettagliata dei
            dati si rimanda a Zan et al. [2009, cap. 3]). Si vuole, in altre
            parole, analizzare il grado complessivo di congruenza del sistema: quello tra normativa
            e risultati. 
Sulla base della nostra analisi si
            individuano le seguenti situazioni: finalità che si traducono in fenomeni con diversi
            livelli di intensità; finalità che non si traducono in fenomeni; finalità non
            monitorabili (a causa della scarsità dei dati o della soggettività delle finalità);
            fenomeni che emergono in assenza di o in contrasto con finalità specifiche. La tabella
            17.3 riassume questa situazione per le Attività Musicali. 
Alla luce di questa analisi, è
            possibile affermare che i criteri di valutazione quantitativa e qualitativa previsti
            dalla normativa abbiano un valore pressoché nullo nel perseguimento delle finalità di
            politica culturale. Siamo infatti di fronte ad un sistema misto nel quale: i criteri di
            valutazione quantitativa, seppure applicati rigorosamente, possono
            essere stravolti dalla valutazione qualitativa; i criteri di
            valutazione qualitativa non vengono sostanzialmente applicati perché prevalgono prassi
            decisionali basate su logiche altre rispetto a quelle previste dalla normativa, quali il
            dato storico, la provenienza regionale e l’esistenza di altre pressioni. Il risultato di
            questo processo è dato dall’esistenza di fenomeni che non sempre corrispondono alle
            finalità di politica culturale previste dalla normativa e viceversa. 
TAB.
                    17.3. Congruenza tra normativa e risultati (Attività
                Musicali)
	 	 	Fenomeni 
	Finalità che si traducono in fenomeni, con diversa
                                    intensità

	Favorire il costante rinnovamento
                                dell’offerta musicale italiana (se inteso come rinnovamento delle
                                opere messe in scena)
	 	Il 42% dei progetti di produzione
                                presenta opere di autore italiano in prima esecuzione assoluta o
                                inedite e per la preparazione del materiale musicale
                                
A questi progetti sono dedicati 24 mln € del FUS musica, ovvero il
                                60% del FUS per le attività di produzione e ospitalità nella
                                musica

	Agevolare la committenza di nuove
                                opere e la valorizzazione del repertorio contemporaneo italiano ed
                                europeo
	 	Il 63% dei progetti di
                                produzione/ospitalità presenta un numero significativo di esecuzione
                                di opere di autori contemporanei italiani o europei, per le quali
                                sono in godimento i diritti d’autore. 
A questi progetti
                                sono dedicati oltre 28 mln € del FUS musica, ovvero quasi il 70% del
                                FUS per le attività di produzione e ospitalità nella
                                musica

	Sostenere la formazione e tutelare
                                le professionalità in campo artistico, tecnico e
                                organizzativo
	 	Il 69% dei progetti di produzione
                                prevede l’utilizzo di giovani artisti e tecnici nei primi 5 anni di
                                attività professionale. 
A questi progetti sono dedicati 35
                                mln € di FUS, ovvero l’86% del FUS per le attività di produzione e
                                ospitalità nella musica

	Sostenere la promozione
                                internazionale della musica italiana, in particolare in ambito
                                europeo, mediante iniziative di coproduzione e di scambio di
                                ospitalità con qualificati organismi nazionali ed
                            esteri
	 	Il 22% dei progetti di produzione
                                è svolto in coproduzione o include attività in coproduzione
                                
A questi progetti sono però dedicati 20 mln € del FUS musica,
                                ovvero il 51% del FUS musica per le attività di
                            produzione

	Finalità che non si
                                    traducono in fenomeni

	Attuare il riequilibrio
                                territoriale, favorendo il radicamento di iniziative musicali nelle
                                aree meno servite
	 	Il 33% dei progetti di produzione
                                sono svolti in Regioni Obiettivo 1. 
A questi progetti
                                sono dedicati solo 7,5 mln €, ovvero il 17% del FUS musica per le
                                attività di produzione e ospitalità. 
Si evidenziano
                                inoltre leggeri squilibri Nord-Sud nei fondi assengati ad ogni
                                regione e nella tendenza a favorire i progetti delle regioni del
                                Nord e del Centro. Ciò però è dovuto anche al fatto che la maggior
                                parte dei soggetti finanziati in modo stabile e riconosciuti per
                                legge (TIT, ICO) trovano sede nelle regioni del
                                Centro-Nord

