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Premessa

Il presente lavoro si concentra sull’analisi degli strumenti e dei toolkit di sostenibilita
integrata in ambito museale con l'obiettivo di delinearne lo stato attuale e valutarne il
grado di bilanciamento tra le dimensioni della sostenibilita, il livello di operativita, la
flessibilita e la capacita di favorire un cambiamento organizzativo. Il concetto di
sostenibilita ha progressivamente assunto un ruolo centrale nel dibattito politico,
economico e sociale a livello globale. La nuova definizione elaborata dall’International
Council of Museums (ICOM) nel 2022 ha riconosciuto il museo come un’istituzione
inclusiva e accessibile, capace di promuovere la diversita e la sostenibilita. Alla luce di
questi cambiamenti, le istituzioni culturali sono chiamate a ripensare il proprio ruolo e
funzionamento all'interno della societa. Nonostante la diffusa consapevolezza
dell'importanza e dell'urgenza di un approccio sostenibile, si riscontra una
disconnessione tra la concezione teorica della sostenibilita e la sua effettiva messa in atto.
La tesi si propone, dunque, di indagare tale divario.

Per realizzare il percorso di ricerca si &€ innanzitutto costruita una ricognizione dello stato
dell’arte sia sul piano teorico che su quello pratico. Si & consultata la letteratura
accademica nazionale e internazionale nel campo del management dei musei e della
sostenibilita, prevalentemente concentrata su modelli teorici, benchmark e indicatori.

A questa si affianca una parte empirica, basata sulla raccolta di toolkit, indicatori e modelli
provenienti dalla letteratura scientifica e da fonti istituzionali di riferimento come ICOM,
UNESCO, NEMO, ICCROM, CIMAM, NEMO. Il materiale e stato dapprima classificato in base
alla fonte di provenienza e, successivamente, presentato sotto forma di una tabella
riassuntiva nella quale sono elencati gli obiettivi, I'ambito di applicazione, I'area tematica.
Sono stati, quindi, selezionati tre toolkit per effettuare un’analisi comparativa sulla base
di una griglia originale derivata dalla letteratura. Per assicurare una solida interpretazione
delle finalita e della modalita di utilizzo di tali toolkit, sono state condotte interviste semi-
strutturate in profondita con gli esperti coinvolti nella loro creazione.

Di estremo interesse, soprattutto per lo studio degli aspetti di cambiamento organizzativo
dei toolkit, € stato I'approfondimento del caso studio del Muse, Museo delle Scienze di
Trento. Esso fornisce anche un importante esempio di sostenibilita per i musei che

desiderano avvicinarsi al tema.



L'elaborato si articola in quattro capitoli.

Il primo capitolo affronta il rapporto tra cultura e sostenibilita, indagando I’evoluzione del
ruolo dei musei nella societa contemporanea, le questioni economiche legate al
finanziamento della cultura e ai relativi orientamenti. Viene, quindi, presentato il dibattito
internazionale sui modelli di finanziamento alla cultura, con particolare attenzione ai
modelli anglosassone-statunitense, europeo-continentale, ibrido. Infine, vengono
analizzati i ritardi strutturali e le criticita del sistema museale italiano, nonché la necessita
di adottare un approccio sostenibile.

Il secondo capitolo € dedicato alla presentazione di alcuni gap nella letteratura relativi
all’assenza di un’analisi comparativa di toolkit di sostenibilita integrata, alla revisione
della letteratura stessa, alla conduzione di una mappatura esplorativa di indicatori,
strumenti e framework e, infine, alla selezione di un numero circoscritto di toolkit. I tre
toolkit selezionati sono presentati brevemente e riassunti in una tabella, volta a restituire
una loro rappresentazione sintetica. Il capitolo si conclude con la creazione della griglia
comparativa e con 'articolazione degli indicatori su scala Likert.

Nel terzo capitolo si entra nel cuore della tesi tramite 1’analisi comparativa. Si illustrano
dapprima il funzionamento e le caratteristiche strutturali dei toolkit; in seguito, i tre
toolkit vengono confrontati sistematicamente in base ai criteri della griglia, attribuendo il
relativo punteggio. La trattazione e integrata con citazioni delle interviste effettuate, che
hanno contribuito alla valutazione finale. Infine, viene presentata una mappa termica per
restituire una visione d’insieme dei risultati, commentata nel paragrafo finale insieme alle
relative conclusioni.

Il quarto capitolo si focalizza sul caso studio del Muse, presentando la visione e la strategia
del museo, il legame tra le pratiche adottate e gli strumenti utilizzati, un breve excursus
sulla gestione economica e alcune riflessioni sui fattori di successo. Successivamente,
viene analizzato il ruolo dei toolkit nel favorire un cambiamento organizzativo attraverso
il punto di vista del Muse. La trattazione si conclude con una riflessione sulle future
prospettive per la sostenibilita integrata e per i musei, sulle figure necessarie e le prossime
sfide.

Tra i risultati di particolare interesse si evidenziano: lo scarso approfondimento della
dimensione economica dei toolkit, un problema di formazione e competenze
nell’approccio al tema della sostenibilita, 1a necessita di continuare a conferire il giusto

valore sia alla sostenibilita sia alla cultura. Siringraziano per il loro prezioso contributo



gli esperti José Luiz Pederzoli, Manager della Strategic Planning Unit di ICCROM, Francesca
Lambertini, responsabile dell’Area Pubblici e Impatti di Bam! Strategie Culturali, Mireia
Azuara, responsabile della Comunicazione di CIMAM, David Tombolato, curatore presso il

Muse dell’area Sostenibilita e mediatore culturale.
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CAPITOLO 1

Il rapporto tra cultura e sostenibilita

1.1 Il ruolo della cultura e dei musei nella societa contemporanea

Nell’epoca contemporanea il ruolo attribuito alla cultura ha subito un’evoluzione
significativa.

In passato il settore culturale era prevalentemente rivolto alla tutela del patrimonio, alla
conservazione della memoria collettiva e alla divulgazione del sapere; ora la cultura &
chiamata a svolgere sempre piu una funzione attiva e partecipativa all'interno della
societa (Nikoli¢ & Petrovi¢, 2023; Loddo, Rosetti, McGhie, & Pedersoli, 2021). Le istituzioni
culturali, attraversate dalle attuali problematiche globali - come i conflitti armati tra Stati,
i cambiamenti climatici estremi, le tensioni geoeconomiche, i fenomeni di disinformazione
e cattiva informazione - stanno cercando di integrare risposte e piani d’azione nelle
proprie strategie e nella pianificazione a lungo termine. Questa trasformazione investe in
modo diretto anche i museij, i quali sono impegnati a ripensare il proprio funzionamento
e le proprie attivita in linea con le aspettative pubbliche e istituzionali.

In particolare, a partire dagli anni '80 si e verificata una re-definizione della mission del
museo, il quale ha ampliato le proprie funzioni, affiancando al ruolo educativo e formativo
gli aspetti di intrattenimento e coinvolgimento attivo del visitatore (Messineo &
Ochiluppo, 2014). La stessa definizione ICOM, approvata a Praga nel 2022, sottolinea le

aspirazioni principali del museo contemporaneo:

“A museum is a not-for-profit, permanent institution in the service of society that researches,
collects, conserves, interprets and exhibits tangible and intangible heritage. Open to the
public, accessible and inclusive, museums foster diversity and sustainability. They operate
and communicate ethically, professionally and with the participation of communities,

offering varied experiences for education, enjoyment, reflection and knowledge sharing”.

Oltre all’'elenco delle funzioni istituzionali, la definizione esplicita una serie di
caratteristiche qualificanti: il museo e aperto al pubblico, accessibile — sul piano fisico,
cognitivo, economico e culturale - e inclusivo, cioé capace di accogliere e rappresentare
la pluralita dei pubblici. Inoltre, i musei promuovono la diversita - di provenienza, genere,

religione, etnia, ecc. - e la sostenibilita nelle sue dimensioni economica, ecologica e
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sociale. Particolarmente interessante e l'utilizzo della parola inglese ‘foster’, termine
impiegato in ambito giuridico per indicare l'affido di un minore; essa richiama il concetto
del prendersi cura e di accompagnare qualcuno o qualcosa nel processo di crescita e
trasformazione. In tal modo il museo assume il compito di guidare e favorire il suddetto
percorso.

D’altronde, il concetto di sostenibilital é insito nella mission stessa del museo: garantire
la conservazione e la trasmissione del patrimonio culturale alle generazioni future. E in
questa visione comune di equilibrio intergenerazionale che si configura il legame tra
museo e sostenibilita (Hedges, 2021).

La cultura all'interno delle policy internazionali viene associata agli Obiettivi di Sviluppo
Sostenibile (Sustainable Development Goals - SDGs). Tuttavia, la sua funzione rimane
ambigua e marginale sul piano operativo; anche 'Agenda 2030 delle Nazioni Unite, pur
richiamandola in alcuni obiettivi specifici (target 4.7 e 11.42), non la riconosce come
dimensione autonoma dello sviluppo sostenibile. Questo presupposto ha comportato un
minor investimento da parte delle istituzioni in cultura e una debole coordinazione tra le
stesse (UNESCO, 2025).

Il dibattito sul tema e ancora acceso, certi orientamenti la considerano un quarto pilastro,
accanto a quelli ambientale, economico e sociale (Culture in Sustainability); altri la
interpretano come strumento e fattore abilitante per promuovere la sostenibilita (Culture
for Sustainability); e, infine, alcuni la riconoscono come dimensione fondativa e
trasversale, capace di conferire senso, coerenza e continuita agli altri pilastri (Culture as
Sustainability) (Cerquetti, Sardanelli & Ferrara, 2023). Con l'avvicinarsi del termine

temporale dell’Agenda 2030, cresce la necessita di includere la cultura come obiettivo

' La parola sostenibilita ha ricevuto una definizione ufficiale nel Rapporto Brundtland del 1987 in relazione
al concetto di sviluppo, formando cosi I'idea di sviluppo sostenibile ossia “uno sviluppo che soddisfa i
bisogni del presente senza compromettere la possibilita per le generazioni future di soddisfare i propri” (World
Commission on Environment and Development, 1987).

2 Target 4.7: “Entro il 2030, assicurarsi che tutti i discenti acquisiscano le conoscenze e le competenze
necessarie per promuovere lo sviluppo sostenibile attraverso, tra l'altro, 'educazione per lo sviluppo
sostenibile e stili di vita sostenibili, i diritti umani, I'uguaglianza di genere, la promozione di una cultura di
pace e di non violenza, la cittadinanza globale e la valorizzazione della diversita culturale e del contributo
della cultura allo sviluppo sostenibile”. Alleanza Italiana per lo Sviluppo Sostenibile (ASviS). Goal e Target:
obiettivi e traguardi per il 2030. https://asvis.it/goal-e-target-obiettivi-e-traguardi-per-il-2030/
(Consultato 17 dicembre 2025).

Target 11.4: “Rafforzare gli impegni per proteggere e salvaguardare il patrimonio culturale e naturale del
mondo”. Alleanza Italiana per lo Sviluppo Sostenibile (ASviS). Goal e Target: obiettivi e traguardi per il 2030.
https://asvis.it/goal-e-target-obiettivi-e-traguardi-per-il-2030/ (Consultato 17 dicembre 2025).
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autonomo all'interno della futura Agenda Post-2030, attribuendone cosi I'effettivo valore.
D’altronde, in linea con quanto dichiarato dall'UNESCO, “I'integrazione della cultura nello
Sviluppo sostenibile non e piu un’aspirazione concettuale ma un imperativo pratico”. Questo
evidenzia come la cultura non possa essere relegata ad una dimensione secondaria
all'interno della nostra societa, ma debba essere considerata come un elemento essenziale
per il suo funzionamento e per il futuro collettivo. L'efficacia della sua azione dipende da
istituzioni capaci di apprezzarla, finanziarla e valorizzarla e da politiche culturali coerenti.
Senza questo supporto concreto, la cultura rischia di non adempiere al suo ruolo e di
perdere il suo valore e significato.

Alla luce di questa evoluzione, il museo contemporaneo non puo piu essere interpretato
come un’istituzione orientata esclusivamente alla conservazione del patrimonio, ma come
un’organizzazione complessa, chiamata a svolgere funzioni educative, sociali, ambientali
e di sviluppo territoriale. Lampliamento delle sue responsabilita e delle aspettative
pubbliche comporta un inevitabile incremento della complessita gestionale e dei costi
operativi, con un necessario ripensamento dei modelli di governance e di finanziamento.
Dato per assodato il valore strategico della cultura, diventa centrale interrogarsi sul
problema del suo finanziamento, ovvero comprendere come esso venga gestito, aspetto

che e oggetto di approfondimento nel paragrafo successivo.

1.2 Cultura, finanziamenti e legittimazione

Quando si parla di sostenibilita la dimensione economica rappresenta un elemento
imprescindibile, senza il quale le altre dimensioni non potrebbero realizzarsi
compiutamente. Il settore culturale & contraddistinto da problematiche di sostenibilita
economico-finanziaria, oggetto di ampio dibattito e di numerosi studi che hanno dato
origine a differenti orientamenti teorici e interpretativi.

[ primi che hanno cercato di inquadrare organicamente i problemi economici del campo
dell’arte sono stati Bowen e Baumol nel 1966, sviluppando la nota “Legge della crescita
sbilanciata”, meglio conosciuta come morbo dei costi (Trimarchi, 1993). Secondo tale
teoria, le istituzioni artistiche appartengono al settore stagnante dell’economia.
Quest’'ultimo e caratterizzato da una limitata capacita di sfruttare le innovazioni

tecnologiche e, dunque, da costi del lavoro crescenti, a causa dell’adeguamento dei salari

con quelli dei settori pit innovativi, e da una crescita ridotta della produttivita. Cio implica
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che, a fronte di un aumento dei costi di produzione, i ricavi non crescono in maniera
proporzionale, poiché un innalzamento del prezzo dei biglietti comporterebbe una
contrazione della domanda; viceversa mantenendo prezzo e domanda costanti si
incorrerebbe in un deficit. Risulta, dunque, inevitabile l'intervento di un finanziatore
esterno a sostegno delle organizzazioni culturali al fine di colmare il divario tra costi e
ricavi e prevenire I’estinzione del settore (Pecoraro, Turrini & Volpe, 2024).

Trimarchi nella sua trattazione conclude affermando che la legge di Baumol costituisce il
fondamento teorico a sostegno del finanziamento pubblico del settore in quanto una volta
“riconosciuto il meccanismo attraverso il quale il divario tecnologico si trasforma in divario
finanziario, il decorso del morbo di Baumol spinge verso la conclusione che il finanziamento
pubblico risulta necessario quando l'obiettivo é evitare la progressiva estinzione del settore
culturale e artistico”. Nelle analisi economiche successive si e cercato di comprendere a chi
spettasse il compito di finanziare la cultura, portando una serie di argomentazioni
economiche e non a favore del finanziamento pubblico di quest’'ultima (Trimarchi, 1993).
La teoria economica considera il bene culturale come un bene pubblico? che, in quanto
tale, non segue le regole dei mercati privati. Il benessere della societa si realizza quando
ne viene prodotto un livello ottimale e ne viene garantito 'accesso al maggior numero di
persone. Se le organizzazioni culturali operassero nel libero mercato, per continuare ad
esistere si vedrebbero costrette ad innalzare i prezzi, riducendo cosi il numero di fruitori,
0 a concentrarsi sulle preferenze espresse dalla domanda con conseguenze sugli aspetti
artistici, creativi e simbolici della produzione stessa. Un ulteriore fattore di fallimento del
mercato artistico risiede nella possibilita di consumare tali beni collettivamente (non
rivalita) e in maniera non esclusiva (non escludibilita). I visitatori di un museo o il
pubblico di un concerto non sono rivali nel consumo e fruiscono in maniera condivisa
dello stesso bene. Allo stesso modo nel caso di un monumento pubblico o una statua, non
si possono escludere persone dalla fruizione. Inoltre, la produzione e fruizione di arte
comportano esternalita positive di cui usufruiscono non solo le parti direttamente
coinvolte nello scambio, ma l'intera societa. Per questo motivo, € necessario che il governo

intervenga per ristabilire una situazione di equilibrio tra tutti coloro che ne godono.

3 E opportuno distinguere tra i beni pubblici misti, quali gli eventi culturali (spettacoli, mostre, esposizioni,
ecc.), che presentano la caratteristica della non rivalita ma consentono I'esclusione dei fruitori dal consumo,
e I'insieme della produzione culturale e artistica, i cui benefici sono invece contraddistinti da indivisibilita e
non escludibilita (Trimarchi, 1993).
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Infine, in assenza di un'informazione perfetta e completa per valutare la prestazione del
prodotto culturale, il sostegno pubblico ne rappresenta una garanzia di qualita riducendo
il rischio che i fruitori non acquistino tale bene (Pecoraro, Turrini & Volpe, 2024). A questi
fattori si aggiungono motivi non strettamente economici come il prestigio e il senso di
identita e appartenenza che le arti possono promuovere in una comunita, il miglioramento
dell'inclusione sociale e della qualita della vita, benefici cognitivi e comportamentali sul
piano individuale e personale (Pecoraro, Turrini & Volpe, 2024). Alla luce di tali
considerazioni, il finanziamento della cultura rappresenta una necessita strutturale per
garantire la produzione, la qualita e l'accesso a beni e servizi che generano valore
collettivo e benefici diffusi, non remunerabili attraverso i soli meccanismi di mercato.

Per quanto riguarda i musei, essi sono caratterizzati da costi fissi elevati (riscaldamento,
illuminazione, conservazione, sicurezza, staff di ufficio ecc.) e costi variabili ridotti. A cio
si aggiunge un costo marginale, ossia il costo per un visitatore aggiuntivo, molto basso.
Infatti, una volta che il museo ha sostenuto tutte le spese per tenere aperta la struttura, il
costo di un visitatore aggiuntivo € quasi irrilevante. Il museo, dunque, tende ad una
situazione di monopolio e qualorala domanda fosse elevata potrebbe porre un prezzo pari
ai costi totali medi comportando una perdita di benessere per la societa. Viceversa, se il
prezzo fosse pari al costo marginale, il museo incorrerebbe in un deficit e sarebbe
sostenibile solo grazie all’azione dello Stato che interviene per risanare le perdite
(Heilbrun & Gray, 2001).