	Favorire il costante rinnovamento
                                dell’offerta musicale italiana (inteso come favorire l’attività di
                                nuovi soggetti)
	 	Nel 2005 sono state ammesse al
                                finanziamento solamente 2 prime istanze su 156 prime istanze
                                presentate 
A questi progetti sono stati dedicati 55 mila €
                                del FUS musica, ovvero solo lo 0,1% 
Inoltre, nel
                                triennio 2003-2005 sono diminuite del 26% le prime istanze
                                presentate, ma il loro tasso di accettazione è diminuito molto più
                                che proporzionalmente (–95%)

	Promuovere la conservazione e la
                                valorizzazione del repertorio classico anche tramite il recupero del
                                patrimonio musicale
	 	Il 15% dei progetti di produzione
                                prevede l’allestimento di opere italiane, non rappresentate in
                                Italia da almeno trenta anni

	Finalità non
                                    monitorabili

	Favorire la qualità
                                artistica
	 	 

	Incentivare la distribuzione e
                                diffusione della musica
	 	 

	Consentire ad un pubblico sempre
                                più ampio di accedere alla cultura musicale, con particolare
                                riguardo alle nuove generazioni e alle categorie meno
                                favorite
	 	 

	Fenomeni che emergono in assenza di o in contrasto
                                    con le finalità

	 
	 	Rigidità del finanziamento
                                statale

	 
	 	Penalizzazione delle attività
                                minori

	 
	 	Stratificazione dei finanziamenti
                                tra i livelli amministrativi




Si potrebbero quindi suggerire due
            filosofie di intervento diverse a seconda del tipo di approccio. Un primo approccio
            potrebbe portare a rivedere la normativa al fine di ridefinire i criteri in essa
            contenuti (garantendo la copertura di tutte le finalità) e stabilire delle procedure
            formali che rendano possibile una traduzione meccanica di tali requisiti in decisioni di
            finanziamento. Questo processo passerebbe attraverso la definizione di una serie di
            indicatori (monetari, come nel caso dell’attuale valutazione quantitativa, e non
            monetari, per la valutazione della quantità), che di fatto eliminerebbero la necessità
            di un giudizio soggettivo e dunque l’esistenza della Commissione. 
All’estremo opposto, invece, un
            secondo approccio (qualora si ritenesse che la qualità e il merito non siano valutabili
            tramite indicatori standard, in quanto sono per definizione «soggettivi»), potrebbe
            portare a dare effettivo peso alla Commissioni. Ciò potrebbe avvenire attraverso
            l’alleggerimento della norma dai vincoli imposti e garantendo in termini procedurali
            alla Commissione la possibilità di formarsi ed esprimere un giudizio effettivamente
            basato sul merito (rivedendo dunque quegli aspetti legati alla retribuzione, alla
            tempistica di studio e discussione). In questo caso le decisioni di politica culturale
            verrebbero delegate a Commissioni autorevoli, adeguatamente sostenute e che dovrebbero
            essere, allo stesso tempo, responsabilizzate sull’efficacia del sistema stesso nel suo
            complesso. 
Al di là delle preferenze di chi
            scrive, si sottolinea il fatto che entrambe le possibilità avrebbero perlomeno il
            vantaggio di dare trasparenza ad un sistema attualmente caratterizzato da alti livelli
            di ambiguità e, in ultima istanza, scarsa efficacia. 



[1]  Per un’analisi dettagliata si veda Zan
                [2009].

[2]  Ciascuna commissione consultiva (una per
                    ogni categorie) è composta da nove membri, incluso il Direttore del Dipartimento
                    dello Spettacolo, che le presiede.

[3]  L’analisi proposta è stata svolta
                    utilizzando una metodologia di ricerca qualitativa, attraverso l’analisi
                    documentale (ad esempio l’analisi dei moduli di domanda di finanziamento) e
                    conducendo una serie di interviste semi-strutturate ai responsabili degli uffici
                    amministrativi della Direzione Generale dello Spettacolo dal vivo (i Servizi
                    Lirica, Attività Musicali, Attività Teatrali, Danza e spettacolo viaggiante) e
                    ad alcuni membri delle Commissioni Consultive.

[4]  Ad esempio, nel 2005 si sono tenute, tra
                        aprile e giugno, 5 sedute in 7 giornate per la Commissione Prosa, 4 sedute
                        in 5 giornate per la Musica, 2 sedute per 2 giornate per la Danza e 4 sedute
                        per 4 giornate per lo Spettacolo viaggiante. 





Conclusioni
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Vengono proposte in questo capitolo alcune riflessioni finali su questioni
                disciplinari e di approccio. Come sottolineato durante il volume, si rende
                necessario legare discorsi professionali quali quelli inerenti l’archeologia, la
                conservazione, la museologia ecc. con la meno eroica questione dell’amministrare.
                Sistemi contabili, business model, bilanci, strutture di governance, processi
                decisionali, risorse umane: questioni cruciali in termini di sostenibilità
                organizzativa, ma tutte nozioni al di fuori del vocabolario di buona parte dei
                professionisti del settore. La caratterizzazione micro degli studi di management
                potrebbe permettere innanzitutto di ricostruire le fondamentali differenze locali,
                contestuali, che hanno enorme impatto al di là delle apparenti similitudini nei
                discorsi di policy e di economia della cultura o di trasformazione giuridica, che
                rischiano di non fare i conti con l’eredità amministrativa di ogni situazione.
                Inoltre, potrebbe introdurre una dimensione mancante nel discorso sulla
                sostenibilità, ovvero quella gestionale-organizzativa-istituzionale.





Senza alcuna intenzione di riassumere
        quanto esaminato nei capitoli precedenti, sembra utile proporre alcune riflessioni finali su
        questioni disciplinari e di approccio, in logica di research agenda per
        il futuro. 
1. Studi di
            management e patrimonio culturale: una questione delicata 



Innanzitutto è a questo punto
            necessaria una precisazione. Nell’indirizzare la nostra tradizione di ricerca quali
            esperti di management, non cerchiamo di diventare archeologi, museologi, curatori, o di
            insegnare a questi professionals cosa devono fare. Non vogliamo
            neanche prendere parte a un processo di take over di giurisdizioni
            professionali: crediamo che quei discorsi professionali siano (e debbano continuare ad
            essere) centrali del campo del patrimonio. Però la crescente rilevanza di questioni
            economiche, organizzative e amministrative richiede, in parallelo alle discipline che
            per secoli sono state alla base del discorso sull’heritage, l’esigenza di integrare il
            management negli studi sul patrimonio[1]. 
È qui che le scienze
            dell’amministrazione entrano in gioco. E a tal proposito bisogna tenere presente che il
            management è molto di più che una mera questione di comunicazione e fundraising, o di
            scrittura di piani di sviluppo del turismo, come spesso frainteso. Il management deve
            essere preso «seriamente» in considerazione mettendo in relazione questioni specifiche
            nell’organizzare enti e attività del patrimonio ai dibattiti all’interno delle
            discipline manageriali, nel contesto della complessa
            conversazione su cosa effettivamente costituisca l’organizzare
                (organizing). L’analisi delle coerenze interne e delle
            interdipendenze richiede una comprensione molto più complessa che l’applicazione della
            retorica manageriale che spesso si riscontra anche nel campo del patrimonio. 
Abbiamo delineato le caratteristiche
            del nostro approccio a livello teorico e metodologico: l’attenzione ai costi e alle
            operazioni correnti, più che alle politiche e agli investimenti; la natura
            multidimensionale del management delle organizzazioni del patrimonio; le implicazioni di
            essere parte del settore pubblico, come spesso il caso di entità del patrimonio nel
            resto del mondo (cioè fuori dagli USA). Il volume ha presentato anche uno schema
            allargato, la filiera del patrimonio, per investigare Strutture Condotte e Prestazioni
            in termini di sistemi più vasti, pure non riducendo il problema del macro a una
            questione di policy. Infine, in tema di politiche abbiamo sottolineato il nostro
            interesse per l’analisi di conseguenze non previste, e dunque per la distanza tra
            intenzioni e risultati. In questo senso emergono forti differenze con le tradizioni di
            economia della cultura, diritto amministrativo e di politiche nell’heritage. 
Abbiamo sottolineato il bisogno di
            legare discorsi professionali (archeologia, conservazione, museologia ecc.) con la meno
            eroica questione dell’amministrare. «Administration matters», e capire cos’è successo
            negli ultimi vent’anni in uno specifico sito (Machu Picchu, Pompei o il Qin Mausoleum)
            richiede la comprensione approfondita delle traiettorie amministrative di cambiamento a
            livello di paese. Il che solleva probabilmente seri problemi, data la totale mancanza di
            competenze su questi aspetti (all’interno di conferenze, letterature, ministeri e
            agenzie internazionali). Sistemi contabili, business model, bilanci, strutture di
            governance, processi decisionali, risorse umane: sono tutte questioni cruciali in
            termini di sostenibilità organizzativa, e sono tutte nozioni al di fuori del vocabolario
            di buona parte dei professionisti del settore (all’est come all’ovest). 