Gli Stati hanno sviluppato diversi meccanismi di finanziamento al settore artistico che
riflettono I’evoluzione storica, il contesto geografico e le caratteristiche della cultura e
della tradizione in cui sono maturate. Lewis (2000) riconosce che e possibile suddividere
i Paesi in due macrogruppi, definiti in base alla portata e all'ampiezza dell'intervento
pubblico. Nel primo gruppo rientrano quelli, come gli Stati Uniti, dove l'ingerenza del
decisore pubblico & molto limitata, lasciando la regolazione degli scambi del settore
culturale alle dinamiche di mercato e agli attori privati. Nella seconda categoria sono
compresi quei Paesi, come I'Europa, in cui l'intervento pubblico e diretto e ingente e i
governi detengono gran parte del patrimonio culturale (Pecoraro, Turrini & Volpe, 2024).
Le differenze tra i modelli di finanziamento non riguardano la presenza o l'assenza
dell'intervento pubblico, bensi le modalita attraverso cui esso viene esercitato: diretto e
proprietario nel modello europeo; indiretto, regolativo e incentivante nel modello

anglosassone/americano.
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1.3 Il dibattito sui modelli di finanziamento dei musei: un confronto internazionale
Il patrimonio culturale italiano rappresenta un unicum a livello mondiale per ricchezza,
varieta e diffusione sul territorio. L'Italia e il Paese che attualmente detiene il maggior
numero di siti iscritti nella Lista del Patrimonio Mondiale del’'UNESCO con ben 61 siti su
un totale di 1.248 presenti in 170 paesi del mondo (Commissione Nazionale italiana per
I'UNESCO, luglio 2025). La diffusione di musei e aree archeologiche non e rilevante solo
per la quantita (si contano 4.416% musei, monumenti e aree archeologiche) ma anche per
la notevole capillarita sul territorio nazionale. Infatti, pit di un comune su 4 dispone di
una struttura museale, in media si parla di 2 musei ogni 100 kmg, uno ogni 13.000 abitanti
(ISTAT, 2022). Nonostante questi numeri testimonino la centralita della cultura in Italia e
ne affermino la rilevanza come “potenza culturale”, il Paese si trova ad affrontare le sfide
della sostenibilita economica “con un esercito scalcinato e privo di mezzi” (Coen Cagli,
2022), ossia carente di risorse umane adeguatamente formate e di strumenti per reperire
le fonti di finanziamento.

I ricavi generati dagli ingressi nei musei, monumenti, aree archeologiche e circuiti museali
statali hanno registrato una crescita significativa nel 2019, in netto miglioramento
rispetto agli anni precedenti. Tuttavia, il biennio 2020-2021 ha segnato un crollo
repentino a causa della pandemia da COVID-19. Anche prima della crisi sanitaria, pero, la
redditivita del sistema museale italiano risultava inferiore rispetto a quella dei principali
poli culturali europei. Secondo il report di The European House - Ambrosetti, nel 2019
I'Italia ha generato introiti lordi pari a 242,4 milioni di euro provenienti dagli enti culturali
statali, una cifra che equivale, complessivamente, ai ricavi prodotti da soli cinque tra i
maggiori attrattori culturali europei: il Louvre, la Tour Eiffel, il Musée d’Orsay, il Museo
Reina Sofia e il Museo del Prado. Nel 2024 la situazione ha mostrato segnali di ripresa, con
oltre 60 milioni di visitatori nei musei statali e incassi pari a 382 milioni di euro. Si tratta
di un miglioramento non solo rispetto al 2023 (+5,4 % di visitatori e +21,7 % di introiti),
ma anche rispetto ai dati pre-pandemia del 2019, con un incremento dell’l1 % per i
visitatori e del 57,6 % per gli introiti (Ministero della cultura, 2024). Tuttavia, nonostante
i segnali positivi, resta ancora molto da fare per conferire il giusto valore sociale, ancor

prima che economico, al nostro patrimonio e renderlo un asset di sviluppo del Paese.

4 Di questi 1.546 a titolarita privata e 2.870 a titolarita pubblica (Ministero della Cultura, 2025)
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Analogamente come accade nel settore dei servizi pubblici, I'intervento dei privati
potrebbe migliorare l'efficienza della gestione, soprattutto in un periodo in cui il
finanziamento pubblico € in diminuzione (Farloni, 2023).

In quest’ottica, occorre tener conto delle peculiarita del sistema museale italiano e del
tessuto sociale ed economico in cui e inserito. Infatti, I'esportazione dei modelli
internazionali di finanziamento non sempre si adatta al relativo contesto. Si procede,
quindi, a delineare lo status del dibattito sui musei, andando ad analizzare prima il
modello anglosassone-americano e poi quello europeo interventista. Si conclude la

trattazione con il modello ibrido a cui si intende aderire nella presente tesi.

1.3.1 Il modello anglosassone-statunitense

Nei contesti anglosassoni, e in particolare nel modello statunitense, il finanziamento della
cultura si caratterizza per un limitato contributo diretto dello Stato e per un’elevata
separazione tra sfera politica e allocazione delle risorse, secondo il principio dell'arm’s
length. L'intervento pubblico, laddove presente, si realizza prevalentemente attraverso
agenzie o enti intermedi indipendenti, incaricati di distribuire le risorse secondo criteri
tecnico-professionali (Pecoraro, Turrini & Volpe, 2024). Tuttavia, a differenza del modello
europeo, il finanziamento pubblico rappresenta solo una componente minoritaria del
sistema, affiancata - e spesso superata - dal contributo della filantropia privata, delle
fondazioni e delle donazioni individuali.

Per quanto riguarda il modello statunitense, le fonti di entrata dei musei sono
riconducibili a quattro aree: “earned income”, ossia fonti interne di finanziamento;
“endowment income”, provenienti dai fondi di dotazione; “contributions and fundraising”,
ossia gli importi delle elargizioni liberali e infine “government support”. E interessante
notare come l'intervento pubblico, articolato in una rete di agenzie federali (National
Endowment for the Arts), statali (come il New York State Council on the Arts) e locali (ad
esempio il New York City Department of Cultural Affairs) sia quantitativamente residuale,
arrivando a costituire solo il 10% del totale delle entrate. Al contrario, il sostegno da parte
dei privati e il mecenatismo a favore dei musei & un fenomeno decisivo. Un ulteriore dato
rilevante consiste nel fatto che la maggior parte dei donatori sono persone fisiche (pari al
67,5%) (Farloni, 2023).

Prima di analizzare il funzionamento dei musei statunitensi e anglosassoni, risulta

necessario soffermarsi sulle modalita di finanziamento pubblico e sulle forme di
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elargizione privata che strutturano i suddetti sistemi culturali, poiché tali meccanismi
incidono in modo significativo sull’organizzazione, sulla governance e sulle strategie

operative delle istituzioni museali.

1.3.1.1. Un approfondimento sui meccanismi di finanziamento pubblico e privato

Nel modello statunitense, il finanziamento pubblico della cultura si configura come un
sistema fortemente decentrato e multilivello (federale, statale e locale), privo di un centro
unico di allocazione delle risorse.

A livello federale operano il National Endowment for the Arts (NEA) e il National
Endowment for the Humanities (NEH), istituiti entrambi nel 1965 con l'obiettivo di
sostenere lo sviluppo delle arti e delle discipline umanistiche su scala nazionale. Mentre
il NEA ha un perimetro di azione che riguarda musica, danza, teatro, letteratura, arti
visive, educazione, design, architettura, il NEH agisce a sostegno dei musei, archivi,
biblioteche, istituzioni educative, universita, emittenti pubbliche, nonché di singoli
studiosi e progetti di ricerca nel campo delle discipline umanistiche (Sacco, 2006).

Il NEA riceve stanziamenti annuali dal Congresso degli Stati Uniti, ma gode di un’elevata
autonomia nella definizione delle modalita di distribuzione dei fondi. Il collegamento con
il potere politico e garantito, da un lato, dalla nomina del presidente del NEA da parte del
Presidente degli Stati Uniti e, dall’altro, dall’affiancamento del National Council on the
Arts, organo consultivo che contribuisce alle decisioni strategiche dell’agenzia (Sacco,
2006). L’attivita del NEA si concretizza principalmente attraverso il lancio annuale di
programmi di finanziamento a cui le organizzazioni culturali operanti nei diversi ambiti
artistici possono accedere presentando progetti specifici. L'entita dei contributi varia
significativamente in base al tipo di bando e alle dimensioni del progetto e la selezione e
affidata a panel di professionisti volti a garantire criteri di qualita, merito e rilevanza
culturale (Pecoraro, Turrini e Volpe, 2024).

Il National Endowment for the Humanities (NEH) opera secondo una struttura
istituzionale e decisionale affine: riceve fondi federali, gestiti in maniera autonoma, e il
presidente viene nominato dal Presidente degli Stati Uniti, affiancato dal National Council

on the Humanities.
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[ livelli statale e locale> giocano un ruolo piu significativo, attraverso le State Arts
Agencies e le Local Arts Agencies, che intervengono in modo diretto nel sostegno alle
organizzazioni culturali presenti sul territorio. L'entita e le modalita di tali interventi
variano notevolmente in base alle scelte politiche e alla capacita fiscale dei singoli Stati e
municipalita.

Parallelamente, nel Regno Unito, il Department for Culture, Media and Sport (DCMS)
supporta la cultura, I'arte, i media, lo sport, il turismo e la societa civile e svolge un duplice
ruolo nel finanziamento della cultura. Agisce come finanziatore diretto di un gruppo di
national museums and galleries - tra cui il British Museum, la National Gallery e il Natural
History Museum - attraverso I'erogazione di somme finalizzate a sostenere le funzioni di
conservazione, ricerca e accesso pubblico. Allo stesso tempo, in linea con il principio
dell’arm’s length, il DCMS affida la distribuzione delle risorse destinate al settore culturale
ad enti intermedi indipendenti, primo fra tutti I’Arts Council England. Stabilito
I'ammontare destinato a quest’ultimo, I’Arts Council England procede alla valutazione dei
progetti riunendo commissioni indipendenti e affidando la scelta a un gruppo ristretto di
esperti. E importante sottolineare che negli altri Paesi del Regno Unito - Scozia, Galles e
Irlanda del Nord - gli Arts Councils devoluti® ricevono i fondi direttamente dai rispettivi
governi nazionali, e non dal DCMS (Casey, Dunlop & Selwood, 1996).

In tal modo, il modello britannico, nonostante la presenza di una forte separazione tra
decisione politica e allocazione delle risorse, in linea con il modello statunitense, se ne
discosta per il significativo intervento pubblico.

Il sostegno privato alla cultura e altresi favorito da un sistema fiscale statunitense
altamente incentivante con deduzioni fiscali per le donazioni comprese trail 20% e il 60%
del reddito lordo rettificato (AGI). Inoltre, la mancanza di tassazione sulle plusvalenze
relative a beni apprezzati al momento della donazione rende tale pratica una strategia

fiscale comune tra i contribuenti ad alto reddito. Anche le donazioni testamentarie sono

®Secondo i dati del Policy Paper “Annex 6: Arts investment around the world: policy, place and philanthropy”,
realizzato dal Department for Culture, Media and Sport, nell’anno fiscale 2023 i finanziamenti federali,
statali e locali sono stati rispettivamente: 207 milioni di dollari per il National Endowment for the Arts,
971 milioni di dollari per le State Arts Agencies da parte degli Stati, delle giurisdizioni e del governo
federale, e 1,1 miliardi di dollari per le Local Arts Agencies.

6 ]] termine devoluto deriva dal concetto di Devolution, “utilizzato per definire quel trasferimento di poteri
costituzionali che, negli Stati unitari, si realizza a favore delle aree substatali che si caratterizzano per
specifici caratteri nazionali o per particolari esigenze amministrative o di autogoverno”. Ne costituisce
un’applicazione il Regno Unito dove la Scozia, il Galles e I'Irlanda del Nord hanno ottenuto dal 1998
parlamenti e assemblee con poteri legislativi su alcune materie, tra cui la cultura (Treccani, 2017).
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fortemente favorite: infatti, nessuna parte del patrimonio destinata in beneficenza e
soggetta a tassazione (Easton, 2025).

Nel Regno Unito, gli incentivi fiscali per le donazioni private sono piu limitati rispetto agli
USA e non é prevista alcuna forma di esenzione sulle plusvalenze. Anche le donazioni
testamentarie ricevono un sostegno meno generoso: l'aliquota dell'imposta di
successione puo essere ridotta dal 40% al 36% solo se almeno il 10% del patrimonio viene
destinato a fini benefici (Easton, 2025).

Nel contesto statunitense, dunque, la forte propensione al finanziamento alla cultura da
parte dei privati risiede in una consolidata e singolare cultura del dono (giving culture),
che concepisce I'azione filantropica come qualcosa di pragmatico e liberale. In un sistema
di welfare caratterizzato da un limitato intervento pubblico, nel quale lo Stato tende a
favorire l'iniziativa privata e l’auto-organizzazione dei singoli, si e sviluppata la
concezione per cui chi e piu abbiente debba impiegare parte della propria ricchezza a
favore della comunita, destinandola ad iniziative socialmente utili. Vale la pena
considerare che il fenomeno della filantropia negli Stati Uniti non e giustificato solo da
finalita altruistiche ma anche da ragioni di prestigio sociale, visibilita, gloria personale,
rappresentazione di uno status symbol. A cio si aggiunge 1’American Individualism,
caratterizzato da una marcata tradizione individualistica e da una diffidenza verso lo Stato
e la burocrazia statale. Ne deriva l'idea che non vi sia necessita di un Ministero della
Cultura e che si debbano privilegiare l'iniziativa, il finanziamento e la gestione privata
all’'intervento pubblico (Farloni, 2023).

In questo quadro, la cultura, conformemente alla concezione liberista, ¢ ampiamente
concepita come un bene inserito in un sistema concorrenziale in cui il mercato e la societa
civile svolgono un ruolo primario (Pecoraro, Turrini e Volpe, 2024). Nel Regno Unito il
sostegno privato alla cultura si inserisce in un modello di welfare misto in cui il
finanziamento pubblico mantiene un ruolo centrale, come in Europa, e viene lasciato
ampio spazio all'iniziativa privata, alla filantropia e al contributo di fondazioni, imprese e
individui. Ne deriva un modello intermedio, fondato sull’equilibrio tra risorse pubbliche,

private e governance indipendente (Casey, Dunlop & Selwood, 1996).

1.3.1.2 Le caratteristiche del sistema museale

Negli Stati Uniti la meta dei musei e privata, la restante parte si divide tra musei pubblici

o misti. Nel caso di quelli pubblici, generalmente I'edificio e il terreno sono di proprieta
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dello Stato, mentre le collezioni appartengono all’ufficio dei trustees (fondatori) — come
nel Metropolitan di New York (Benhamou, 2000).

La natura giuridica e la proprieta ne influenzano le funzioni, la governance e le modalita
di finanziamento, comportando un maggiore coinvolgimento diretto dei donatori nei casi
dei musei privati. In origine, quando il museo era frequentato da una ristretta élite di
artisti e conoscitori, prevalevano la funzione di conservazione e di esposizione; con
I'apertura al pubblico, invece, si sono affermate anche finalita educative e didattiche.
Collezionisti, specialisti e grandi fondatori tendono a privilegiare forme di fruizione
selettive, spesso distanti da quelle del museo pubblico. Nei musei americani si e cosi
passati da modelli caratterizzati dall’influenza dei facoltosi, al controllo dei conservatori,
fino alla recente affermazione dei manager, chiamati a rispondere alle esigenze di
visitatori sempre piu eterogenei e con competenze estetiche poco definite (Benhamou,
2000).

Quando i musei dipendono maggiormente da entrate private, aumenta la sensibilita al
ciclo economico, rendendo piu frequente il ricorso a pratiche come il deaccessioning
(Benhamou, 2000). Questa prassi, poco utilizzata in Europa, consiste nel rimuovere
definitivamente opere considerate marginali o minori dalla propria collezione tramite la
vendita, la donazione ad altre istituzioni, lo scambio o in casi estremi la distruzione. Se da
un lato questo permette di migliorare la qualita della collezione, ridurne i relativi costi e
reperire nuovi fonti di entrata, dall’altro comporta il rischio di mercificazione dell’arte e
di vendita finalizzata a coprire debiti operativi. A questo si aggiungono i rischi di danni
reputazionali, errori di valutazione storica e perdita di fiducia da parte dei donatori. Negli
Stati Uniti tale pratica e regolata da associazioni I'"AAMD (Association of Art Museum
Directors) e 'AAM (American Alliance of Museums), anche se le restrizioni si sono
allentate nel periodo post-pandemia. In Europa il deacessoning € piu regolamentato anche
se varia da Paese a Paese. In Italia e Francia, le collezioni dei musei statali sono di dominio
pubblico e percio inalienabili, mentre nel Regno Unito, sebbene tale pratica sia limitata,
esistono deroghe che ne consentono 'uso (Vecco & Piazzai, 2014).

Un’altra strategia per aumentare le entrate € la commercializzazione dei prodotti
secondari. In particolare, il MET é stato il primo grande museo a istituzionalizzare il
museum shop, aperto nel 1908. Questo modello, fortemente orientato al mercato, risulta

meno diffuso e consolidato nei musei europei (Bernardi, 2005).
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Infine, nei musei statunitensi & particolarmente sviluppata la funzione di fundraising e
marketing, a supporto della necessita di reperire fondi e in linea con la cultura economica

liberista che caratterizza il contesto americano (Pecoraro, Turrini e Volpe, 2024).

1.3.2 Il modello europeo-continentale

In questo modello lo Stato gioca un ruolo centrale nel finanziamento alla cultura,
attribuendo alle amministrazioni pubbliche le funzioni di tutela e promozione del
patrimonio. Lintervento pubblico non si limita solo al sostegno finanziario, ma
comprende anche la sua gestione, indirizzo e controllo. Tuttavia, il modello europeo-
continentale non si presenta in maniera omogenea: accanto ai sistemi storicamente
centralizzati di Francia e Italia, si affermano configurazioni decentrate come quelle di
Spagna e Germania, in cui la competenza culturale e attribuita prevalentemente,
rispettivamente, alle Comunita autonome o ai Lander (Benhamou, 2000).

Alla luce di tali differenze, si e scelto, dunque, di approfondire il caso della Francia e
dell’'Italia, Paesi con modelli di finanziamento alla cultura similari.

In particolare, il modello francese si caratterizza storicamente per un forte intervento
dello Stato, coerente con la concezione della cultura come bene pubblico e come fattore
fondamentale nella costruzione dell'identita nazionale. Cid prevede un controllo
centralizzato sui grandi musei nazionali. A partire dagli anni ‘80 il modello tradizionale
interventista € stato messo progressivamente in discussione, a favore di una maggiore
autonomia gestionale, responsabilizzazione e capacita di attrazione dei visitatori. Tale
orientamento ha comportato un processo di decentramento, con il trasferimento della
titolarita dei musei a regioni, dipartimenti e comuni e ha favorito il coinvolgimento delle
autonomie territoriali nella politica culturale (Messineo & Occhilupo, 2014). Nel corso
degli anni ‘90 alcuni grandi musei sono stati trasformati in établissements publics
administratifs (Epa), enti pubblici dotati di personalita giuridica e autonomia gestionale e
finanziaria. Parallelamente al riconoscimento dell’autonomia dei musei, si & sviluppato un
processo di contrattualizzazione con lo Stato, volto a definire obiettivi, risorse e indicatori
di risultato, introducendo una logica di accountability e valutazione della performance
(Messineo & Occhilupo, 2014).

Analogamente, in Italia, i musei pubblici dipendono storicamente in larga misura dal
finanziamento pubblico, mentre il contributo dei soggetti privati ¢ rimasto marginale,

se non pressoché irrilevante. Tale assetto € riconducibile non solo alla diffusa
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appartenenza pubblica delle istituzioni museali, ma soprattutto alla concezione del
patrimonio culturale affermatasi nel tempo. In particolare, con la legge n. 1089 del 1939
si e consolidata 'idea del patrimonio storico-artistico come bene da tutelare e preservare
nella sua integrita, dando rilevanza e preminenza alla funzione di tutela, in capo allo Stato.
Ne é derivato un atteggiamento di tradizionale diffidenza nei confronti dei privati,
considerati piu come soggetti da regolamentare che come interlocutori con cui instaurare
forme di collaborazione. A partire dagli anni 70’ si assiste a un cambiamento con
I'affermazione della funzione di valorizzazione, orientata alla fruizione e promozione del
patrimonio e a favorire lo sviluppo della cultura. Tale dimensione si presta maggiormente
al coinvolgimento dei privati, segnando cosi un cambio di paradigma. Inoltre, con la
riduzione della spesa pubblica in cultura, verificatasi dagli anni '90, e emersa la necessita
di integrare il finanziamento pubblico con risorse private, data I'insufficienza delle sole
risorse statali (Farloni, 2023).

Con le riforme adottate nel periodo tra il 2013 e il 2014, il settore museale italiano ha
vissuto un cambiamento significativo. E stata superata la tradizionale dicotomia pubblico-
privato, ridefinendo il museo come istituzione al servizio della societa e riconoscendo a
numerosi musei una speciale autonomia anche finanziaria’. Inoltre, l'introduzione
dell’Art Bonus ha reso fiscalmente conveniente il sostegno privato alla cultura pubblica,
attraverso un credito d’imposta pari al 65% delle erogazioni liberali, successivamente
rafforzato da misure regionali (Farloni, 2023).

Tuttavia, la riforma Franceschini del 2014 ha comportato pochi cambiamenti per la
maggior parte dei musei che sono rimasti sotto il controllo dello Stato. Un elemento
positivo e stato quello di permettere 'autonomia tecnico-scientifica ad alcuni musei, la
riforma tuttavia e rimasta circoscritta a un numero ristretto di casi. Nell’atto di indirizzo
sui criteri tecnico-scientifici si sottolinea I'importanza e la necessita del bilancio per
ottenere vantaggi strategici ed operativi nella gestione anche per quei musei non dotati di
autonomia. Cio nonostante, il modello di bilancio presentato e poco innovativo e si fonda
sulla contabilita finanziaria pubblica, atta a giustificare la presenza di contributi pubblici
piuttosto che ad effettuare scelte di convenienza economica. In Italia e in Francia, dunque,
si & osservata, con tempistiche e strumenti differenti, da un lato una crescente

responsabilizzazione e autonomia da parte dei musei, dall'altro un maggiore

7 E stata introdotta la facolta per i musei di trattenere i propri introiti senza destinarli all’Erario e la
possibilita di ricevere sul proprio conto somme di denaro a titolo di elargizione (Farloni, 2023).
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coinvolgimento dei privati, senza mettere in discussione la natura pubblica e I'intervento
statale sul patrimonio culturale. Come si evince dai paragrafi precedenti, i diversi modelli
di finanziamento alla cultura - statunitense ed europeo- sono frutto di diverse concezioni
del patrimonio culturale (come bene di mercato nel primo caso, pubblico nel secondo).
Anche le ragioni storiche, geografiche e sociali hanno inciso fortemente nel loro sviluppo.
E evidente che non & possibile assumere modelli provenienti da altri contesti senza tener
conto delle peculiarita di ciascun Paese.

Negli ultimi anni si sta affermando un modello ibrido che non presenta caratteristiche
rigide, come i due sopra delineati, ma combina e integra elementi propri di entrambi

(Farloni, 2023).

1.3.3 Il modello ibrido e il contesto italiano

Come anticipato nelle sezioni precedenti, i tagli alla spesa pubblica per la cultura,
I'evoluzione del ruolo dei musei, 'aumento della domanda culturale e la crescente
concorrenza tra le organizzazioni hanno reso urgente ripensare i modelli di governance e
di finanziamento. In questo contesto, & emersa l'esigenza di superare la dipendenza
esclusiva dal contributo pubblico e di orientarsi verso un bilanciamento tra diverse fonti
di entrata, con l'obiettivo di garantire maggiore autonomia, stabilita e indipendenza alle
istituzioni culturali (Pecoraro, Turrini & Volpe, 2024). Questo nuovo approccio si propone
di ottimizzare l'utilizzo delle risorse mediante la diversificazione delle fonti di
finanziamento, favorendo una gestione piu efficiente ed efficace delle istituzioni museali.
La peculiare natura dei musei e delle organizzazioni non profit, caratterizzati da un’offerta
di servizi a prezzi contenuti e da un pubblico rappresentato da una comunita di
riferimento, comporta una duplice esigenza: reperire fonti di finanziamento alternative
per la copertura dei costi e perseguire la mission istituzionale senza comprometterne i
contenuti. Nello scenario italiano la progressiva contrazione del finanziamento pubblico e
I'impossibilita di ricorrere ai meccanismi di mercato - come avviene nel modello
statunitense - hanno portato all’affermazione della funzione del fundraising (Coen Cagli
& Contrino, 2022).

Essa non si configura come una mera attivita di raccolta fondi, bensi come “un’attivita
strategica di reperimento di risorse finanziarie volte a garantire la sostenibilita di
un’organizzazione nel tempo e a promuovere il suo sviluppo costante, affermando, verso una

molteplicita di interlocutori, la verita sociale dell’'organizzazione stessa” (Ambrogetti, Coen
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Cagli & Milano, 1998). 1l fundraising, pertanto, e orientato al reperimento di risorse non
solo finanziarie, ma anche umane e relazionali, contribuendo cosi alla crescita del valore
complessivo e del capitale organizzativo dell’istituzione.

Il modello ibrido, avvalendosi di questa funzione, € cosi in grado di integrare le fonti di
finanziamento pubblico con quelle private alla ricerca di un funding mix bilanciato.

Uno dei problemi piu diffusi riscontrabili nella maggior parte delle istituzioni museali
riguarda la scarsa consapevolezza da parte della governance del ruolo strategico del
fundraising. Cid comporta I'assenza di un personale specificamente formato in questo
ambito e la mancanza di una funzione dedicata o addirittura I'attribuzione impropria ad
ambiti organizzativi, come il marketing o la comunicazione (Coen Cagli & Contrino, 2022).
Si ritiene, dunque, necessario illustrare le principali modalita di finanziamento ibrido a
disposizione di un’organizzazione culturale operante in Italia.

Innanzitutto, il finanziamento pubblico puo essere erogato a diversi livelli istituzionali -
europeo, nazionale, regionale e comunale. Tuttavia, si sta osservando il crescente ricorso
a finanziamenti mirati vincolati a progetti specifici - come i bandi - piuttosto che a forme
di finanziamento continuativo. Se da un lato il ricorso ai bandi favorisce la creativita e
I'innovazione, dall’altro mina la solidita prospettica, con effetti minimi sulla stabilita
organizzativa delle istituzioni culturali (Coen Cagli & Contrino, 2022).

Alivello europeo, sono attivi numerosi programmi di sostegno diretto al settore culturale
e creativo, tra i principali si ricorda: Creative Europe, specifico per il settore culturale,
Horizon, a sostegno della ricerca e dell'innovazione, ed Erasmus+, volto a promuovere
istruzione, formazione, gioventu e sport. A tali strumenti si affianca una forma di
finanziamento indiretto, rappresentato dalle politiche di coesione, le quali costituiscono
la quota piu consistente dei fondi europei a cui attinge I'Italia. Queste mirano a diminuire
il divario tra i livelli di sviluppo delle diverse aree geografiche che compongono I'Unione;
ciascun paese membro decide come distribuire le risorse nelle varie zone regionali
(Ministero della Cultura, 2025).

Per quanto riguarda 'ambito nazionale, nel 2023 il 64% della spesa pubblica in cultura e
stata sostenuta da organi di governo centrali, come i Ministeri, mentre poco piu di un terzo
da amministrazioni locali, ovvero regioni e comuni. Risultano ancora una volta rilevanti le
risorse erogate grazie al vasto piano di finanziamento previsto dal Piano Nazionale di
Ripresa e Resilienza (PNRR). In particolare, la componente M1C3 “Turismo e Cultura 4.0”

prevede interventi mirati a ristrutturare e innovare gli asset chiave del patrimonio
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culturale italiano, promuovere la digitalizzazione e lo sviluppo sostenibile della cultura e
del turismo. A tali interventi si affianca il Fondo Cultura, strumento nazionale di sostegno
volto a favorire la realizzazione di progetti di tutela, valorizzazione e rigenerazione del
patrimonio culturale, nonché lo sviluppo di iniziative innovative e partenariati pubblico-
privati.

Nelle politiche di sostegno al settore, i governi possono introdurre incentivi fiscali come
I’Art Bonus per favorire il mecenatismo culturale. Esso rappresenta un credito di imposta
a favore delle imprese, enti e privati cittadini che effettuano erogazioni a sostegno del
settore culturale attraverso donazioni. Nonostante i numeri di queste ultime in crescita
rispetto al 2023, la maggior parte dei contributi proviene da imprese e da enti non
commerciali, mentre l'intervento da parte delle persone fisiche rimane ancora esiguo.
Inoltre, le organizzazioni che ne hanno usufruito sono 2.743, meno del 10% rispetto a
quelle aventi diritto. Il dato mostra ancora una difficolta da parte del sistema italiano
nell’attuare la misura e favorire il coinvolgimento delle organizzazioni (Ministero della
cultura, 2025).

Nell’ambito corporate il ruolo decisivo & ancora giocato dalle fondazioni bancarie, le
quali hanno destinato il 24% del totale delle risorse erogate al settore culturale, secondo
solo al settore del Volontariato, Filantropia e Beneficenza (Ministero della cultura, 2025).
Queste non solo contribuiscono al finanziamento, ma partecipano nella promozione e
programmazione dei relativi interventi, dal carattere innovativo.

Nel modello ibrido, il finanziamento privato non e concepito come sostitutivo a quello
pubblico, ma come una parte di un sistema olistico. Il rapporto tra le aziende e il sistema
culturale e sempre esistito, eppure spesso si € manifestato in collaborazioni periodiche e
occasionali, raramente volte a integrare le due sfere tramite un apporto reciproco
significativo.

Inoltre, e interessante sottolineare che il finanziamento alla cultura da parte delle imprese
raggiunge livelli molto bassi in Italia rispetto a Paesi analoghi, non solo a causa dei vincoli
burocratici e normativi ma anche per la mancanza di una visione condivisa. Limpegno
culturale, infatti, tende a non essere pienamente considerato tra le politiche di
Responsabilita Sociale d’'Impresa, venendo spesso interpretato come un’opportunita di
visibilita, ritorno d’'immagine o rafforzamento reputazionale, piuttosto che come uno
strumento capace di generare impatti sociali duraturi sulle comunita di riferimento (Coen

Cagli & Contrino, 2022).
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Dal punto di vista delle istituzioni culturali, le sponsorizzazioni ad esempio sono talvolta
accolte con diffidenza, in quanto percepite come un’ingerenza delle logiche di mercato in
un ambito ritenuto autonomo.

Queste considerazioni generano una distanza tra i fini e i mezzi che induce le
organizzazioni culturali a considerare le imprese piu come finanziatori che come partner
con culi costruire progetti strategici.

Nella stipulazione del contratto di sponsorizzazione € fondamentale non solo
comprendere le motivazioni, gli interessi e gli obiettivi che spingono lo sponsor a
finanziare I'organizzazione, ma analizzare i rischi connessi. E opportuno che la scelta dello
sponsor tenga conto della mission istituzionale e dei criteri etici, evitando cosi
collaborazioni che possano compromettere la reputazione dell’ente culturale o addirittura
generare comportamenti controversi (Pirri Valentini & Thatcher, 2023).

Molti musei di fama internazionale, come la Tate di Londra o il Louvre di Parigi, hanno
adottato policy rigorose per selezionare i propri sponsor. Questo approccio nasce in parte
da esperienze negative del passato di cui ne costituisce un esempio il caso della Tate.
Listituzione, infatti, € stata criticata per aver accettato finanziamenti dalla British
Petroleum con accuse di greenwashing. La scelta etica dello sponsor non solo tutela
l'integrita dell’istituzione, ma contribuisce anche a rafforzare la fiducia del pubblico,
creando sponsorship trasparenti e coerenti con la missione culturale del museo (Pirri
Valentini & Thatcher, 2023).

Per quanto riguarda I'altra forma di sostegno privato, ovvero le donazioni, si nota come
la quota destinata al patrimonio culturale sia inferiore rispetto a quella indirizzata a
settori percepiti come prioritari o urgenti, come la ricerca medico-scientifica, 'assistenza
a persone malate, gli aiuti umanitari e altre iniziative sociali (Istituto Italiano della
Donazione, 2025).

Il 5x1000 € una forma di donazione prevista dalla normativa italiana che consente ai
contribuenti di destinare una parte della propria imposta sul reddito a enti non-profit; il
2x1000, invece, e specificamente destinato al sostegno delle attivita culturali o alla ricerca
scientifica.

Le donazioni rappresentano un canale fondamentale di finanziamento per molte
organizzazioni e permettono di sostenere progetti e iniziative senza vincoli commerciali

rafforzando, al contempo, il legame tra cittadini, imprese e comunita.
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Nel rapporto con le imprese € opportuno menzionare, oltre alle tradizionali forme di
sponsorizzazione e donazione, anche la co-produzione, un modello di cooperazione in
cui musei e imprese lavorano congiuntamente per sviluppare risorse e competenze in un
progetto condiviso. In questo modo i diversi attori riescono a mettere in comune le
capacita e il know-how per affrontare specifici progetti o tematiche che, singolarmente,
non sarebbero in grado di sostenere o sviluppare in modo efficace (Tamma & Artico,
2015).

Infine, occorre considerare l'autofinanziamento, ossia la capacita dell’istituzione di
generare entrate proprie, provenienti dallo svolgimento delle attivita e servizi connessi.
Un primo elemento che contribuisce € la vendita dei biglietti, anche se rappresenta una
componente marginale tra le fonti di finanziamento. Soprattutto in Italia il dibattito sulla
fissazione del prezzo appare piu politico che economico. Infatti, la gratuita o meno
dell’offerta incide sull’inclusione ed esclusione di determinate fasce di pubblico. A livello
economico, invece, alcuni sostengono che I'elasticita della domanda al prezzo sia bassa,
altri che dipenda dal tipo di visitatore e sia elevata per i visitatori occasionali, bassa per
quelli assidui (Bernardi, 2005). Infine, Bernardi conclude dicendo che “I'ammontare degli
incassi dipende dalla consistenza della domanda, che appare influenzata pit dalla presenza
di altri fattori sia di natura esogena (collocazione, accessibilita, importanza della
collezione), sia di natura endogena (qualita del servizio offerto ecc.) che dal prezzo.” Altro
fattore da considerare € sicuramente la vendita di servizi aggiuntivi (erogati dalla
struttura o in appalto a terzi) come servizi di ristorazione, parcheggio, vendita di
oggettistica e pubblicazioni. Anche in questo caso, I'apporto e esiguo e riesce a coprire al
massimo il 10% dei costi - come avviene negli Stati Uniti - ma in contesti come quello
italiano la percentuale é piu realisticamente meno del 5% (Bernardi, 2005)

Come si evince, nessuna fonte singolarmente puo coprire tutti i costi del funzionamento
di un museo: la loro diversificazione e il loro diverso peso possono garantire una buona
stabilita all’organizzazione (Bernardi, 2005). Questo veloce excursus sottolinea come la
creazione di canali stabili di fundraising, oramai fondamentali, necessita di un
management esperto in grado di produrre un’attenta analisi, pianificazione e

comunicazione, che spesso le organizzazioni culturali non possiedono e non ricercano.
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1.4. Le criticita del sistema museale italiano e I'’esigenza di un approccio sostenibile
Le caratteristiche richiamate nella definizione ICOM come parti integranti dell'identita
museale - quali I'accessibilita, I'inclusione, la partecipazione attiva e I'impegno per la
sostenibilita - rappresentano oggi ambiti critici per molte realta italiane, che scontano
ritardi strutturali, gestionali e culturali rispetto a tale visione evolutiva.

Secondo il rapporto Minicifre della cultura - Edizione 2025 nel 2022 si & osservato un
miglioramento generale delle condizioni di accessibilita nei musei, in particolare per
quanto riguarda la presenza di servizi igienici adeguati e di rampe, piattaforme o
ascensori per il superamento dei dislivelli. Tuttavia, persistono ancora alcune questioni
irrisolte: meno della meta delle strutture museali dispone di una segnaletica chiara e
leggibile e solo 1 istituto su 10 offre un servizio di assistenza con personale dedicato
all’accoglienza di persone con disabilita o esigenze specifiche o in alternativa percorsi,

supporti e programmi pensati appositamente (Figura 1).

Figura 1. Musei, monumenti e aree archeologiche e musei statali: servizi per 'accessibilita (valori percentuali,

2022)
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Fonte: Istat, Indagine sui musei e le istituzioni similari. Anno 2023

Allaluce di questi dati, occorre riconoscere che un museo accessibile e inclusivo e in grado
di generare maggiori benefici sia esterni che interni all’'organizzazione. L'apertura a
pubblici diversi, I'attenzione al non escludere determinate categorie di visitatori, I'utilizzo

di politiche sensibili alla questione di genere, il dialogo e la propensione a soddisfare i
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bisogni di una comunita contribuiscono al rafforzamento del ruolo sociale del museo e
alla sua credibilita e affidabilita come istituzione. Oltre a generare ricadute positive sulla
societa, questo approccio rende il museo maggiormente attrattivo per i finanziatori e gli
sponsor. Ne deriva un impatto vantaggioso sulla sostenibilita economica e sullo sviluppo
di lungo periodo.

Anche sul fronte della transizione digitale la situazione appare poco rassicurante:
sebbene circa 7 istituti su 10 siano dotati di profili social, solo 4 su 10 dispongono di sale
video o multimediali e offrono connessione Wi-Fi gratuita. Inoltre, risultano ancora poco
diffusi strumenti come la vendita online dei biglietti, i tour virtuali e le attivita culturali in
formato digitale (Ministero della cultura, 2025). L'avvento delle nuove tecnologie € ormai
inevitabile e il loro sviluppo rischia di andare a modificare 'organizzazione e la percezione
del tempo libero, configurandosi potenzialmente come una sfida per le istituzioni museali.
Tuttavia, se integrate in modo strategico, le tecnologie digitali possono essere utilizzate
dai musei come strumenti di valorizzazione e innovazione. Esse favoriscono infatti una
maggiore democratizzazione dell’esperienza culturale, ampliando I'accesso ai contenuti e
riducendo barriere fisiche, sensoriali e cognitive. Inoltre, contribuiscono a un
miglioramento dei processi di archiviazione, conservazione e documentazione delle
opere. Infine, I'uso consapevole delle tecnologie puo arricchire I'esperienza di visita,
rendendola piu coinvolgente, personalizzata e interattiva. Per quanto concerne la
partecipazione del pubblico ai musei e alle aree archeologiche, i dati mostrano come
ancora questa rimanga limitata: nonostante nel 2023 le visite abbiano recuperato i livelli
pre-pandemici, i dati sono ancora bassi rispetto all’ampia offerta e al numero di istituti
presenti. Solo il 33,6% della popolazione dai 6 anni in su ha visitato un museo o una
mostra negli ultimi 12 mesi, mentre il 30,9% ha frequentato siti archeologici o
monumenti. Tra i visitatori, i giovani sotto i 34 anni risultano piu assidui rispetto agli
anziani tra i 65 e i 74 anni. Inoltre, oltre il 70% dei visitatori si reca in questi luoghi al
massimo tre volte I'anno, mentre la quota di frequentatori abituali (piu di sei visite
all’anno) si attesta tra il 9 e il 10% (Figura 2). Questi dati evidenziano la necessita di
ampliare il pubblico, raggiungendo tutte le fasce d’eta, genere e provenienza, ma anche di
aumentare la fidelizzazione e la frequenza delle visite. L'obiettivo non é solo attrarre nuovi

visitatori, ma anche incentivarli a tornare piu volte (ISTAT, 2025).
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Figura 2. Persone di 6 anni e piii che hanno usufruito dei diversi tipi di spettacolo e/o intrattenimento fuori

casa per frequenza Anno 2024, composizioni percentuali
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Fonte: Istat, Indagine multiscopo “Aspetti della vita quotidiana”

Sul fronte economico, i musei si sostengono principalmente grazie ai finanziamenti
pubblici erogati dal Ministero della Cultura, che mostrano una leggera flessione nel 2023
rispetto al 2022, dopo I'aumento registrato nel periodo 2020-2022 a causa della pandemia
da COVID-19. A questi si affiancano i programmi di finanziamento europei, che
rappresentano un supporto aggiuntivo. In questo contesto, giocano un ruolo significativo
le Fondazioni bancarie e i mecenati, incentivati dall’Art Bonus (Ministero della Cultura,
2025). Sara per0 necessario attivare anche modalita innovative e alternative di
finanziamento privato, facendo ricorso a strategie di funding e fundraising piu strutturate.
Il trend dei finanziamenti pubblici e gia in diminuzione e gli strumenti come I'’Art Bonus
sono stati concepiti proprio per aprire alla collaborazione dei capitali privati. In questo
contesto il fundraising non sara determinante solo nell’attirare, attraverso i suoi
tecnicismi, nuovi capitali ma risultera altrettanto importante nel realizzare uno sviluppo
manageriale che ottimizzi la gestione.