2. Le
            ragioni della ricerca di management 



Perché è importante nella nostra
            visione incorporare in modo sistematico gli studi di management nell’area dell’heritage?
            Non si tratta solamente di avere una lente in più, o di usare un approccio orientato al
                getting things done nella speranza di ottenere effettivamente
            risultati mediante l’uso di una tradizione pragmatica. Il problema è che la
            caratterizzazione micro degli studi di management potrebbe permettere due
            cose:
        
	 ricostruire le fondamentali differenze
                    locali, contestuali, che hanno enorme impatto al di là delle apparenti
                    similitudini nei discorsi di policy e di economia della cultura o di
                    trasformazione giuridica, che rischiano di non fare i conti con l’eredità
                    amministrativa di ogni situazione; 
	 introdurre una dimensione ulteriore nel
                    discorso sulla sostenibilità (curiosamente mancante da tutta questa sterminata
                    letteratura), vale a dire la sostenibilità
                    gestionale-organizzativa-istituzionale. 


Ciò vale in generale, ma in modo
            esponenziale qualora si considerino paesi e ambienti lontani, per esempio al di fuori
            del contesto europeo e occidentale. Le differenze sono e restano enormi a livello micro,
            sia in termini di strutturazione dell’economia del patrimonio (con enorme varietà di
            situazioni in termini di interessi economici, forme e soggetti di appropriazione dei
            benefici economici in gioco), sia forse in misura ancora maggiore in termini di
            autonomia, accountability, disegno istituzionale. Alla luce della nostra esperienza sul
            campo si possono presentare alcune prime riflessioni in merito ad alcune tensioni in
            gioco nel rapporto tra contesto e sostenibilità. 
2.1.
                Profittabilità e appropriazione 



Certo la maggioranza delle
                situazioni non è caratterizzata da «profittabilità»: normalmente musei e siti sono
                esposti al rischio di bancarotta (metaforicamente se non legalmente). A differenza
                di quello che è normale nei paesi occidentali però, non pochi dei siti in paesi in
                via di sviluppo possono facilmente raggiungere il pareggio economico. Qui è
                possibile «fare profitto»: anche con un numero di visitatori relativamente piccolo,
                ricavi (occidentali) possono coprire costi (orientali) (si veda il caso del Museo
                dei Cavalli e dei Carri Zhou, cap. 13). Ci sono evidentemente implicazioni in
                termini di accesso alla popolazione locale, laddove il biglietto d’ingresso
                calcolato in termini di potere d’acquisto locale copre una parte significativa del
                salario mensile (anche se spesso si hanno prezzi specifici per le popolazioni
                locali): ma questo è elemento «secondario» rispetto all’economicità. 
Quello che è ironico è che la
                situazione di profittabilità, lungi dal favorire le condizioni di sopravvivenza di
                lungo termine del sito, costituisce spesso una minaccia in sé, a volte anche
                superiore alla opposta sindrome di mancanza di denaro: profittabilità chiama
                facilmente sfruttamento, over-exploitation e
                sovra-commercializzazione, a rischio di deperimento della conservazione [Caddison
                2007]. Machu Picchu costituisce esempio da manuale, con una spesa per il visitatore
                di $US 100, per il treno, più 12 per il bus, più 45 per l’ingresso, con l’idea folle
                di massimizzare il numero di visitatori mediante apertura
                del sito per 24 ore al giorno (cap. 10). Oppure talvolta i ricavi non ritornano al
                sito o a fondi aggregati del patrimonio come nel caso di Hagia Sophia a Istanbul
                (cap. 5). 
In questi contesti emerge un
                problema di appropriazione dei valori economici, qualcosa di inusuale in Occidente,
                vista la situazione di generale non pareggio economico: A chi va il profitto? Quale
                parte dell’impatto economico è appropriato da agenti economici «esterni» alla
                comunità locale? Sebbene rimanga qualche problema nel definire quest’ultimo concetto
                nel mainstream dell’archeologia post moderna e nella sua ossessione con una nozione
                di comunità locale raramente definita e contestualizzata, il carattere di «esterno»
                in questo caso è molto facile da riconoscere (ad es. il turismo da crociera in
                Turchia, cap. 5, o in Sud Italia; la popolazione temporaneamente nomade a Aguas
                Caliente in Perú, cap. 8; gli operatori di Shanghai nei villaggi dello Yunnan: Wang
                e Zan [2011]). Infatti se il problema della sostenibilità tende ad essere associato
                a questioni di equità a livello generale [Adams 2010], in questo contesto si pone
                come problema relativo a una equa appropriazione dei benefici economici legati allo
                sviluppo e utilizzo del patrimonio culturale. 