A questi aspetti si aggiunge la crisi climatica, una sfida ormai inevitabile per il settore
museale. Le conseguenze del cambiamento climatico - dall'innalzamento delle
temperature all'aumento della frequenza e intensita di eventi meteorologici estremi -
rappresentano un rischio concreto per la conservazione delle collezioni, in particolare nei

musei storici o ospitati in edifici non progettati per gestire adeguatamente fattori critici
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come l'umidita, gli sbalzi termici o gli allagamenti. Diventa quindi imprescindibile
ripensare le strategie di conservazione alla luce della transizione ecologica, adottando
soluzioni che tengano conto sia della tutela del patrimonio sia della sostenibilita
ambientale delle infrastrutture museali (UNESCO, 2020).

Inoltre, I'azione dei musei nei confronti del cambiamento climatico si svolge in due
direzioni: una interna, volta a ridurre I'impatto ambientale in termini di energia, rifiuti,
infrastrutture ed edifici, emissioni di anidride carbonica; l'altra esterna, rivolta alla
sensibilizzazione del pubblico e I'educazione verso queste tematiche attraverso attivita e
programmi specifici. Secondo il Report condotto da NEMO - Network of European Museum
Organisations su 578 musei in 38 paesi europei, la conoscenza e la consapevolezza
dell'importanza di questi temi e della necessita della loro integrazione in piani strategici

e elevata, cosi come l'offerta di programmi e azioni pubbliche (Figura 3 e 4).
Figura 3. Rilevanza della tematica del cambiamento climatico nei musei
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Fonte: Network of European Museum Organisations. (2022). Museums in the climate crisis: Survey results and
recommendations for the sustainable transition of Europe. NEMO.
Figura 4. Integrazione degli SDGs nei piani strategici
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Nonostante cio, solo 4 musei su 10 dispongono di misure o criteri per monitorare e
misurare gli sforzi in termini di sostenibilita. La causa principale dell'inazione ¢é la
mancanza di fondi. Piu della meta riporta di non avere infrastrutture climate-friendly e
solo 2 musei su 10 utilizzano fornitori di energia verdi (NEMO, 2022).

La conformazione geografica dell'ltalia rende il Paese particolarmente esposto e
vulnerabile agli effetti del cambiamento climatico, con ricadute significative anche sul
patrimonio culturale. Ne deriva la necessita di integrare I'analisi dei rischi climatici nella
pianificazione e nella gestione dei beni culturali, al fine di adottare strategie preventive e
di adattamento.

Questo quadro rafforza ulteriormente la centralita del concetto di sostenibilita come
principio guida nello sviluppo delle politiche culturali. L'integrazione di tali principi
contribuisce non solo all’avvicinamento dei musei al ruolo che gli € proprio, ma anche a
un miglioramento interno e una maggiore efficienza nella gestione e nel modello

organizzativo.

1.5 Mancanza di trasmissione tra i principi e I'applicazione pratica: necessita di
strumenti e toolkit di sostenibilita integrata

Il primo passo, dunque, per affrontare il tema della sostenibilita & sicuramente la
conoscenza, ’educazione e la formazione. Tuttavia, nonostante i musei siano a conoscenza
dei principi di sostenibilita e ne sposino I'importanza e I'urgenza, questa consapevolezza
non si traduce automaticamente in un’applicazione pratica. A conferma di cio, lo studio di
Hedges (2021) sui musei dellArizona evidenzia una netta disconnessione tra la
concezione teorica della sostenibilita e la sua effettiva messa in atto: i professionisti
riconoscono il valore del tema ma le azioni concrete restano spesso limitate a pratiche di
routine gia avviate o a basso impatto. Ne risulta che I'implementazione della sostenibilita
avvenga quando questa e gia integrata nelle operazioni quotidiane, mentre e raramente
adottata come elemento strategico o innovativo. La dimensione economica appare, tra le
tre, quella prioritaria nei processi decisionali, sebbene dalle interviste emerga anche la
centralita delle questioni ambientali. L’articolo non propone strumenti concreti, ma
sottolinea l'urgenza di sviluppare strumenti di autovalutazione praticabili e coerenti con

le reali capacita operative dei musei.
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Trala conoscenza e la pratica si collocano dunque una serie di barriere che rappresentano
il principale punto di arresto per la maggior parte delle istituzioni museali. Queste
includono la limitata disponibilita di personale e di competenze specifiche, la scarsita di
risorse economiche, poca flessibilita e capacita di trasformazione, nonché ostacoli di
natura culturale e organizzativa. In questo spazio critico si inserisce il ruolo degli
strumenti e toolkit di sostenibilita, concepiti in grado di favorire I'abbattimento di tali
barriere e di accompagnare i musei nel processo di traduzione dei principi teorici in
pratiche gestionali concrete (Rota, 2019).

Nel corso della presente tesi si cerca, pertanto, di comprendere se e in che misura i toolkit
di sostenibilita siano effettivamente in grado di supportare questo passaggio, attraverso
I'analisi comparativa e le interviste a professionisti del settore, al fine di indagare

criticamente le potenzialita e i limiti di tali strumenti nel contesto museale.
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CAPITOLO 2

L'elaborazione di una griglia comparativa originale per i toolkit di

sostenibilita integrata

2.1 Introduzione ad alcuni gap in letteratura

Come anticipato nel precedente capitolo, la difficolta riscontrata dai musei
nell'implementare i principi di sostenibilita integrata e strettamente collegata alla
mancanza di un effettivo raccordo tra questi e la loro applicazione pratica. A tal fine e
indispensabile individuare strumenti capaci di supportare la transizione sostenibile.

La presente sezione introduce al gap conoscitivo relativo ai toolkit e agli strumenti di
sostenibilita integrata e illustra le domande di ricerca. Si evidenzia come non emergano
studi che ne analizzino in modo sistematico le differenze metodologiche, le affinita o il
grado di applicabilita al contesto museale. Il riconoscimento di tale lacuna, individuata
attraverso la revisione della letteratura, motiva un lavoro di mappatura e analisi critica dei
toolkit. Sulla base delle evidenze raccolte, la ricerca intende colmare il gap formulando la
seguente domanda principale:

In che modo puo essere costruito un modello integrato che consenta alle realta museali di
tradurre i principi della sostenibilita in pratiche gestionali quotidiane, in modo flessibile e
adattabile alle diverse esigenze?

Tale domanda principale € articolata nelle seguenti tre domande secondarie:

1. Quali elementi operativi - dai toolkit ai singoli strumenti - risultano piu efficaci nel
tradurre i principi di sostenibilita in pratiche concrete e nell’attivare un
cambiamento organizzativo nei musei?

2. In che misura i mezzi attualmente disponibili favoriscono l'adozione concreta e
quotidiana di pratiche sostenibili nelle istituzioni museali?

3. Come puo essere garantito un bilanciamento equo tra le dimensioni economica,
ambientale e sociale e al contempo promosso un efficace apprendimento
organizzativo all'interno di uno strumento operativo per la gestione museale
sostenibile?

Ai fini della ricerca, il termine toolKit fa riferimento a una collezione strutturata di linee

guida, casi studio e metodologie finalizzata ad assistere le istituzioni museali
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nell'implementazione di pratiche sostenibili; con strumenti, invece, si definiscono singoli
indicatori o modelli di riferimento.

Nel presente capitolo, si intende ricostruire dapprima il quadro teorico attraverso una
revisione della letteratura dedicata agli studi sugli indicatori, i framework analitici e gli
strumenti operativi per la sostenibilita nei musei. Successivamente, si procede alla
mappatura e presentazione degli strumenti individuati, alla selezione di un numero
ristretto di toolkit e alla costruzione di una griglia comparativa per il confronto

sistematico di questi.

2.2 Revisione della letteratura

Considerata I'ampiezza e la costante evoluzione del dibattito sulla sostenibilita, la
presente revisione si concentra sugli studi effettuati su strumenti, toolkit e indicatori per
il contesto culturale e museale elaborati dal 2015 in poi, anno che segna l'adozione
dell’Agenda 2030 da parte dei governi dei 193 Paesi membri delle Nazioni Unite e un
significativo incremento delle pubblicazioni sul tema (Marzano & Castellini, 2023). Tale
delimitazione temporale consente di focalizzare l'analisi sugli approcci piu recenti,
coerenti con la visione della sostenibilita promossa a livello internazionale.

La Sostenibilita rappresenta un tema complesso, multidimensionale e di difficile
delimitazione teorica. La sua natura poliedrica comporta l'assenza di una
standardizzazione condivisa del termine (Hedges, 2020). La conseguente estensione al
vasto campo dell’Heritage e, in particolare, al contesto museale implica inevitabilmente
un duplice livello di difficolta (Garthe, 2023).

A questo si riconduce la presenza di una produzione scientifica sull’argomento
frammentata e limitata. Negli ultimi anni si e registrato un aumento dell’interesse sul tema
con approcci prevalentemente focalizzati su singole dimensioni, come quella ambientale
e sociale, e rari casi di modelli integrati. Al contrario, la riflessione sviluppata nel settore
aziendale appare piu avanzata, ma non tiene conto delle peculiarita strutturali, simboliche
e valoriali proprie delle istituzioni culturali (Muller & Grieshaber, 2024).

Tale settore € avvantaggiato dal supporto di modelli (frameworks) che forniscono principi
e linee guida generali per misurare le performance di sostenibilita, e norme (standards),

simili ai precedenti ma caratterizzate da requisiti piu stringenti e dettagliati. Tra i
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principali framework si segnalano la Global Reporting Initiative (GRI), sviluppata in
contesto americano, e gli European Sustainability Reporting Standards (ESRS).
L'applicabilita degli standard GRI ai musei e estremamente limitata poiché, pur essendo
ampiamente adottati a livello internazionale e coerenti con gli Obiettivi di Sviluppo
Sostenibile dell’Agenda 2030, non prevedono indicazioni specifiche per il settore
culturale. Analogamente, anche gli ESRS, obbligatori per molte imprese europee, risultano
scarsamente implementati nel contesto museale8. Oltre a questi, altri strumenti rilevanti
sono I’Eco Management and Audit Scheme (EMAS) e il Greenhouse Gas Protocol, mentre tra
le norme piu diffuse figurano ISO 26000, ISO 14001, ISO 9001, AA1000, SA8000 e OHSAS
18001 (Garthe, 2023).

Linteresse verso la sostenibilita nelle organizzazioni culturali a livello manageriale e
cresciuto a partire dal 2020, facendo emergere la necessita di sviluppare modelli e
strumenti specificamente pensati per il contesto museale (Muller & Grieshaber, 2024).
La letteratura continua a evidenziare la scarsa presenza di indicatori e modelli consolidati
di sostenibilita integrata, nonché un maggiore focus sugli effetti delle singole azioni
piuttosto che sull'impatto complessivo del comportamento istituzionale (Hedges, 2020;
Marzano & Castellini, 2023).

Gli studi piu recenti si concentrano sulla progettazione e implementazione di nuovi
strumenti volti a favorire la transizione sostenibile delle organizzazioni culturali.
Rilevante e la ricerca condotta dall’ International Centre for the Study of the Preservation
and Restoration of Cultural Property, conosciuto con l'acronimo di ICCROM, che
contribuisce alla letteratura presentando le sfide e le aspirazioni delle organizzazioni, il
dibattito e il confronto sui tools esistenti, il test e lo sviluppo di un nuovo toolkit. LICCROM
nel 2019 ha lanciato un’indagine tra 1500 persone chiedendo come sarebbe il mondo se
non ci fossero le collezioni che preservano il patrimonio e quanto grande sarebbe 'effetto
della loro assenza sulla vita dell'uomo in una scala che va da nessun impatto al massimo.
La maggior parte degli intervistati ha sottolineato I'importanza del ruolo di queste
istituzioni culturali nella societa indicando varie motivazioni (benessere, inclusivita,
continuita del passato con il futuro, importanza della storia ecc.); su queste evidenze si e

basato lo sviluppo del progetto Our Collections Matter volto a sostenere e rafforzare

8 Lukacs B, Molnar P, Téth A. (2025) Measuring Corporate Compliance with the SDGs Based on the GRI's ESG
Reporting Methodology. Journal of Sustainability Research.;7(1)
https://doi.org/10.20900/jsr20250010
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I'impegno delle organizzazioni basate sulle collezioni (CBOs) - quali archivi, musei,
biblioteche, banche dei semi e biobanche - nel perseguimento degli obiettivi dell’Agenda
2030. Questo progetto ha previsto un momento di formazione per i partecipanti sul tema
della sostenibilita e, successivamente, ha portato allo sviluppo di un toolkit, Our
Collections Matter Tooolkit (OCMT), volto a colmare il gap relativo all’assenza di una
risorsa centralizzata in grado di raccogliere i molteplici strumenti di sostenibilita
esistenti. In questa sezione della tesi € interessante evidenziare I'approccio utilizzato da
ICCROM per lo sviluppo del toolkit. Oltre 200 strumenti eterogenei sono stati individuati
attraverso una survey online rivolta a 473 partecipanti e successivamente integrati
mediante una desk research finalizzata all'identificazione di ulteriori strumenti rilevanti.
Ciascun tool & accompagnato da una scheda con parametri standardizzati e comparabili.
Sebbene la classificazione sia coerente e strutturata, potenzialmente idonea a favorire un
confronto, non é stata ancora realizzata un’analisi comparativa degli elementi che lo
compongono.

Parallelamente, Miiller e Grieshaber (2024) hanno condotto uno studio con I'obiettivo di
comprendere il livello di sostenibilita integrata delle organizzazioni leader del settore
culturale, analizzando le barriere e i fattori favorevoli al cambiamento e sviluppando un
benchmark di settore. Il contributo alla letteratura consiste nella creazione di un modello
di riferimento, necessario per raggiungere un’uniformita di metriche tra le organizzazioni
culturali, dal quale sviluppare indicatori e misure future volte a migliorare il livello di
sostenibilita nel settore. Il Sustainability Star Model prende ispirazione, e stato adattato
e scalato, dal Doughnut Model of Sustainability di Raworth. Lo strumento si configura come
un sistema di scoring a forma di stella: la sostenibilita dell’organizzazione cresce con
I'avvicinarsi all’anello bianco. Nelle due figure a forma di stella sono evidenziate la
situazione attuale, di bassa sostenibilita, basata su un campione di 206 organizzazioni
culturali prese in esame, (Figura 5) e il modello ideale (Figura 6), in cui tutte le punte della
stella sono colorate, a indicare il rispetto dei limiti planetari, e I'interno del cerchio e
completamente giallo, a sottolineare il soddisfacimento delle condizioni sociali minime
per una vita dignitosa. La stella si articola in tre sfere interconnesse: la Core Sphere
(commitment, strategy, implementation, trasparency) che riguarda la governance; la
Social Sphere, composta da otto dimensioni relative alle sfide sociali e alle persone; e,
infine, I'Ecological Sphere, comprendente otto dimensioni dedicate alle problematiche

ambientali.
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Lo studio, infine, evidenza la presenza di un implementation gap delle azioni di
sostenibilita: piu della meta delle organizzazioni prese in esame presentano punteggi di
sostenibilita ambientale e sociale molto bassi rispetto a pochi casi virtuosi. Mostra come
le organizzazioni piu grandi siano in grado di affrontare la tematica in maniera piu efficace

rispetto alle piccole organizzazioni grazie a maggiori risorse umane ed economiche.

Figura 5. Benchmark di sostenibilita delle organizzazioni culturali secondo il Sustainability Star model.

Eﬂ climate 33% ‘
& ple Culturaj jp, : @&
3 (0@ Stity, "’0,, 55%
56 o

& e O
N a Lear, %
@é? \d_eb‘ INSDiray ¢ 8,
“on &, s
O ot s U e
@ = N
::§ ‘9 ‘ AN %
& . =
3 ) : e 2
& é’ 4 a
‘% & Commitmant 59" Y é :,g
(¢ @ 5 Strategy 57% o
EE % Implementation 43% o) § §
“% 5 ﬁ Transparency 38%
: 1 [BY v J
Y ; 5
£ . ;

o
fﬁ“ ‘
@ q
=
Yo,

>
S5
g
&
@
]
&
z
?
%
&

v
#ﬁ
ﬁﬂ

Energy 39%

Fonte: Miiller, M., & Grieshaber, ]. (2024). How sustainable are cultural organizations? A global

benchmark. Sustainability: Science, Practice and Policy, 20(1).
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Figura 6. Sustainability Star Model: un modello di sostenibilita per le organizzazioni culturali
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Fonte: Miiller, M., & Grieshaber, ]. (2024). How sustainable are cultural organizations? A global
benchmark. Sustainability: Science, Practice and Policy, 20(1).
https://doi.org/10.1080/15487733.2024.2312660

Nel panorama dei modelli teorici di sostenibilita, Nikoli¢ e Petrovi¢ (2023) propongono
un approccio di gestione delle collezioni fondato sui principi dell’economia circolare.
L'obiettivo principale e quello di trasformare il modello operativo tradizionale,
sostanzialmente lineare, in un percorso circolare.

Dalla considerazione che gli oggetti delle collezioni non possono essere riportati allo
stadio originale di materia prima nasce la proposta di un modello basato su una duplice
fonte di materia prima: da un lato gli oggetti prima della loro musealizzazione, dall’altro il
patrimonio conservato nei depositi che puo essere valorizzato attraverso usi differenti
rispetto a quelli tradizionali. Il modello intende rendere le istituzioni museali piu rilevanti
per la societa contemporanea attraverso un ripensamento dell’equilibrio tra
conservazione e fruizione. Infatti, gli autori propongono la creazione di depositi condivisi
tra musei, universita e scuole per permettere agli oggetti di circolare e ridurre i costi
connessi al loro mantenimento. Questa misura consente non solo di ampliare le
opportunita di ricerca ed educazione ma anche di limitare la crescita incontrollata delle
collezioni e ridurre i consumi energetici e i costi di gestione con ricadute positive sulla

sostenibilita ambientale ed economica.
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Carras (2023), sottolineando la necessita di adottare un approccio olistico per lo sviluppo
di strumenti di pianificazione, controllo e gestione, propone un sistema di sostenibilita
sensibile al contesto ma scalabile, integrando gli SDGs con altri tools, linee guida e
standard.