2.2.
                Conservazione e sfruttamento: una visone più articolata 



La tensione tra conservazione e
                sfruttamento è cruciale nella gestione del patrimonio [Leask e Fyall 2006], con un
                difficile equilibrio tra esigenze di conservare e utilizzare: una sorta compromesso
                tra differenti imperativi. Ciò che rende le cose ancora più complicate è che i due
                termini possono essere articolati, quando si guarda dentro la scatola nera
                dell’organizzazione. 
Da una parte possono esserci
                diverse forme di sfruttamento (strategie di massa verso
                strategie di segmentazione). Come in ogni contesto di consumo, in linea di principio
                la questione ricorrente è in quale modo approcciare le potenziali differenze tra
                consumatori (visitatori): ignorando queste differenze; oppure focalizzandosi su un
                segmento particolare; oppure approcciando diversi segmenti con prodotti ad
                    hoc (quelle che negli studi di strategia vengono normalmente definite
                come strategie indifferenziate, focalizzate, differenziate: Abell [1980]). Quello
                che però avviene in pratica è che una strategia tendenzialmente non consente
                l’altra: quando il turismo di massa invade un sito non resta spazio per usi più
                sofisticati, vuoi culturalmente evoluti o spiritualmente autentici (Machu Picchu,
                cap. 8). 
D’altra parte possono esserci
                differenze di orientamento temporale (sfruttamento di breve o
                di lungo). Il sovra sfruttamento nel breve periodo può minare la possibilità di
                «tassi normali» di sfruttamento nel lungo periodo; o al
                contrario, una attenzione addizionale al visitatore potrebbe aumentare le spese nel
                breve periodo, ma il visitatore potrebbe essere stimolato a ritornare nel futuro, o
                a promuovere l’esperienza di visita a conoscenti. 
Ma a sua volta la stessa
                conservazione può presentare logiche differenti, particolarmente nel caso di città e
                villaggi antichi, ove spesso già si pone una potenziale contraddizione tra la
                conservazione del materiale e dell’intangibile: conservare la struttura
                architettonica, il paesaggio in sé è questione molto differente che preservare il
                tessuto sociale di un villaggio storico. La priorità in una delle due dimensioni
                probabilmente ha effetto negativo sull’altra (Lijiang è altro esempio da manuale,
                con due uffici dell’UNESCO che danno un giudizio opposto sui processi di
                conservazione del medesimo sito: Zan e Wang [2011]; Zan [2011]). 

2.3.
                Assetto istituzionale e ulteriori processi di cambiamento del settore pubblico 



Se il focus sulla singola
                organizzazione è cruciale, non bisogna dimenticare fenomeni di
                    subsidizing e questioni di portafoglio di diverse entità,
                con importanti implicazioni in termini di accountability e di responsabilità
                economica in differenti tradizioni amministrative. Questo rappresenta uno degli
                elementi cardini del nostro approccio, come ribadito nell’introduzione, dove la
                ricerca empirica evidenzia alcuni aspetti assolutamente rilevanti. 
L’autonomia di un museo o di un
                sito UNESCO spesso non è proprio una questione: il sito può essere parte di
                un’amministrazione più ampia corresponsabilità territoriale. Machu Picchu è una
                parte di INC Cusco, uno dei tanti siti con problemi di conservazione, solo una parte
                della forza lavoro di INC, anche se poi il business model usa questa «cash cow» per
                finanziare tutto il progetto di conservazione della Valle Sacra (capp. 8 e 10).
                Analogamente Pompei è solo una parte della Soprintendenza territoriale di Napoli: la
                sua conservazione si colloca nel contesto delle relazioni tra le varie entità
                dell’amministrazione di più alto grado, e dove i biglietti di Pompei, piuttosto che
                finanziare la sua conservazione com’era nello spirito della riforma del 1997,
                vengono di recente utilizzati anche per finanziare i costi correnti degli uffici di
                Napoli (cap. 4). 
Anche l’accountability può
                assumere aspetti molto diversi, dalla elegante soluzione del one block
                    grant del British Museum a forme più incompiute di accountability
                parziale che non includono le risorse umane come Pompei, o a forme di negoziazione
                politica come nel caso di Heritage Malta (cap. 7). O ancora, può muoversi in modo
                altalenante del tempo, come nei cento anni di storia del MIC, da museo privato a
                ufficio comunale senza precisa accountability, per poi
                tornare a forme maggiori di autonomia (cap. 3). 
Sfortunatamente simili processi
                amministrativi tendono ad essere opachi. Ricostruire l’effettivo business model di
                Machu Picchu non è compito facile; e l’idea stessa che l’UNESCO o la World Bank non
                avessero un quadro simile a quello che abbiamo sviluppato con la nostra ricerca sul
                campo sembra veramente sorprendente (cap. 8). Analogamente, è in sé significativo
                che sia mancante un rapporto sul raggiungimento degli obiettivi del Piano di Pompei
                dopo dieci anni (cap. 4), in grado di legare priorità professionali – conservazione,
                ricerca, didattica, accesso – e processi amministrativi – progetti, risultati, stati
                di avanzamento, budget, business plan). 
Quello che è certo è che se le
                agenzie internazionali (ad es. UNESCO, World Bank, ICCROM) non comprendono questioni simili, è probabile che i problemi
                aumentino esponenzialmente: 
	 la continua richiesta di una «unità
                        di gestione» a Machu Picchu costituisce un pericoloso fraintendimento: i
                        peruviani tendono a reagire con una entità di secondo livello che
                        semplicemente coordina gli uffici locali di INRENA e INC, e la municipalità
                        di Aguas Caliente, priva di un proprio budget, un’entità organizzativa che è
                        totalmente differente dal concetto di «unità» che UNESCO aveva in mente
                        (cap. 8); 
	 la mancanza di definizione dei
                        confini di un ente/agenzia forte che dovrebbe gestire la pianificazione
                        della penisola di Istanbul porta a quella che abbiamo definito
                        «pianificazione bizantina», con un interminabile processo di «planning to
                        plan» che non identifica né azioni concrete, né priorità, né responsabilità,
                        né modalità consistenti di impegno di risorse (cap. 11); 
	 del resto questi fenomeni si trovano
                        abbondantemente anche in altri contesti oltre a quelli descritti in questo
                        volume: quando la stessa UNESCO non comprende le implicazioni di avere tre
                        diverse entità nel sito mondiale di Lijiang (Daylan, Shuhue e Baisha) sotto
                        due diverse contee, con un assetto istituzionale organizzativo diverso, con
                        proprie pratiche decisionali e amministrative, tutto ciò porterà presto a
                        seri problemi [Zan e Wang 2014]; il sito UNESCO della Grande Muraglia fino
                        ad oggi è semplicemente la somma di tre isolate amministrazioni locali,
                        ciascuna responsabile di un segmento molto piccolo della muraglia, senza
                        alcun coordinamento tra di loro, piuttosto che essere entità responsabile
                        del complessivo artefatto in modo unitario [Wang e Zan 2011]. 


Simili esempi sono assai
                diffusi, ben al di là dei casi cinesi o peruviani. Le dinamiche e soprattutto i
                conflitti che interessano le organizzazioni del patrimonio culturale sono radicati
                nei processi amministrativi di lungo periodo di ciascun
                paese:
            
	 ciò che è rilevante in Cina nella
                        trasformazione storica e nella battaglia verso il decentramento, è il
                        trasferimento di potere dal centro alla periferia come processo generale (la
                        Cina è di fatto lo Stato federale: Orban et al.
                        [2003]); sfortunatamente ciò comporta la perdita di controllo professionale
                        nel caso del patrimonio culturale [Zan e Bonini Baraldi 2012; 2013]:
                        esistono solo meccanismi istituzionali deboli per resistere a opportunità di
                        sviluppo locale che mettano a repentaglio la conservazione del patrimonio,
                        con conseguenze che non hanno pari nel mondo (se non altro in termini di
                        dimensione dei fenomeni, in aggiunta alla debolezza dei meccanismi
                        istituzionali); 
	 la via turca alla modernizzazione nel
                        settore del patrimonio culturale sta assumendo forme assolutamente
                        peculiari, nonostante l’uso del generico linguaggio la trasformazione del
                        NPM (capp. 5, 11, 14): i processi di outsourcing vengono condotti in modo
                        totalmente centralizzato, esternalizzando ad un singolo contraente l’insieme
                        delle attività di bigliettazione, e ad un altro l’intero comparto dei
                        bookshop. Si tratta di una strategia di outsourcing assolutamente anomala in
                        Occidente, dove le singole entità individuali gestiscono i processi di
                        outsourcing, e si appropriano dei benefici diretti, sia che si parli del
                        British Museum, del Louvre, degli Uffizi; 
	 e che dire del caso Italia, con
                        questa grande tradizione di conservazione e ricerca, e tuttavia incapace di
                        superare la vergogna nazionale del degrado di Pompei (Cesare Brandi si sta
                        probabilmente rivoltando nella tomba). 