Sul piano degli indicatori, 'UNESCO nel 2019 ha sviluppato un set di indicatori tematici
relativi a quattro aree per misurare e monitorare, a livello nazionale e locale, il contributo
della cultura nell’attuazione degli SDGs.

In precedenza, Pop e Borza (2016) hanno analizzato come la dimensione, la tipologia di
museo e le strategie di marketing e management influenzino l'orientamento verso la
sostenibilita, sottolineando la necessita di tener conto di tali fattori nell’elaborazione di
misure adeguate. In particolare, lo studio conclude che la tipologia di museo non e un
elemento rilevante nel favorire I'implementazione delle pratiche di sostenibilita e che tutti
i musei possano essere comparati, a prescindere dalla tipologia, purché si tenga conto
della loro dimensione.

Nella seconda parte dello studio, gli autori hanno elaborato un set di 33 indicatori per i
musei, volti a misurare la sostenibilita sia singolarmente per ciascuna dimensione sia in
forma aggregata, fornendo cosi uno strumento di self-assessment utile per guidare le
decisioni interne delle organizzazioni. Tali indicatori possono inoltre essere confrontati
con i risultati di settore, supportando il miglioramento continuo e la competitivita. Al
momento dell’elaborazione dello studio, questo set di indicatori costituiva l'unica
modalita di misura globale della sostenibilita per le organizzazioni culturali.

Davies (2025) nota come la presenza di numerosi indicatori di performance (KPIs) non
garantisca di per sé necessariamente un miglioramento delle pratiche gestionali nei
musei. La mancanza di una standardizzazione nel settore conduce spesso le istituzioni
museali a sviluppare propri sistemi di indicatori e di raccolta dati, talvolta in
disallineamento con quelli ufficiali. In un precedente contributo I'autore (Davies, 2023),
ha proposto la KBAC Matrix, modello ispirato alla Balanced Scorecard di Kaplan e
Norton (1992), adattandolo ad un contesto museale; in questo modo si considera
I'organizzazione nel suo insieme tramite una visione congiunta degli indicatori. Nel
recente studio, ne esplora l'efficacia come strumento di pianificazione strategica e
costruzione di un set olistico fondato su indicatori di performance. La ricerca, basata su

un campione limitato, evidenzia risultati positivi in termini di applicabilita e adozione.
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Contemporaneamente conferma alcune criticita note, quali la difficolta di quantificare
dimensioni soggettive e la carenza di risorse destinate alla raccolta e all’analisi dei dati.
Accanto ai toolkit e ai modelli di misurazione della sostenibilit3, la letteratura individua
elementi che, pur non costituendo metodi di valutazione in senso stretto, svolgono un
ruolo fondamentale nella rendicontazione e nella comunicazione degli impatti sostenibili.
Tra questi, Cerquetti, Sardanelli e Ferrara (2024) annoverano i mission statement, i social
report e i sustainability report o integrated report. Tali strumenti rappresentano un modo
per rendere conto del proprio operato (accountability) verso gli stakeholder e
contribuiscono alla costruzione di un linguaggio condiviso della sostenibilita nel settore
museale.

Cerquetti, Sardanelli e Ferrara (2023), tramite l'utilizzo del dictionary-based content
analysis approach per confrontare il livello di sostenibilita dei report redatti dai musei
nazionali inglesi e francesi, mostrano come la presenza di regolamentazione possa
influenzare positivamente il ricorso a pratiche di sustainability reporting.

Cerquetti e Montella (2023), nel considerare il grado di integrazione degli Obiettivi di
Sviluppo Sostenibile (SDGs) nel sistema di valutazione museale italiano, giungono
all’evidenza di come la sostenibilita emerga prevalentemente nelle dimensioni sociale ed
economica, in particolare in relazione ai temi dell’inclusione e della partecipazione degli
stakeholders.

Infine, una ricerca interessante per la presente tesi, in quanto punto di riferimento e
ispirazione, e quella condotta da Mosher et al. (2025). Il lavoro si basa sulla comparazione
dei Planning Toolkit utilizzati per tradurre i principi di sostenibilita integrata in azioni
concrete a livello locale e comunitario. Gli autori evidenziano come la crescente
proliferazione di toolkit, unita all’ampliamento del loro campo d’azione per includere
tematiche quali diversita, equita, inclusione e allineamento con gli Obiettivi di Sviluppo
Sostenibile (SDGs), rischi di ridurne 'efficacia in assenza di un solido framework euristico
di riferimento. Un simile parallelismo puo essere tracciato nel contesto culturale e
museale, dove manca ancora una visione sistematica e comparativa sullo stato degli
strumenti esistenti.

Alla luce di quanto emerso - la centralita della misurazione come primo passo per
riconoscere I'impatto del museo e avviare un percorso di sostenibilita, la molteplicita di
modelli e indicatori oggi disponibili e la necessita di adattarli al contesto museale,

rendendoli al contempo standardizzabili e flessibili - risulta evidente I'assenza di
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un’analisi comparativa dei toolkit di sostenibilita applicabili al contesto museale.
In sintesi, la letteratura mostra la presenza di molteplici strumenti e approcci per la
misurazione ma anche la persistente mancanza di una valutazione comparativa capace di
verificarne efficacia, adattabilita e trasferibilita al settore museale.

Per integrare tale prospettiva, sono state esaminate ulteriori revisioni comparative di
alcuni strumenti di assessment pertinenti all’ambito del riuso degli edifici a destinazione
museale e alla sostenibilita dei quartieri, al fine di individuare approcci metodologici utili

nella costruzione dell’analisi proposta nella presente tesi.

2.3 Mappatura documentale ed esplorativa

Data I'assenza di un framework di riferimento sui toolkit e gli strumenti di sostenibilita
integrata esistenti, si e scelto di condurre una mappatura esplorativa, che costituisce la
base empirica per I'analisi comparativa successiva. A tal fine sono stati consultati motori
accademici come Google Scholar, ResearchGate, Academia.edu, JSTOR e Taylor & Francis
Online per assicurare solidita scientifica alla ricerca. A integrazione, sono stati considerati
i seguenti testi: Musei per la sostenibilita integrata (Rota), Management per l'impresa
culturale (Solima), Fundraising per 'arte e la cultura (Turrini, Pecoraro, Volpe) e The
Sustainable Museum: How Museums Contribute to the Great Transformation (Garthe),
Managing Change in Museums and Galleries (Bienkowski e Mcgowan). La ricerca e stata
estesa a fonti istituzionali di riferimento come ICOM, UNESCO, NEMO, ICCROM, CIMAM i
cui toolkit sono stati sviluppati con procedure metodologiche validate e revisioni da
esperti del settore.

La ricerca e stata condotta utilizzando le stringhe di ricerca “sustainability toolkit for
museums”, “environmental toolkit for museums”, “social toolkit for museums” e “integrated
sustainability tools for museums” con I'obiettivo di circostanziare I'indagine a contributi
che affrontassero le dimensioni classiche della sostenibilita integrata nel contesto
culturale/museale e garantire un ampio spettro terminologico.

Sono stati inclusi i toolkit e gli strumenti in lingua inglese ed italiana, facilmente accessibili
e coerenti con gli obiettivi di ricerca. In una fase iniziale, al fine di restituire un quadro il
piu possibile esaustivo del panorama esistente, la mappatura ha compreso strumenti
eterogenei, includendo modelli teorico-applicativi, set di indicatori, toolkit operativi e

framework di riferimento.
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Sono stati invece esclusi gli strumenti che non affrontano esplicitamente il tema della
sostenibilita o che provengono da fonti non ufficiali e non validate.

Linclusione di tipologie diverse di strumenti risponde all’esigenza di rappresentare lo
status attuale nel campo museale. Tuttavia, ai fini dell’analisi comparativa, la ricerca si
concentra esclusivamente sui toolkit in quanto piu operativi, orientati all’azione e
coerenti con l'obiettivo di tradurre i principi della sostenibilita in pratiche gestionali
concrete.

La selezione e l'interpretazione dei materiali sono state effettuate con attenzione a
garantire una rappresentazione equilibrata del panorama esistente. Si € scelto
consapevolmente di non includere le certificazioni di sostenibilita nella mappatura in
quanto non pienamente coerenti con gli obiettivi della ricerca. Sebbene forniscano
un’attestazione del livello attuale del museo nei campi indagati e permettano la
misurazione e una maggiore consapevolezza del proprio funzionamento, esse non
risultano adeguate rispetto all'approccio adottato, che & in un’ottica trasformativa e non

meramente valutativa.

2.3.1 Classificazione dei risultati in base alla fonte di provenienza

Una volta identificata la mappatura, il passo successivo € stato categorizzare i risultati. I
toolkit e gli strumenti selezionati sono stati classificati in base alla fonte di provenienza,
al fine di effettuare una prima distinzione, e successivamente presentati in forma tabellare

per sintetizzarne il contenuto. Per quanto riguarda la provenienza, sono stati cosi distinti:

o Toolkit e strumenti derivanti da studi accademici, che propongono modelli
concettuali o studi sperimentali. Si sottolinea che in tale categoria alcuni di quelli citati
nella revisione della letteratura sono stati inclusi anche nella mappatura documentale;
mentre nella revisione si evidenzia I'approccio utilizzato, le tendenze e i gap, nella
mappatura vengono catalogati e classificati per valutarne I'applicabilita, la copertura
tematica e I'operativita.

Sono stati identificati: tre toolkit, di cui uno rivolto alla sostenibilita integrata
(Empowering Collections-Based Organizations to Participate in Agenda 2030: the “Our
Collections Matter” Toolkit), il secondo focalizzato sull’azione climatica (Mobilising
Museums for Climate Action: Tools, Frameworks and Opportunities to Accelerate Climate

Action in and with Museums) e il terzo finalizzato alla riduzione del divario di genere
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(Re-reading Collections: A Sustainable Toolkit to Achieve Gender Equality in Museums).
Oltre ai toolkit, e stato individuato un modello basato sull’economia circolare delle
collezioni (Towards Sustainability in the Museum Sector: A Circular-Economy-Based
Model for Museum Collections). Infine, sono stati inclusi il set di 33 indicatori di
sostenibilita proposto da Pop e Borza e il benchmark di sostenibilita Sustainability Star

Model.

e Toolkit e strumenti appartenenti alla letteratura grigia, pubblicati da
organizzazioni o reti museali internazionali. In questa categoria si riscontra una
maggiore presenza di strumenti operativi e linee guida pratiche, sviluppati
prevalentemente in contesto americano ed europeo. Tra questi, si segnalano strumenti
dedicati alla progettazione sostenibile delle mostre temporanee, come Sustainable
Exhibition Design & Construction Toolkit (AAM), Rethinking Touring Exhibitions (Art
Fund, Design Museum, Exhibition Group) e Signage Toolkit and Emerging Perspectives
(FOFA Gallery). Un’ampia gamma di toolkit riguardante I'emergenza climatica, tra cui:
The Climate Toolkit (Phipps Conservatory and Botanic Gardens Conservation
International), Climate Action Toolkit (Museums and Heritage Highland), SAGE Toolkit
(Sustainable Arts and Green Ecosystems), Creative Tools (Julie’s Bycicle), No Climate
Action without us (Attitude is Everything, Julie’s Bycicle, A greener future). Altri
strumenti si concentrano sulla dimensione sociale e sull’inclusione, tra cui: Toolkit
supports city museums in creating and evaluating social and societal impact (MIT,
NEMO), Toolkit on Measuring Socially Engaged Practice (British Museum Association),
Gender and Sexuality Inclusion Toolkit for Museums, Heritage, and Cultural Institutions
(Museums Association), Access Toolkit for Artworkers, MOMSI toolkit, Multisensory
Interpretation Toolkit. Infine, si evidenziano toolkit specifici per I'impatto economico,
AIM Economic Impact Toolkit, e toolkit e indicatori integrati sulla sostenibilita museale,
come Toolkit on Sustainability in Museum Practice (CIMAM), UNESCO Culture 2030
Indicators, Museum of Impact (MOI) e Enhancing Our Heritage Toolkit 2.0 (UNESCO).

L'eterogeneita dei materiali individuati riflette la frammentazione attuale del panorama

internazionale e consente di osservare gli ambiti della sostenibilita maggiormente

affrontati. Da un lato, 'ampio numero di toolkit e strumenti disponibili sottolinea il
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crescente interesse nel sostenere i musei in questo percorso; dall’altro la disomogeneita

dei materiali e temi rischia di ridurne 'efficacia.

2.3.2 Presentazione dei risultati in forma tabellare

Gli strumenti individuati sono stati sintetizzati in una tabella al fine di restituirne una
visione d’insieme, evidenziando la varieta di approcci, finalita e contesti di utilizzo.
L'analisi si basa su una ricostruzione diretta delle informazioni contenute nelle fonti
primarie, mantenendo la terminologia e gli obiettivi dichiarati nei testi e nei materiali
ufficiali, preservandone cosi I'accuratezza e la coerenza concettuale.

La tabella articola in 6 sezioni le caratteristiche salienti dei toolkit e degli strumenti, in

un’ottica chiara e ben organizzata che favorisce la lettura del confronto.

Tabella 1. Tabella dei toolkit e framework risultato della mappatura

P T

Numero
1 A Circular-Economy- Nikoli¢ & Petrovi¢ Modello teorico- Economia circolare, Gestione e valorizza- Integrare i principi dell'acono-
Based Model for (2023), Museum Inter- applicativo gestione dei rifiuti e zione delle collezioni mia circolare nella gestione
Museum Collections national (ICOM/ Taylor degli sprechi, museali museale per ridurre consumi
& Francis) adaptive re-use delle energetici e costi di espansio-
collezioni ne delle collezioni, valorizzan-
do la cultura materiale come
risorsa educativa e culturale
Our Collection Matter Loddo, M.; Rosetti, |.; Toolkit operativo Sviluppo sostenibile Organizzazioni basate  Fornire una risorsa centraliz-
2 Toolkit McGhie, H.; Pederso- delle collezioni in sulle collezioni zata che raccolga strumenti,
li, J.L., Jr. (2021), linea con I'Agenda (CBOs: musei, archivi, linee guida e buone pratiche
Sustainability (MDPI) 2030 biblioteche, bioban- per supportare le organizza-
che) zioni basate sulle collezioni
nella transizione verso la
sostenibilita integrata
Mobilising Museums H. McGhie, Museums Toolbox: varieta diap-  Azione climatica con- Musei Supportare i musei nell'acce-
for Climate Action for Climate Action procci tra cui prende-  nessa allo sviluppo lerare I'azione climatica, facili-
re e scegliere sostenibile, alla tando la connessione tra i
3 giustizia sociale e framework esistenti @ le stra-
all'educazione tegie di sostenibilita in linea
con gli SDGs
A sustainable toolkit Gaitdn, M. (2025), Toolkit operativo Dimensione sociale - Organizzazioni basate Promuovere ['uguaglianza di
to achieve gender Museum Managment parita di genere (SDG sulle collezioni genere nei musei, favorendo la
4 equality in museums and Curatorship 5, Agenda 2030) rappresentazione  femminile
(Taylor & Francis) nelle collezioni, la riflessione
critica interna e il dialogo
inclusivo tra staff e pubblico
Sustainability Star Martin Miller & Julie Benchmark di sosteni-  Sostenibilita sociale, Organizzazioni culturali ~ Fornire un modello di riferi-
Model Grieshaber (2024), bilita ambientale @ mento per valutare il livello di
5 Sustainability: Science, governance (ESG) sostenibilita delle organizza-
Practice and Policy, zioni culturali, individuando
Taylor & Francis indicatori predittivi utili allo
sviluppo di strategie e misure
di miglioramento settoriale
Indicators measuring Pop, I. L., & Borza, A. Set di indicatori Sostenibilita econo- Musei Fornire ai manager uno stru-
museum sustainability  (2016), Sustainability teorico-applicativo mica, sociale, mento di self-assessment da
6 (MDPI) culturale e ambientale impiegare nei musei per pren-
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dere decisioni informate sul
funding, management e le altre
azioni da svolgere a livello
locale, regionale e nazionale



10

11

12

13

14

15

16

17

Sustainable Exhibition
Design & Construction
Toolkit

Rethinking touring
Exhibitions

Signage toolkit and
emerging perspective

The Climate Toolkit

Climate Action Toolkit

SAGE toolkit

Toolkit supports city

museums in creating
and evaluating social
and societal impact-

MIT

Toolkit on measuring
socially engaged
practice

Access Toolkit for
artworkers

Gender and sexuality
inclusion toolkit

Multisensory interpre-
tation Toolkit

AAM- American
Alliance of Museums

Art Fund, in partner-
ship con il Design
Museum and The
Exhibitions Group
(ICOM)

FOFA Gallery

Climate Toolkit,
Phipps Conservatory
and Botanic Gardens
Conservation
International

Museums & Heritage
Highland

Sustainable Art and
Green Ecosystem
(SAGE)

NEMO- Network of
European Museum
Organisations

Museums Associaticn

Access Toolkit for
Artworkers in
collaborazione con
Art Council England e
filed: arts

Museums Associaticn

NEMO

Guida operativa

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo
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Salute umana,
dell’'ecosistema,
sociale e climatica;
equita, economia
circolare

Responsabilita
ambientale

Impatto ambientale
della segnaletica

Sostenibilita ambien-
tale e sociale

GCambiamento
climatico e dimensio-
ne socicambientale
(ingiustizie e disugua-
glianze)

Economia circolare e
riduzione delle
emissioni ambientali

Impatto sociale

Impatto sociale

Inclusione sociale-te-
ma della disabilita

Inclusione sociale-
tema della disparita di
genere e discrimina-
zione sessuale

Inclusione sociale-
tema della disabilita

mostre temporanee

mostre itineranti

Segnaletica delle
mostre

Mussei, giardini, zoo,
centri scientifici, centri
naturali, stazioni sul
campo

Musei e heritage

Gallerie, musei e
teatri

Musei di citta e altre
istituzioni museali e
culturali

Musei

Lavoratori dell’arts,
curatori, produttori,
amministratori in
musei, gallerie 8
organizzazioni culturali

Musei, gallerie,
heritage

Musei

Fornire indicazioni pratiche
per migliorare la sostenibilita
nella progettazione e realizza-
zione delle mostre, adattando-
la al contesto e alle esigenze
delle comunita di riferimento

Supportare i professionisti
museali nella valutazione
delllimpatto ambientale delle
mostre itineranti, promuoven-
do pratiche sostenibili e
processi decisionali informati

Condividere risorse per am=
pliare la mentalita e collabora-
re con gli altri professionisti

Favorire la collaborazions tra
istituzioni culturali e scientifi-
che nella riduzione dell'impa-
tto ambientals, attraverso la
condivisione di pratiche, risor-
se e strumenti per l'azione
climatica