3. Quali
            condizioni per una integrazione 



Il ritardo col quale gli studi di
            management si stanno integrando negli studi di heritage è di per sé segnale delle
            difficoltà di tale processo. A fronte delle molteplici difficoltà, sembra possibile
            delineare tre condizioni necessarie perché ciò avvenga. 
3.1.
                Esigenze di interdisciplinarità 



Più facile a dirsi che a farsi:
                se pure uno degli autori di questo volume è un archeologo, anche il nostro gruppo
                resta allo stato attuale largamente «mono» disciplinare. In realtà le condizioni per
                un serio discorso interdisciplinare restano difficili (a cominciare da finanziamenti
                veramente di rado concessi a progetti che travalicano ristretti steccati
                disciplinari, per non dire dei criteri di valutazione della
                carriera).
            
Almeno si pone la necessità di
                aprirsi ad altre letterature, gruppi di lavoro, e partecipare in forma sempre
                crescente a progetti che siano multidisciplinari. Per gli studiosi di management
                questo vuol dire comunque superare l’arroganza che spesso contraddistingue il nostro
                approccio, in logica modesta, di ascolto dei discorsi professionali altrui come
                condizione per poterne comprendere le condizioni di organizing
                (o di gestione). 

3.2.
                Management ed «eredità amministrative»: il superamento di una visione
                americo-centrica 



Nell’introdurre il management
                come campo di studio cruciale nell’heritage, il nostro approccio lega questi
                elementi generali nello studio delle organizzazioni del patrimonio con il tema più
                specifico della questione di Nara (1994), vale a dire la richiesta di una visione
                più pluralistica, meno centrata sull’Occidente, dell’intero patrimonio culturale,
                all’interno di una sorta di etnografia delle amministrazioni. 
Ciò comporta identificare anche
                il problema della varietà delle tradizioni amministrative: aspetti come la
                frammentazione istituzionale, strutture di governance non chiare, mancanza di forme
                dirette di reporting e monitoraggio, carenze di information
                    disclosure, tutto ciò ci porta a parlare di una questione di «eredità
                amministrativa», spesso nascosta nei processi di trasformazione del patrimonio
                culturale. 
A livello generale c’è una
                esigenza di comprendere attentamente la varietà di contesto delle applicazioni.
                Comprendere questi aspetti, e legare i discorsi professionali ai cambiamenti recenti
                e di lungo termine di regimi amministrativi locali, sembra cruciale al fine di
                rendere possibile la gestione del patrimonio culturale: procedure e interessi a
                livello micro, così come dettagli del funzionamento del business model, richiedono
                adeguata investigazione per incrementare la consapevolezza circa il gioco economico
                sottostante. 
Si afferma con urgenza
                l’esigenza di una maggiore attenzione empirica e di ricerca sul campo al fine di
                superare una discussione sovra-astratta di principi e norme, superando i seri limiti
                di approcci generici nell’affrontare simili problemi (inclusa la discussione su
                    World Heritage Convention e Operational
                    Guidelines). 

3.3.
                Etnografia delle amministrazioni e varietà delle forme di organizzazione nel settore 



Infine riteniamo cruciale un
                approccio critico agli studi di management, tanto con riguardo ai presupposti
                generali degli studi di management quanto alla storica
                perdita di interesse per il lavoro empirico e per l’ossessione di una
                    ricerca theory-driven [Pfeffer 2009; Von Krogh et
                    al. 2012]. 
Da un punto di vista generale,
                il nostro lavoro presenta una caratterizzazione etnografica, intesa come genere
                piuttosto che come metodo [Watson 2012], apprendo poi la possibilità di usare
                strumenti diversi in modo articolato in contesti vari, sempre condividendo il punto
                di vista degli «insiders», dei professionals, dei nativi
                all’interno del campo organizzativo sotto investigazione (per una discussione su
                etnografia nel campo del management e dell’organizzazione si rimanda a
                    Brannan et al. [2012]), con alcuni interessanti dettagli
                metodologici. 
L’uso del nostro schema
                iniziale sulla natura multidimensionale del management delle organizzazioni
                culturali (fig. 1.1) può essere utile quando applicato alla ricerca internazionale,
                per superare sia il bias occidentale sia ipotesi semplicistiche sull’impatto
                economico del patrimonio culturale. In termini metodologici si può evidenziare una
                questione di normatività debole di questo schema: non si tratta di un gioco a natura
                deterministica, dove esiste «la» soluzione, unica e data; e non si tratta nemmeno di
                uno schema totalmente relativistico, dove qualsiasi soluzione può essere ammessa.
                Qualche sorta di coerenza interna deve essere raggiunta, qualcheduno dei possibili
                    trade off che consentano la fattibilità e la sostenibilità
                deve essere raggiunto. Il focus micro sull’entità autonoma avrà il risultato di
                caratterizzare e qualificare la particolare configurazione ottenuta, con attenzione
                forte al business model e ai flussi di redditi e costi, e relative fonti e usi. 
Tra politiche e pratiche, la
                nozione di filiera del patrimonio (fig. 12.1) rappresenta uno strumento intermedio
                che è necessario prima di un qualsiasi intervento di policy, all’interno del nostro
                approccio etnografico. Comprendere le strutture effettive, le condotte correnti e le
                prestazioni all’interno del comparto, ricostruendo logiche e numeri che
                caratterizzano la filiera, è indispensabile per ridurre i rischi del momento
                politico, aumentando le probabilità di successo di scelte e azioni. Questo può
                portare in realtà anche a considerazioni più generali: differenti paesi presentano
                probabilmente differenti stadi nel «ciclo di vita» della filiera del patrimonio, per
                usare un altro concetto proprio degli studi di management. Non stiamo dando alcun
                giudizio di valore (in termini di stadio di sviluppo «superiore» o «meno
                sviluppato»): siamo semplicemente interessati agli impatti su Strutture Condotte
                Prestazioni in termini di filiera in qualsiasi paese in relazione al più generale
                contesto storico. Ricostruire la filiera del patrimonio in termini sia quantitativi
                che qualitativi può aiutare a comprendere posizionamento e caratterizzazione
                specifica del settore, spiegando differenze tra paesi in termini ad esempio di
                risorse, investimenti, attività, persone.
            