Accompagnare  musei e
organizzazioni del patrimonio
in un percorsc operativo di
adattamento e mitigazione
climatica, fornendo linee
guida e strumenti pratici per
integrare azioni climatiche e
affrontare le relative disugua-
glianze sociali

Fornisce line guida, esempi e
pratiche per implementare
I'economia circolare nelle
mostre delle gallerie e dei
musei, nonché nei set dei
teatri

Supportare le istituzioni muse-
ali nella progettazione e valu-
tazione dell'impatto sociale,
fornendo strumenti @ metodo-
logie per misurare il contributo
dei musei al benessere e alla
coesione delle comunita

Supportare i musei nello
sviluppo di approcei adeguati
alla collaborazione con i
partecipanti e le comunita,
offrendo strumenti per la
valutazione dell'impatto
sociale in progetti a breve
termine

Fornire strumenti e linee guida
per promuovere l'accessibilita
e linclusione nel settore
artistico @ museals, sostenen-
do la creazione di ambienti di
lavoro equi e partecipativi

Aiutare a rafforzare la compo-
nente LGBTQ+ nelle mostre e
nei musei e ad aumentarne la
rappresentativita

Supportare la co-creazione di
interpretazioni multisensoriali
@ inclusive con pubblici diver-
sificati (persone con disabilita,
neurodiverse e sorde), promuo
vendo [l'accessibilitd e la
partecipazione sin dalle prime
fasi di progettazione



18

19

20

21

22

23

24

25

MOMSI TOOLKIT

Economic Impact
Toolkit

Toolkit on Sustainabi-
lity in Museum
Practice (CIMAM)

Enanching our
heritage toolkit

UNESCO culture 2030
indicators

MOl

No climate action
without us

The Creative Climate
Tools

Progetto europeo
MoMSI - partnership
tra istituzioni museali
e accademiche (Uni-
versita europee e reti
museali, sostenuto
da ICOM e program-
mi UE su cultura e
sostenibilita)

Association of
indipendent museums
(AIM)

CIMAM:- International
Committee for
Museums and
Collections of Modern
Art

UNESCO

UNESCO

Creative Europe
Programme
(CO-0P2), NEMO

Attitude is Everything,
Julie’s Bycicle e A
greneer future

Julie’s bycicle

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Toolkit

Framework di
indicatori tematici

Toolkit operativo

Toolkit operativo

Strumenti Online di
reporting
ambientale

Valutazione impatto
sociale dei musei

Impatto economico

Sostenibilita sociale,
ambientale ed
economica

Gestione del
patrimonio

Ambiente e resilienza,
prosperita e abitabili-
ta, conoscenza e
abilita, inclusione e
partecipazione

Valutazione di
impatto. Include la
componente sociale,
di governance,
ambientale e culturale

Accessibilita per
persone disabili nei
festival ambiental-
mente sostenibili

Responsabilita
ambientale

Musei e istituzioni
culturali

Musei e istituzioni
culturali

Musei d'arte moderna
e contemporanea

Heritage

Citta e nazioni

Musei

Eventi live e festivals

Settore culturale

Fornire ai musei un sistema di
autovalutazione fondato su
indicatori quantitativi e
qualitativi per misurare le
performance di sostenibilita
nell'impatto sociale

Fornire un approccio metodo-
logico per stimare il contributo
economico lordo e netto dei
musei negli UK, sostenendo
attivita di advocacy e il
dialogo con  stakeholder
econorici e turistici

Supportare la transizione sos-
tenibile delle istituzioni muse-
ali attraverso risorse, strumen-
ti, linee guida e raccomanda-
zioni basate su esempi e
buone pratiche internazionali

Self assessment per valutare
l'efficacia del management
nell’heritage sector

Misurare e menitorare il
progresso del contributo della
cultura per l'implementazione
dei SDGs

Supportare i musei in una
riflessione critica e condivisa
sulle proprie attivita e risultati,
per valutare |'impatto sociale e
culturale e individuare aree di
miglioramento attraverso un
processo di auto-valutazione
partecipato

Supporta  lindustria  degli
eventi Uk per affrontare la
sfida dell’accessibilita e della
sostenibilita ambientale

Aiutare le organizzazioni cul-
turali nel rafforzare le azioni
per migliorare il loro impatto
sulla crisi climatica

[ risultati della mappatura evidenziano una predominanza di toolkit e strumenti orientati
alla sostenibilita ambientale, il primo ambito ad avere ricevuto attenzione e ad essere
sviluppato in maniera organica. Si osserva, altresi, un progressivo ampliamento verso
tematiche sociali - inclusione, diversita di genere e impatto comunitario - mentre restano
limitati gli strumenti rivolti alla dimensione economico-finanziaria. Ancora rari sono
gli approcci integrati, in grado di collegare le dimensioni della sostenibilita in modo

olistico e sistemico.

2.4 Selezione dei toolkit per I’analisi comparativa
A seguito della mappatura preliminare, sono stati scelti tre toolkit per effettuare un’analisi

comparativa su un numero limitato di casi significativi.
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La selezione ha I'obiettivo di verificare il grado con cui i toolkit favoriscono la traduzione
dei principi della sostenibilita in pratiche operative quotidiane e al contempo, le loro
potenzialita nell’attivare processi trasformativi all'interno delle istituzioni museali, in
un’ottica ispirata al change management.

Come si evince dai precedenti paragrafi, molti toolkit hanno una portata settoriale e
specifica, mentre il numero di quelli che affrontano in maniera complessiva il tema della
sostenibilita e ridotto. La scelta finale ha dunque privilegiato la varieta di approcci e delle
applicazioni, mantenendo come criteri unificanti la trattazione integrata delle dimensioni
della sostenibilita e la loro elaborazione recente. Con il primo criterio si intende la
copertura delle dimensioni ambientale, sociale, economica e istituzionale in linea con la
letteratura sul tema, mentre il secondo mira a concentrare l'attenzione sui toolkit
attualmente di riferimento, al centro del dibattito sul tema.

[ toolkit selezionati sono i seguenti:

e Il Toolkit on Sustainability in the Museum Practice elaborato dall’International
Commitee for Museums and Collections of Modern Art (CIMAM), meglio noto come
CIMAM Toolkit.

e Il Museums of Impact, MOI! ToolKit, realizzato dal Partner italiano BAM! Strategie
Culturali nell’ambito di un Consorzio Europeo.

e LOur Collections Matter Toolkit (OCTM), realizzato dall’ International Centre for the

Preservation and Restoration of Cultural Heritage (ICCROM).

[ CIMAM Toolkit e 'OCMT sono risorse centralizzate in grado di raccogliere a loro
interno molteplici strumenti e approcci. Si differenziano per la presenza di focus
eterogenei: 'OCMT e orientato alle organizzazioni basate su collezioni, il CIMAM si rivolge
ai musei d’arte moderna e contemporanea.

Il MOI! si presenta come un toolkit strutturato sotto forma di questionario, tavole e carte
da gioco, volto a indagare le principali tematiche dell'impatto dei musei sotto molteplici

dimensioni.

2.4.1 Presentazione dei toolkit
[ CIMAM Toolkit, lanciato nel 2021 e aggiornato mensilmente, € uno strumento
sviluppato dall’'International Committee for Museums and Collections of Modern Art

(CIMAM), affiliato di ICOM, pensato per i musei di arte moderna e contemporanea. CIMAM
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e un’organizzazione non profit che riunisce esperti mondiali nel campo dell’arte
contemporanea e ha l'obiettivo di promuovere il dibattito, lo scambio di idee, la
cooperazione, la discussione, il confronto tra i professionisti del settore. Il toolkit include
linee guida, strumenti di calcolo dell'impatto ambientale, contatti per studi di consulenza,
casi studio e articoli scientifici per favorire la riflessione, il recepimento e 'integrazione
delle dimensioni della sostenibilita.

L'OCM Toolkit dell'ICCROM propone un approccio modulare all'integrazione dei principi
di sostenibilita nelle istituzioni culturali. Il toolkit nasce dall’idea di riunire in un’unica
piattaforma gli innumerevoli tools esistenti in una risorsa pratica e ad accesso pubblico.
La piattaforma raccoglie schede, linee guida, strumenti di autovalutazione e casi studio
organizzati secondo gli SDGs goals, gli SDGs targets, le cinque “P” dello sviluppo
sostenibile, le attivita in tema di sostenibilita svolte dalle organizzazioni. E stato elaborato
nell’ambito di uno studio scientifico pubblicato nel 2021 e promosso dall'ICCROM,
un’organizzazione internazionale intergovernativa, creata dallUNESCO nel 1956 e
stabilita a Roma nel 1959. L'organizzazione si occupa di proteggere e promuovere tutti i
tipi di patrimonio culturale, dalle collezioni, ai siti, ai paesaggi, tangibili e intangibili, per
il beneficio delle persone e a servizio di 139 Stati membri in tutto il mondo. A tal fine,
I'ICCROM sviluppa un portfolio di programmi per affrontare queste tematiche.
L'organizzazione svolge cinque funzioni fondamentali: training, I'ambito principale di
attivita, information, research, advocay sullimportanza del patrimonio e della sua
conservazione e cooperation.

Il MOI! e stato elaborato tra il gennaio 2020 e il novembre 2022 grazie alle linee di
finanziamento del programma Creative Europe. La partecipazione di partner istituzionali
di rilievo, come la Finnish Heritage Agency coordinatrice del progetto e una serie di dieci
organizzazioni internazionali tra cui il Ministero della Cultura greco, i musei statali di
Berlino, il Museo Nazionale estone ed altre associazioni nazionali e regionali, ne conferma
la validita scientifica e la trasferibilita a diversi contesti museali. Si configura come un kit
operativo che consente di misurare I'impatto sociale, economico, culturale, ambientale ed
istituzionale. Nonostante nasca in ambito istituzionale, il suo obiettivo non &
I'accreditamento o valutazione, ma favorire 'autovalutazione e la comprensione interna
da parte delle organizzazioni museali.

Di seguito vengono presentati i tre toolkit in una tabella riassuntiva delle principali

caratteristiche (Tabella 2).
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Tabella 2. Toolkit oggetto dell’analisi comparativa

CIMAM Toolkit OCM Toolkit MOI Toolkit
Ei)iaI?ncio 2021 2021 2022
CIMAM - Comitato Interna- ICCROM, organizzazione Una rete di 11 organizzazioni
Ente zionale per i Musei e le internazionale intergovernati- partner in Europa, tra queste
promotore Collezioni d’Arte Moderna - va impegnata nella promozio- il Minitero della Cultura greco,

/realizzatore

& un’Organizzazione affiliata
al’lCOM. Rappresenta I'unica
rete globale di esperti nel
campo dei musei d’arte
moderna e contemporanea.

ne della conservazione del
patrimonio delle regioni degli
Stati membri.

Opera in collaborazione con
UNESCO, ICOM, ICOMOS.

la Prussian Cultural Heritage
Foundation, il Network
Europero dei Musei NEMO, il
Museo Nazionale estone, la
European Museum Academy.
E promosso dal programma

Europea Creativa.
e Toolkit: risorsa centralizzata Toolkit: risorsa centralizzata Kit di strumenti
Ambito di L . ,
applicazione Musei d’arte moderna e CBOs (collection based Musei

contemporanea

organizations)

2.4.2 Limiti della selezione

[ risultati vanno intesi in termini di analisi approfondita di casi significativi, piu che nella
loro rappresentazione esaustiva. La selezione comprende strumenti tra loro diversi,
questa varieta, se da un lato € coerente con gli obiettivi di ricerca, dall’altro puo incidere
sulla comparabilita diretta tra i casi, poiché alcuni strumenti non sono nati per gli stessi
scopi né per lo stesso livello di operativita.

Infine, occorre sottolineare che, provenendo da fonti ufficiali e organismi
internazionalmente riconosciuti, hanno obiettivi, target di riferimento, impostazione e
design che riflettono la visione dei loro ideatori, delle associazioni museali, degli enti non

profit e delle organizzazioni mondiali che li hanno creati.

2.5 Creazione della griglia comparativa

2.5.1 Definizione dei macro-criteri

[ criteri di comparazione scaturiscono da un’ampia analisi della letteratura. Sono stati
presi in considerazione i seguenti aspetti.

Il primo criterio riguarda il livello di copertura delle dimensioni della sostenibilita.

Sono valutati il grado di approfondimento, la coerenza interna e la capacita di
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problematizzare i nodi critici di ciascuna dimensione: ambientale, sociale, economica,
istituzionale. Viene inoltre analizzato il livello di equilibrio nella trattazione delle
dimensioni della sostenibilita.

Un altro punto fondamentale ¢ il grado di operativita. Una volta valutata 'ampiezza dei
temi trattati, occorre verificare se il toolkit possa essere facilmente utilizzato dai membri
dello staff e implementato direttamente senza l'intervento di soggetti esterni, come
consulenti, garantendo al contempo chiarezza e fruibilita dei contenuti.

E verificata la sua flessibilita e scalabilita, ovvero la possibilita di applicazione a musei
di varie dimensioni e tipologie. Alcuni toolkit sono progettati per istituzioni di grandi
dimensioni e risultano poco adattabili ai musei piu piccoli, e viceversa, limitando cosi la
loro trasferibilita e utilita pratica.

Infine, ai fini della presente ricerca e interessante osservare la capacita di favorire un
cambiamento organizzativo, in linea con i principi del change management. Partendo
dall’affermazione che il cambiamento inizia a livello individuale per diffondersi poi a
livello pit ampio all'interno dell’organizzazione (Prosci-ADKAR, 2006), e importante che
il toolkit promuova la partecipazione attiva e il confronto tra i personaggi coinvolti. E utile
stimolare una riflessione critica, generare dubbi costruttivi e favorire lo sviluppo di una
consapevolezza delle opportunita di miglioramento. In ultima analisi, la presente ricerca
auspica che il toolkit agisca come leva per 'azione, motivando lo staff a implementare
progressivamente pratiche sostenibili e a migliorare le performance dell’istituzione nel

tempo.

2.5.2 Articolazione dei macro-criteri in indicatori

[ criteri identificati sono stati suddivisi in sotto-criteri ispirandosi al metodo utilizzato da
Mosher et al. nell’elaborazione della griglia comparativa presentata nell’articolo
“Balancing practicality and aspiration: A comparative analysis of sustainable holistic
planning system toolkit designs” e da Djebbour e Biaria nello studio “Sustainability
Comparative Assessment of Adaptive Reuse of Heritage Buildings as Museums: A Case of

Tlemcen”.

Entrambi gli studi risultano pertinenti e funzionali agli obiettivi della ricerca: nel primo i
ricercatori sviluppano il Sustainable Holistic Planning Systems Taxonomic Screening

Instrument (SHPS-TSI) per comparare toolkit di pianificazione strategica per la
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sostenibilita a livello locale e comunitario; nel secondo gli autori conducono un’analisi

comparativa sul riuso di edifici storici per finalita museali.

Questo procedimento, accompagnato da una descrizione di ciascun parametro, consente

di trasformare le macroaree in indicatori qualitativi.

A tal fine, il criterio Grado di copertura delle dimensioni della sostenibilita e stato

articolato nei quattro seguenti indicatori (S1, Sz, S3,S4):

Sostenibilita ambientale: valuta la capacita del toolkit di fornire linee guida,
informazioni, pratiche operative per ridurre l'impatto ecologico dei musei. In
particolare, un toolkit soddisfa il criterio ambientale se tratta i seguenti argomenti:
efficienza energetica (illuminazione, climatizzazione/riscaldamento/raffreddamento,
consumi energetici, condizioni di conservazione); gestione responsabile delle risorse
idriche; sostenibilita dell'infrastruttura e dell’edificio museo (materiali di costruzione,
stato dell’edificio, livello di manutenzione ecc.); carbon footprint e mitigazione
climatica (monitoraggio, impiego di carbon calculator, strategie per ridurre
I'impatto); impiego di materiali sostenibili per eventi, mostre e collezioni (segnaletica,
gestione rifiuti, imballaggi, volantini ecc.); certificazioni e standard ambientali (LEED,
ISO, BREAM ecc.); mobilita sostenibile dei visitatori e dello staff, economia circolare e
gestione responsabile delle risorse; educazione e sensibilizzazione per ['azione
climatica.

Sostenibilita sociale: valuta la capacita del toolkit di fornire linee guida, informazioni,
pratiche operative per ampliare I'accesso alla cultura da parte delle diverse categorie
di pubblici e favorire il benessere e il confronto con la comunita. Un toolkit soddisfa il
criterio sociale se tratta tali argomenti: accessibilita fisica, cognitiva, motoria,
sensoriale, economica (riduzione delle barriere fisiche e architettoniche, percorsi e
attivita inclusive, tariffe per favorire I'accesso economico, orari di apertura ampi e
flessibili, percorsi espositivi chiari e riconoscibili, utilizzo di dispositivi e supporti in
LIS e braille ecc.); diversita, equita e inclusione nella governance e nel lavoro museale
(policy interne su parita di genere, equita salariale e inclusione delle diversita,
modalita di comunicazione che rispetti le diversita, problematizzazione della
questione di genere all'interno delle collezioni); rappresentazione delle pluralita nelle
collezioni e nella narrazione museale (decolonizzazione, restituzione di visibilita a voci
o comunita marginalizzate, partecipazione delle comunita nella progettazione delle

mostre ecc.); benessere del visitatore (museum therapy, laboratori per salute mentale,
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visite per persone malatte, detenuti, lavoratori ecc.); tecnologie inclusive e
partecipative (serious game, realta virtuale, utilizzo del digitale ecc.); impatto sociale
e relazione con la comunita.

Sostenibilita economica: valuta la capacita del toolkit di fornire indicatori, linee
guida, piani di azione per favorire la stabilita economico-finanziaria, I'uso efficiente
delle risorse, la misurazione delle performance e una buona gestione del museo. Un
toolkit soddisfa la dimensione economica se affronta in misura significativa i seguenti
aspetti: autonomia e diversificazione delle fonti di finanziamento; eticita e adeguatezza
dei finanziamenti (policy di sponsorship e donazioni); strategie e strumenti di
fundraising; pianificazione strategica e programmazione economico-finanziaria
(budgeting, scenari ecc.); monitoraggio e valutazione della performance; pratiche e
strumenti di rendicontazione; gestione efficiente dei costi e dei ricavi; utilizzo indicatori

economici e metriche.

A completamento del quadro concettuale sulla sostenibilita, & opportuno richiamare la

quarta dimensione, quella istituzionale, gia presente nelle prime elaborazioni teoriche

sulla sostenibilita ma a lungo rimasta in secondo piano. Questa dimensione, valorizzata

anche da Enrico Giovannini, direttore scientifico dell’ASviS, € strettamente connessa agli

Obiettivi 16 (Pace, giustizia e istituzioni solide) e 17 (Partnership per gli obiettivi)
dell’Agenda 2030 (Bottos e Molteni, 2025).

Il recupero e il rilancio di questa dimensione tiene conto del focus emergente posto dalle

organizzazioni internazionali sulla capacita delle istituzioni di anticipare il cambiamento

e si connette allo strategic foresight, che viene approfondito nel paragrafo successivo.

Sostenibilita istituzionale: valuta la capacita del toolkit di promuovere una
governance solida, trasparente, orientata al lungo periodo, capace di guardare al
futuro. La dimensione e soddisfatta se il toolkit affronta aspetti quali: missione e
visione istituzionale, modelli di governance e stili di leadership, trasparenza processi
decisionali e accountability, gestione dei rischi, coinvolgimento e partecipazione degli
stakeholder, qualita dei processi organizzativi, formazione, sviluppo e benessere del
personale, costruzione di partenariati strategici e capacita di adattamento ai

cambiamenti.

Infine, pur riconoscendo il ruolo fondamentale della cultura come possibile pilastro della

sostenibilita, si e deciso di non includere tale dimensione nella griglia di analisi. Tale scelta

deriva dalla difficolta di delimitare con precisione la dimensione rispetto a quelle gia
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considerate e dal rischio che formalizzarla come criterio separato renda piu complessa

I'implementazione operativa della sostenibilita nei musei anziché favorirla (Garthe,

2023). La definizione dei precedenti sotto-criteri € avvenuta effettuando una

ricomposizione degli elementi chiave ricorrenti in letteratura, che sono poi stati

rielaborati e aggregati nelle aree sopra illustrate.

Si e scelto, in seguito, di articolare il Livello di operativita nei seguenti indicatori (01, 02):

* Implementazione diretta: il toolkit e gli strumenti possono essere agevolmente
utilizzati dagli operatori museali e dai membri dello staff senza intermediazione di
soggetti esterni (ad esempio consulenti). Puo essere utilizzato fin da subito e nella
pratica quotidiana.

* Chiarezza e fruibilita: i contenuti sono spiegati in maniera facilmente comprensibile
e possono essere fruiti e navigati anche da chi non ha competenze tecniche.

La Flessibilita e scalabilita ¢ stata valutata attraverso due dimensioni principali (F1, F2),

al fine di considerare la trasferibilita dei toolkit a contesti eterogenei:

» Applicabile a musei di differenti dimensioni: piccoli, medi e grandi.

» Applicabile a musei di diverse tipologie: storia naturale, arte moderna e
contemporanea ecc.

La Capacita di favorire un cambiamento gestionale ed organizzativo viene articolata in

tre indicatori (C1, Cz, C3):

= Favorisce partecipazione attiva e confronto tra i membri dello staff e gli attori
coinvolti.

= Stimolo alla riflessione critica e all’apprendimento organizzativo tramite I'analisi
delle aree di miglioramento, dei punti di forza e I'introduzione di nuovi concetti.

» Incoraggiamento all’azione concreta (call to action).

2.5.3 Cenni sullo strategic foresight e sui future studies

Viviamo in un periodo di profonda incertezza e continui cambiamenti. Alcuni di questi
possono essere efficacemente anticipati essendo riconducibili a megatrend, ossia
tendenze di lungo periodo, come il cambiamento climatico, lo sviluppo dell’Intelligenza
Artificiale, la transizione demografica e quella energetica. Altri si manifestano in modo
improvviso come conflitti, pandemie, shock finanziari e tensioni geopolitiche. In questo
contesto, Paesi, Istituzioni e organizzazioni devono saper leggere i sottotesti e cogliere i

segnali deboli che emergono, al fine di prevedere i cambiamenti e non trovarsi
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impreparati. In questa ottica, i future studies e con essi lo strategic foresight - inteso
come la capacita di integrare una prospettiva strategica nella pianificazione, che tenga
conto degli scenari possibili - hanno assunto crescente rilevanza (Di Donato e Miggiano,
2025).

Negli ultimi 50 anni i future studies si sono evoluti passando dal prevedere i futuri possibili
a plasmare quelli desiderabili con un focus che si € spostato dal mondo esterno alla visione
interna, ovvero la capacita di dirigere un cambiamento sia su un piano individuale che su
un piano collettivo. Dunque, lo studio del futuro non € piu visto come un modo per ridurre
il rischio e 'incertezza (in senso negativo), ma come la possibilita di scegliere il futuro
maggiormente auspicabile e preferibile tra tutti quelli possibili (in senso positivo e
propositivo). In linea con le sfide globali, anche i team che si occupano di pianificazione
all'interno delle organizzazioni, nazioni e istituzioni hanno iniziato a integrare i future
studies nelle loro strategie, con una differenza: la pianificazione cerca di controllare e
limitare il futuro, mentre i future studies cercano di aprirsi a tutte le alternative di futuro
possibili (Inayatullah, 2013).

Lo studio del futuro si basa su quattro tipologie di approcci: predittivo, interpretativo,
critico, partecipativo. Nel primo caso si assume che l'universo segua regole
deterministiche e il futuro possa essere conosciuto. Nel secondo caso l'obiettivo non e
quello di prevedere il futuro, quanto quello di avere una comprensione profonda sulla
condizione umana attraverso la comparazione delle diverse visioni di futuro dal punto di
vista etnico, nazionale e di genere. Nell’approccio critico si mettono in discussione le
attuali categorie presenti per riflettere su possibili scenari alternativi e modi diversi di
pensare e conoscere. Attraverso la decostruzione di quanto viene dato per assodato, si
intende dimostrare che non esiste un unico futuro predeterminato, ma uno tra i tanti
possibili. Nel modello partecipativo il futuro viene costruito, previsto e stimato in base ai
soggetti coinvolti. In questo modo esso e continuamente rivisto e aggiornato (Inayatullah,
2013).

La necessita di introdurre tali precisazioni nell'ambito della presente tesi deriva
dall'urgenza e dalla rilevanza assunte dal Pact for the Future, adottato il 22 settembre
2024 durante il Summit of the Future promosso dalle Nazioni Unite. Il documento
rappresenta il piu importante manifesto sulla governance anticipante e sulla giustizia
intergenerazionale, richiamando gli Stati membri alla responsabilita di considerare gli

impatti delle decisioni odierne sulle generazioni future. Il Patto sottolinea la necessita, per
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governi e istituzioni, di adottare una visione lungimirante e strumenti di pianificazione di
lungo termine, capaci di orientare l'azione pubblica verso scenari sostenibili senza
ricorrere ai modelli tradizionali orientati alla gestione delle emergenze (Di Donato e
Miggiano, 2025).

Lo strategic foresight si configura come un insieme di metodi — dall’analisi dei segnali
deboli allo scenario building e il backcasting — che stimolano la possibilita di immaginare
futuri possibili, probabili e preferibili. Lapproccio ¢ multidisciplinare, partecipativo, volto
a coinvolgere attori ed esperti di diversi ambiti per riflettere sulle alternative di futuro e
sulle loro implicazioni.

Se lo strategic foresight rappresenta lo strumento operativo, la governance anticipante ne
costituisce la cornice istituzionale entro cui tali strumenti vengono integrati nei processi
di policy-making, affinché le decisioni pubbliche tengano conto degli impatti di lungo
periodo (Di Donato e Miggiano, 2025).

In questo contesto globale, segnali di cambiamento emergono anche nel settore museale
come dimostra la creazione di Museo dei Futuri, un network di musei, promosso da ICOM
Italia e ASVIS. Il progetto integra una prospettiva orientata al futuro ed e parte del piu
ampio progetto Ecosistema Futuro, una rete che riunisce esperti del settore impegnati ad

adottare nuovi approcci per affrontare le sfide globali (Ecosistema Futuro, s.d.).

2.5.4 Alcune osservazioni sul change management

Il cambiamento si verifica a prescindere dalla nostra volonta di accoglierlo o meno. La
sfera d’azione degli individui e delle organizzazioni consiste quindi nel gestire
efficacemente questo cambiamento. E qui che entra in gioco il change management,
definito come “the approach to the transition of individuals, teams and organizations to a
desirable future state” (Kotter, 2011).

Quando si parla di cambiamento organizzativo, ci si riferisce a un mutamento che
coinvolge direttamente le persone e richiede tempi significativi per la sua comprensione
ed interiorizzazione. Non si tratta soltanto di integrare i principi della sostenibilita a livello
individuale, ma di trasformare l'intera organizzazione e i suoi sistemi, incidendo sul
funzionamento complessivo dell’'organizzazione.

Modificare un sistema organizzativo e difficile, in quanto richiede I'intervento su pratiche
consolidate e routine operative che strutturano il funzionamento quotidiano

dell’istituzione. Inoltre, il cambiamento non segue mai un andamento lineare, ma procede
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in maniera discontinua, alternando fasi di progresso a momenti di revisione e
consolidamento delle competenze acquisite (Bienkowski e McGowan, 2021).

Per questo motivo, non si puo valutare 'utilizzo dei toolkit oggetto di ricerca nell’ottica di
una trasformazione immediata. L'obiettivo principale dovrebbe essere, invece, quello di
stimolare I'avvio di un percorso verso la sostenibilita e il cambiamento organizzativo. I
toolkit non rappresentano un punto di arrivo, ma un punto di partenza: un incentivo
all’adozione di pratiche sostenibili, una call to action rivolta agli attori coinvolti,

finalizzata a promuovere consapevolezza, riflessione critica e motivazione.

2.5.5 Definizione della scala di misurazione

Considerato l'obiettivo della presente ricerca - analizzare le caratteristiche dei toolkit
selezionati e metterle in comparazione - si & reso necessario trasformare le dimensioni e
gli indicatori qualitativi identificati in una scala misurabile.

La scelta e ricaduta sull'impiego di una scala Likert, ampiamente riconosciuta nella
letteratura metodologica come strumento idoneo alla quantificazione di percezioni,
giudizi e  caratteristiche non direttamente misurabili  (Likert, 1932).
L'utilizzo della scala Likert consente di attribuire a ciascun indicatore un valore numerico
su base ordinale. Tale operazione permette di mantenere la natura concettuale degli
indicatori originari e al contempo di trattare i dati in forma aggregata, migliorando la
trasparenza, la replicabilita e la confrontabilita dei risultati.

A ciascun indicatore e stata associata un’affermazione formulata in modo chiaro, semplice
e non ambiguo, alla quale e stata collegato un punteggio da 0 a 5 (Tabella 3).

Per garantire precisione e replicabilita si e scelto di costruire una scala specifica per
ciascun indicatore o categoria di indicatori in modo da limitare il bias del ricercatore.

La griglia di indicatori e stata testata sui toolkit, successivamente modificata e resa
definitiva, verificandone la capacita di favorire una comparazione coerente. Tale griglia

comparativa originale costituira la base per la successiva analisi comparativa.
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Tabella 3. Griglia comparativa

Indicatore

Descrizione

ScaladaO0ab5

S,:Sostenibilita ambientale

Il toolkit fornisce linee guida,
informazioni e pratiche
operative relativi alla gestione
dei principali aspetti della
sostenibilita ambientale.

020006

Nessun riferimento alla sostenibilita
ambientale (0); trattazione frammentata
e sporadica (1); alcuni aspetti trattati in
maniera superficiale (2); ftrattazione
equilibrata ma non approfondita (3);
trattazione approfondita (4); trattazione
completa, dettagliata e sistematica (5).

S,:Sostenibilita sociale

Il toolkit fornisce linee guida,
informazioni e pratiche
operative relative alla
gestione dei principali aspetti
della sostenibilita sociale.

Nessun riferimento alla sostenibilita
sociale (0); trattazione frammentata e
sporadica (1); alcuni aspetti trattati in
maniera superficiale (2); trattazione
equilibrata ma non approfondita (3);
trattazione approfondita (4); trattazione
completa, dettagliata e sistematica (5).

S,;:Sostenibilita economica

Il toolkit fornisce linee guida,
informazioni & pratiche
operative relativi alla gestione
dei principali aspetti della
sostenibilita economica.

Nessun riferimento alla sostenibilita
economica (0); trattazione frammentata
e sporadica (1); alcuni aspetti trattati in
maniera superficiale (2); ftrattazione
equilibrata ma non approfondita (3);
trattazione approfondita (4); trattazione
completa, dettagliata e sistematica (5).

S,:Sostenibilita istituzionale

O,:Implementazione diretta

Il toolkit offre linee guida,
informazioni e pratiche
operative per migliorare la
qualita delle istituzioni, la
governance, la trasparenza e
la partecipazione, elementi
chiave della sostenibilita
istituzionale.

Il toolkit pud essere utilizzato
direttamente dallo staff
museale senza la necessita
di competenze esterne o
supporto specialistico.

Nessun riferimento alla sostenibilita
istituzionale (0); trattazione frammentata
e sporadica (1); alcuni aspetti trattati ma
in maniera superficiale (2); trattazione
equilibrata ma non approfondita (3);
trattazione approfondita (4); trattazione
completa, dettagliata e sistematica (5).

Non utilizzabile senza consulenti (0);
richiede I'assistenza costante di un
consulente esterno (1); richiede suppor-
to solo in alcune aree (2); permette un
utilizzo autonomo per un livello base ma
ha bisogno di supporto per i livelli
superiori (3); pud essere utilizzato quasi
completamente in maniera autonoma
(4); pud essere utilizzato integralmente
in maniera autonoma (5).

0,:Chiarezza e fruibilita

Il toolkit & faciimente
comprensibile e fruibile.
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Contenuti confusi, difficili da compren-
dere (0); poco chiaro e di difficile navigabi-
lita (1); comprensibile con difficolta (2;)
chiaramente strutturato, ma non sempre
intuitivo (3); chiaro, facile da comprendere
e navigare (4); estremamente chiaro,
intuitivo, facile da navigare anche per chi
ha poche competenze (5).
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F,:Applicabile ai musei
di differenti dimensioni

F.:Applicabile ai musei di
diverse tipologie

C,:Favorisce partecipazione
attiva e confronto

Il toolkit puo essere applicato
a musei di piccole, medie e
grandi dimensioni.

Il toolkit puo essere applicato
a musei di differenti tipologie
e contenuti.

Il toolkit consente ai
partecipanti di intervenire
attivamente e offre spazi
strutturati per condividere e
confrontare i rispettivi punti di
vista,

b
o

Non applicabile (0); applicabile esclusi-
vamente a musei di una determinata
dimensione (1); prevede una flessibilita
molto limitata tra le dimensioni dei musei
(2); moderata flessibilita senza coprire
tutte le proporzioni dei musei (3);
applicabile a tutti i tipi, con piccole
limitazioni (4); completamente applicabi-
le a piccoli, medi e grandi musei (5).

Non applicabile (0); applicabile esclusi-
vamente a musei di una determinata
tipologia (1); prevede una flessibilita
molto limitata tra le tipologie dei musei
(2); moderata flessibilita senza coprire
tutte le tipologie dei musei (3); applicabi-
le alla gran parte delle tipologie ad
esclusione di settori specialistici (4);
completamente applicabile alle diverse
tipologie di musei (5).

Non favorisce nessuna possibilita di
partecipazione & confronto (0); gli spazi
per la partecipazione e il confronto non
sono strutturati e sono marginali (1);
favorisce la possibilita di aprire uno
spazio di confronto ma non & strutturato
(2); offre uno spazio di condivisione e
partecipazione senza strumenti di
supporto(3); favorisce una partecipazio-
ne attiva con strumenti che permettono
il dibattito e lo scambio di opinioni (4);
favorisce una partecipazione piena con
strumenti chiari e facilitatori (5).

C,:Stimolo alla riflessione
critica e all'apprendimento
organizzativo.

Cg:Incoraggiamento
all’azione concreta

Il toolkit incoraggia lo staff a
riflettere critica- mente sulle
pratiche esistenti, a mettere
in discussione procedure
consolidate e a favorire
I'apprendimento a livello
organizzativo.

Il toolkit motiva i partecipanti
a passare dalla riflessione
allimplementazione di
pratiche sostenibili,
favorendo I'attivazione di
interventi concreti e migliora-
menti operativi all’interno
dell’organizzazione.
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Nessuno stimolo alla riflessione e
all'apprendimento (0); elementi base per
la ricerca dello stimolo all’apprendime-
nto e alla riflessione (1); invito alla
riflessione e all'apprendimento organiz-
zativo (2); stimolo attivo alla riflessione e
all’apprendimento (3); buona stimolazio-
ne della riflessione e apprendimento che
possono condurre a una presa di
consapevolezza (4); stimolo completo
alla riflessione critica e all'apprendime-
nto organizzativo con conseguente presa
di consapevolezza al cambiamento (5).

Nessun incentivo all'azione (0); elementi
base per lincentivo all’operativita (1);
invito all’operativita (2); incentivo presen-
te all’operativita senza elementi di
supporto (3); incentivo buono con
elementi che facilitano il passaggio
all’'operativita (4); incentivo forte e chiaro,
con strumenti di supporto all’azione
concreta (5).



CAPITOLO 3

Analisi comparativa dei toolkit di sostenibilita integrata

3.1 Metodologia di conduzione dell’analisi comparativa

La comparazione e stata condotta attraverso un’analisi documentale dei toolkit di
sostenibilita in base ai criteri della griglia presentata. Si intende esplorare e osservare il
design e il contenuto dei toolkit su un piano teorico. Lo studio sulla loro implementazione
non e oggetto della presente ricerca anche se potrebbe costituire un interessante spunto
per futuri sviluppi. La comparazione ha lo scopo di verificare la presenza dei suddetti
indicatori nei tre toolkit selezionati e propone una prospettiva analitica originale. In alcun
modo si intende mettere in discussione il lavoro scientifico svolto né la validita degli
strumenti.

L'analisi procede dapprima attraverso la valutazione dei toolkit in relazione ai criteri
individuati; successivamente, i risultati vengono messi a confronto al fine di far emergere
convergenze, differenze e pattern ricorrenti. Ogni toolkit selezionato € stato valutato
singolarmente piu volte e in vari momenti temporali mediante I'applicazione della griglia
elaborata, attenendosi alle spiegazioni, ai principi e agli obiettivi esplicitati dai creatori
stessi. A seguito della valutazione, € stata elaborata una mappa termica dei risultati,
utilizzata come strumento di sintesi e di visualizzazione comparativa.

La metodologia € stata integrata con una serie di interviste effettuate con organizzazioni
quali ICCROM, BAM! Strategie Culturali e CIMAM per renderne piu robusta
l'interpretazione rispetto alle finalita dichiarate dai toolkit e alla loro applicazione.

Gli incontri sono stati organizzati secondo il metodo delle interviste semi-strutturate in
profondita, le quali hanno svolto una funzione di supporto interpretativo e di
contestualizzazione.

I1 19 dicembre 2025 si e svolta I'intervista con José Luiz Pederzoli, Manager della Strategic
Planning Unit di ICCROM? e coordinatore del’OCM Project, della durata di 45 minuti,

effettuata online tramite Google Meet.

9 José Luiz Pederzoli lavora con ICCROM dal 1995. Inizialmente 1'organizzazione prevedeva due unita:
collections unit e sites unit. José Luiz ha lavorato dapprima nella collection unit e in una serie di progetti
connessi al risk management, poi ha dato origine al progetto ‘Our Collections Matter’ per colmare il gap tra
gli Obiettivi di sviluppo sostenibile e le relative pratiche.
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L'8 gennaio 2026 e stato inoltre condotto un colloquio online con Francesca Lambertini,
responsabile dell’Area Pubblici e Impatti di Bam! Strategie Culturali, relativo al MOI!
Toolkit, della durata di 51 minuti.

Infine, il 14 gennaio 2026 si € svolta l'intervista con Mireia Azuara, responsabile della
Comunicazione e del Sustainability Program di CIMAM, della durata di 40 minuti.

Si e scelto di raccogliere il parere e la testimonianza del Muse - Museo delle Scienze di
Trento - tra i musei piu attivi in Italia sul tema della sostenibilita integrata. L'intervista a
David Tombolato, curatore presso il Muse dell’area Sostenibilita e mediatore culturale,
mira ad approfondire il punto di vista delle istituzioni museali, analizzandone le principali

sfide, le soluzioni adottate e le esigenze future in questo ambito.