In breve, nella discussione
                sulla varietà economica e amministrativa legata alla «questione di Nara», entrambi i
                modelli (natura multidimensionale del management e filiera del patrimonio)
                presentano questa caratterizzazione pluralista: 
	 aiutano a superare la visione
                        monodimensionale del patrimonio culturale come questione di conservazione,
                        che presenta problemi nel dialogare con nuovi significati emersi negli anni
                        recenti al di fuori dei paradigmi fondativi della conservazione del
                        patrimonio (ad esempio l’enfasi sui visitatori e sulle risorse negli ultimi
                        decenni); 
	 vogliono riconoscere e ritrovare
                        possibili variazioni e differenze che caratterizzano la diversità culturale,
                        del patrimonio e delle amministrazioni, e analizzare le
                        interazioni tra specifiche configurazioni di specifici contesti, piuttosto
                        che imporre schemi ex ante, improbabili approcci a una
                        direzione, o «best ways» e «best practices» in chiave astorica e
                        acontestuale. 


E qui si pone una
                considerazione finale, che è al tempo stesso di metodo e di merito. La varietà
                esistente ci ha indotto a sviluppare – all’inizio a dire il vero in modo non del
                tutto consapevole – un approccio di tipo etnografico. Ma utilizzare questo approccio
                sembra in un certo senso un processo irreversibile, posto che non si tratta di
                sviluppare impostazioni che consentano «pro-tempore» di analizzare le varietà in
                gioco, come se queste fossero in via di superamento. Più esplicitamente, si pone un
                problema della eventuale convergenza nei processi di trasformazione amministrativa.
                La diffusione in tutto il mondo di un linguaggio simile su trasparenza,
                accountability e autonomia nel comparto del patrimonio culturale è fenomeno
                sorprendente. Esaminato da vicino però, si evidenzia come le pratiche amministrative
                siano tuttora radicalmente differenti: i significati locali di queste «buzzwords»
                tendono a essere profondamente diversi. 
Quando abbiamo investigato
                Pompei nel 1998 l’impressione era quella di una convergenza verso modelli
                amministrativi simili a quelle di altri enti e di altri paesi: certamente una
                convergenza in itinere, estremamente difficile, di lungo termine, attraverso un
                processo controverso. A quindici anni di distanza – dopo il fallimento della riforma
                dell’autonomia di Pompei, più le nostre ricerche sul campo a Malta, Machu Picchu, in
                Cina e Turchia, che abbiamo presentato in questo volume – la nostra posizione è
                cambiata. Non è in atto alcuna convergenza, almeno con l’orizzonte temporale che
                siamo in grado di vedere. Se è così, dovremmo trovare nuovi modi per affrontare la
                questione, in primo luogo comprendendo le diversità anche in termini amministrativi
                quale condizione di sostenibilità organizzativa. 




[1]  Come riconosciuto esplicitamente anche da
                    ICOMOS [2004, 41]: «Another major issue is the necessary development of
                    appropriate management systems. This involves the commitment of qualified
                    professionals and technicians, as well as the development of relevant policies,
                    strategies and conservation and management plans. The lack of such systems has
                    been recognized as one of the principal problems in a large number of properties
                    already on the List. Lack of appropriate management systems is currently also
                    one of the main reasons for deferrals».
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