3.2 Analisi comparativa

3.2.1 Caratteristiche e struttura dei toolkit

L'analisi comparativa & condotta sulla base di criteri analitici, i tre toolkit sono messi a
confronto parallelamente in relazione alle dimensioni individuate. I risultati derivano
dalla combinazione dei dati empirici, quali interviste e osservazione diretta dello
strumento, dei contributi della letteratura scientifica e della desk research. Prima di
procedere all’analisi, si ritiene opportuno illustrare la struttura e le modalita operative dei
tre toolkit selezionati, in modo da fornire un contesto necessario per inquadrare la
successiva comparazione, e ampliare la breve introduzione presentata nel capitolo
precedente.

Il CIMAM ToolKit si articola in otto sezioni, aggiornate con cadenza mensile; esse hanno
un'impostazione modulare e consultabile anche in modo non lineare. Le sezioni
comprendono: (1) Examples of Immediate Actions; (2) Action Plans, Guidelines and
Protocols; (3) Carbon Footprint Calculators and Certificates; (4) Sustainability Consultants;
(5) Inspiring Projects, Platforms and Resources; (6) Readings & Podcasts List; (7) Climate
Control and Conservation in Museums; (8) Global Reports.

Il toolkit combina esempi di azioni concrete, suddivisi secondo i pilastri ambientale,
sociale ed economico, con strumenti di supporto strategico quali piani d’azione, linee
guida, protocolli e policy. Sono inoltre presenti riferimenti a consulenti specializzati,
certificazioni, indicatori e strumenti di misurazione, nonché risorse di approfondimento

e casi di riferimento. Si presenta, dunque, come una piattaforma di orientamento e

60



confronto volta a raccogliere materiali provenienti da musei che hanno integrato nellaloro

gestione queste pratiche (Figura 7).

Figura 7. Struttura del CIMAM Toolkit

Toolkit on Sustainability in the Museum

Practice

About this Toolkit

Tha Taalkil wea lsunched in May 2021 and W
iz updaind on = mesthly hazia. li offers
muzsums rezources, icoh, guidslines., and

axamples to pramais auztaicabls chengs
tomards mguity, inclusian, diversily, jusiice,
snviranmanial reapect, and auatsinshie
scanzmiz grawdh, At CIMAM, = scknowlsdgs
ta urgmncy af the climats and scalagicsl crizia
and wre dedicatsed k2 warking lowsrda
susisinshility az cullined is tha UN Sustsinshle
Dievslcpmenl Gaala, Agends 2020,

(1) Examples of
Immediate Actions
T —

Thia zeclicn colluies » zerims of actianz and
aclutiona that ars currenily Being implessctad
in tha muasur-a and curslorial prajecia of
CIMAM ma—kbera ard tha profsazianals whe
lock part in the zurvey corducisd by CIMAM =
3022

(2) Action Plans,
Guidelines and
Frotocols

Almeat svaryibicg can ba reimenisd, snd
Izsking =l Ful guidalinas and Fl

will give you the confidence io Exke the plecigs

ard maka |ha receazary changea in your

matiulan.

(3) Carbon
Footprint
Calculators and
Certificates

Knawing yaur currant zarkon pried iz tke baai

way in balp you sed clesr geals and & airalagy
b= bacormas carban neutral.

(4) Sustainability
Consultants

.

Enme of thean coraullarts sre fecuasd on
cullural crgarizalions, and lkoan wha ars ral
bean raccmmanded by the mambera of the
CIMAM Baard.

(5) Inspiring
Frojects, Platforms,
and Hesources

s

Thars ars mary crgarirsticns working ta foatsr
ihs necezaary changma io protect the
acviranmani. e have included hare thaas
glaifzrma incuzsd on muzsuma snd curatarisl
prajeciz tkai contribuls 1o raming awsreneas in

ancisly.

(6) Readings &
Podcasts List

U

The papars and bocka lizisd in thiz ssciion
havs baan raccemmanded for being powsrful

sourcas of irapiraian.

Fonte: Link al CIMAM Toolkit

(7) Climate Control
and Conservation in
Museums

Hars you will find guicalines and mlass by
muisura and gallariss leakieg fer =y io

reduce their operating sxpanass and carban
fecdprint mnd improve their long-term
suziairabilily by using apgraprists

lmchnclcgres, products, and ayziema.

61

(8) Global Reports

Compilstion of imernaliceal reparia cs

suziminakility in the cullural zecice.


https://cimam.org/sustainability-and-ecology-museum-practice/httpscimamorgsustainability-and-ecology-museum-practicecimams-toolkit-on-environmental-sustainability/

Il MOI! si configura come un kit di auto-valutazione a supporto del team museale per

riflettere sui punti di forza e di debolezza e iniziare un percorso di cambiamento orientato

all'impatto nella societa. E composto da otto moduli:

4 rivolti verso il museo: Cosa facciamo - Strategia e obiettivi d'impatto; Come
lavoriamo - Cultura e competenze dell’'organizzazione; Come funziona la nostra
organizzazione - Risorse e miglioramento del servizio; Come integriamo il digitale
nei servizi e nelle procedure - Digital engagement.

4 rivolti verso la societa: Rilevanza nella societa; Le comunita e il patrimonio

condiviso; Societa e organizzazioni sostenibili; Informazioni rilevanti e affidabili.

I moduli sono realizzati grazie all’ascolto di centinaia di professionisti, operatori e

direttori museali, che hanno condiviso le istanze centrali del settore e il loro know-how;

BAM! Strategie Culturali e il partner italiano che ha successivamente elaborato questi

contenuti tecnici per svilupparli sotto forma di un toolkit.

A integrazione di questi, sono inclusi un glossario e le linee guida per la facilitazione. |

musei hanno a disposizione tre modalita di utilizzo:

i quaderni articolati in una serie di domande di valutazione con un punteggio da
1 a 5, note e sezioni per annotare aree di miglioramento e punti di forza;

le tavole presentate sotto forma di piano cartesiano, con un asse che rappresenta
la scala di valutazione (1-5) e l'altro le priorita. Rispetto ai quaderni le tavole
prevedono un passaggio ulteriore: la valutazione della priorita di ciascuna
affermazione. Il procedimento consiste nel leggere le affermazioni contenute nei
quaderni strategici e posizionarle sulla tavola con l'aiuto dei post-it, in base alla
scala di valutazione e alle priorita attribuite;

le carte, metodo creativo pensato per facilitare il dialogo e stimolare
I'immaginazione. Possono essere stampate su materiali eco-sostenibili e durevoli

ed utilizzate in momenti di pausa o in maniera giocosa.

[ tre strumenti (Figura 8) possono essere utilizzati insieme o in modo alternato. Infine,

una volta svolte le fasi precedenti, si passa al quaderno strategico per procedere

all’azione concreta. Questo € suddiviso in due parti: la prima serve per scegliere le idee di

miglioramento piu rilevanti, la seconda, piu pratica, e funzionale all'individuazione degli

obiettivi, i gap informativi, le tempistiche e i soggetti coinvolti.
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Figura 8. /I Kit del MOI!: quaderni, tavole e carte
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Fonte: Link al Kit del MOI!

L'OCM Toolkit nasce all'interno dell’OCM Program, sviluppato dall'ICCROM; € pensato per
le collection-based organization che vogliono rafforzare il loro impegno, trasformandolo
in azioni concrete a favore di una maggiore sostenibilita.

Dalla survey lanciata in occasione dello studio sull’OCMT, si e osservato che le collezioni
erano importanti per le persone, nonostante queste non fossero pienamente consapevoli
del loro potenziale nello sviluppo sostenibile e nel raggiungimento degli Obiettivi
dell’Agenda 2030. Per colmare tale divario, e stato sviluppato questo progetto che,
mediante la strategia chiamata 3T (tools, training and transformation), vuole supportare
le organizzazioni nel riconoscere il proprio potenziale, trasformandolo azioni consapevoli
e intenzionali.

Il progetto e composto dall’OCM Toolkit, I'Our Collection Matter Self-assessment Tool e
I'OCM Field Project. Ai fini dell’analisi comparativa, il Toolkit viene considerato nel
contesto complessivo del’OCM Program: il Self-assessment Tool e il Field Project sono
componenti interconnesse, progettate per operare in modo integrato con il Toolkit. Per
questo motivo, una trattazione separata dei singoli elementi non renderebbe pienamente
conto della loro interconnessione.

Il Self-assessment Tool € un questionario di autovalutazione che permette alle

organizzazioni di comprendere il proprio contributo agli Obiettivi di sviluppo sostenibile,
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individuare eventuali aree critiche e definire azioni pratiche per il raggiungimento degli
SDGs.

Il Self-assessment Tool & disponibile in lingua inglese e francese e viene svolto
collettivamente, riunendo il team e i responsabili delle diverse aree dell’'organizzazione.
Si possono scegliere due modalita di utilizzo: full-assessment con 277 domande yes/no
con relativo punteggio, focused-assessment attraverso la selezione delle aree degli
Obiettivi di sviluppo sostenibile da valutare, rispondendo a tutte le domande selezionate,
in forma binaria yes/no. Una volta terminata la procedura di assessment e possibile
stampare il risultato e comunicare il proprio lavoro e progresso. A conclusione del self-
assessment compare una mappa con le percentuali raggiunte in ciascuno dei target dello
sviluppo sostenibile, cliccando in uno di questi, 'utente viene reindirizzato al relativo

toolkit all'interno dell’OCMT (Figura 9).
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Figura 9. Mappa dei risultati del Self-assessment Tool
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Fonte: Link OCM Self-assessment

Il Toolkit & una risorsa centralizzata che raccoglie una serie di linee guida, principi e
strumenti pratici per aiutare i professionisti del settore nel definire obiettivi in linea con
gli SDGs. La risorsa puo essere esplorata attraverso quattro modalita di accesso (Figura
10):

e inbase alle 5 Ps (People, Prosperity, Peace, Partnership, Planet);

e in base a un SDG specifico;

e aun SDG target;

e un’azione correlata alla sostenibilita.
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La ricerca fornisce una lista di toolkit, ciascuno accompagnato da una breve descrizione e
dal correlato SDG target, goal o aspetto che si prefigge di perseguire (Figura 11).

Figura 10. Schermata di presentazione dellOCM Toolkit, articolato nelle quattro modalita di accesso: 5Ps,
SDGs, SDGs Targets, azioni di sostenibilita.
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Fonte: Link OCM Toolkit
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Figura 11. Esempio di schermata di uno dei toolkit selezionati in base a una chiave di accesso
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Fonte: Link alla sezione del toolkit

Il Field project comprende i progetti realizzati sul campo attraverso 'utilizzo dell’OCM
Toolkit e il report dei relativi risultati. Ogni anno vengono selezionate trenta
organizzazioni, a cui viene fornito un background teorico sullAgenda 2030 e sullo
sviluppo sostenibile, oltre a essere incentivato il self-assessment. Infine, le organizzazioni
realizzano un piccolo progetto per mettere in pratica quanto appreso attraverso l'utilizzo
del Toolkit.

Non c’é una linea guida su come utilizzare il Self-assessment Tool e il Toolkit: un uso
ottimale prevede I'utilizzo complementare degli strumenti, sebbene si possa scegliere se

utilizzarne solo uno o entrambi secondo la preferenza.
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Nel paragrafo successivo si entra nel cuore dell’analisi comparativa, a partire dalla prima
dimensione, la Sostenibilita integrata, proseguendo poi con I'Operativita, la Flessibilita e

la Capacita di favorire un cambiamento gestionale ed organizzativo.

3.2.2 1l primo criterio di analisi: la Sostenibilita integrata

In merito alla Sostenibilita integrata, declinata negli aspetti ambientale, sociale,
economico e istituzionale, si intende capire il livello di trattazione di ciascuna dimensione
e il loro bilanciamento all'interno dei Toolkit.

Dall'intervista con Mireia Azuara e¢ emerso come il maggiore sviluppo della parte
ambientale nel CIMAM ToolKit sia in linea con gli interessi e le richieste dei musei d’arte
moderna e contemporanea che percepiscono tale ambito come il piu urgente. Questa e
anche la prima area che il CIMAM, a partire dal 2019, ha elaborato e approfondito. Mireia

Azuara riferisce:

“The environmental dimension is more extensively developed in CIMAM’s Sustainability
Toolkit, largely due to the urgency and visibility of its impact. Exhibition-making has a clear
and measurable environmental footprint, which makes it a priority area for reflection and
action. As a result, the Toolkit includes numerous practical examples aimed at reducing the
material impact of exhibitions. It also addresses key environmental considerations related to
museum operations, such as the climatic control of galleries, which represents a significant

component of museums’ overall environmental impact”.

La pandemia del Covid-19, che ha colpito l'intero pianeta, ha rappresentato un momento
di riflessione cruciale. L'impossibilita di viaggiare e le misure restrittive hanno portato i
musei a chiudere temporaneamente e a ripensare le modalita di visita. Questo ha
determinato l'estensione della durata delle mostre per consentire a tutti di fruirne,
riducendo al contempo lo spreco di materiali e risorse.

Nel periodo post-pandemico si sono mantenuti alcuni accorgimenti come quello di ridurre
gli spostamenti di artisti, curatori e opere d’arte a favore dell’utilizzo di strumenti online
e piattaforme come zoom. Questi sono alcuni degli aspetti trattati nel toolkit che tramite
le esperienze, gli esempi, le linee guida gia adottati da altri musei vuole fornire
un’occasione di confronto e ispirazione per chi ancora non ha implementato tali pratiche.
Sono offerti consigli e best practice in tema di: produzione sostenibile di mostre e di

materiali di supporto; sostenibilita dell’edificio e della mobilita; trattamento del
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personale. Inoltre, e stata introdotta una sezione dedicata a strumenti e servizi specifici
come “Carbon Footprint Calculators and Certificates” e a consulenti in sostenibilita
“Sustainability Consultants”, pensata per aiutare i musei ad affrontare in maniera pratica
tematiche molto specifiche, difficili da svolgere senza supporto esterno. Infine, un'intera
sezione é dedicata al “Climate Control and Conservation in Museums”. Delle otto sezioni
del Toolkit, tre sono interamente e unicamente dedicate alla tematica ambientale,
evidenziando cosi la preminenza di questo ambito. Tale parte, dunque, risulta
ampiamente trattata, dettagliata e approfondita, con un punteggio corrispondente al
massimo (5) nella griglia elaborata.

Le dimensioni sociale ed economica del Toolkit sono di recente sviluppo. L'aspetto sociale
e stato introdotto a partire dal 2024 durante la CIMAM Annual conference in Los Angeles
in seguito alle considerazioni effettuate sull’evoluzione di questa componente nei musei
odierni. Infatti, anche se questa persiste fin dal movimento sociale tramite temi come la
decolonizzazione e i movimenti femministi, ora I'attenzione e rivolta maggiormente verso
inclusione e diversita. Nel Toolkit si osservano esempi, linee guida e progetti che toccano
le tematiche del benessere e le condizioni di lavoro dei professionisti museali, I'approccio
alla gender equality nell’esposizione delle collezioni e all'interno dello staff, I'inclusione e
'accessibilita per il pubblico con disabilita visive e uditive, le relazioni e le collaborazioni
all'interno del settore. La trattazione ha un buon grado di approfondimento, il punteggio
attribuito e (4).

E interessante riportare che il CIMAM ha lanciato una survey su 88 musei partecipanti,
riguardante le condizioni di lavoro. Dall'indagine e emerso che la prevalenza di donne
nello staff &€ associata a retribuzioni mediamente inferiori rispetto a quelle maschili, un
elemento che riflette una persistente disparita di genere.

Dall'intervista effettuata € emerso anche come il CIMAM stia lavorando per inserire una
visione della sostenibilita dal punto di vista delle popolazioni indigene, proponendo una
serie di nuovi principi per re-considerare gli aspetti che la compongono.

Per quanto concerne la parte economica sono analizzati aspetti come il funding etico e
vengono considerate le condizioni di lavoro dei dipendenti in quanto, ricollegandosi alle

parole dell’intervistata:

“Understanding where funding comes from, and the ethical Frameworks that shape these

relationships, has become an increasingly important area of discussion, closely connected to
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broader questions of governance, accountability, and how institutions care for and treat

their employees”.

La portata globale del Toolkit ha comportato uno sviluppo limitato di questa parte che
difficilmente puo essere generalizzata. In America, Europa e Asia i musei presentano
differente natura giuridica e modalita di finanziamento, rendendo difficile una trattazione
univoca del tema. Per questo motivo, a causa del numero esiguo di aspetti trattati rispetto
al piu ampio elenco dei temi presenti nell'indicatore di sostenibilita economica della
griglia, il punteggio corrisponde a una scala pari a (2).

Infine, la sostenibilita istituzionale ¢ una dimensione trasversale, a cui il CIMAM Toolkit
non dedica una sezione specifica, ma che € presente in maniera ibrida in aree che possono
ricadere anche nelle altre sfere della sostenibilita (economica, sociale, ambientale). E
maggiormente evidenziata quando si parla dei Sustainability Action Plans e dei
Sustainability Reports. Si attribuisce un punteggio intermedio pari a (3).

In base agli obiettivi di ricerca e alla concezione di sostenibilita integrata adottata nella
presente tesi, sebbene la maggiore focalizzazione sul lato ambientale risponda ad
un’urgenza concreta e condivisa dal settore, questo mostra come non tutte le dimensioni
siano trattate allo stesso modo, sottolineando la necessita di integrare maggiormente la
parte sociale ma soprattutto quella economica.

Tuttavia, e interessante riportare il punto di vista del CIMAM:

“One of the key projects CIMAM aims to focus on in 2026 is the development of a set of ethical
principles for sustainability informed by Indigenous and First Nations perspectives. This
initiative seeks to move beyond an understanding of sustainability as a list of targets to be
achieved. Instead, it approaches sustainability as an ongoing, evolving practice, one that is
continuously shaped through the relationships institutions and individuals establish with the
environment, with communities, and with systems of governance. Indigenous perspectives
often frame sustainability as an ethical way of understanding interdependence between
nature, people, and institutions. By engaging with these perspectives, CIMAM hopes to
complement existing frameworks and KPIs - such as those rooted in the Sustainable
Development Goals - with a more relational, long-term, and values-based approach. This
represents a meaningful shift in mindset, positioning sustainability as a continuous process

of care, responsibility, and reflection rather than a goal that can ever be fully completed.”
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La sostenibilita infatti, secondo CIMAM, viene intesa come un processo continuo, non
verificabile attraverso checkpoint; viene considerata come una visione che permea il
modo in cui le istituzioni culturali si rapportano tra loro, con la comunita e con 'ambiente.
L'attenzione verso la prospettiva delle popolazioni indigene segna un cambio di
paradigma significativo: la sostenibilita non € piu articolata in dimensioni separate, bensi
concepita come un principio unitario e trasversale. Ne deriva un approccio globale
pervasivo, che non risponde a singole richieste o indicatori, ma orienta in modo sistemico
le scelte, le pratiche e le relazioni istituzionali.

Proseguendo nella comparazione, si procede ad analizzare il MOI!. Si nota come questo
sia maggiormente accentrato sulla dimensione sociale con riferimenti espliciti nelle
seguenti sezioni: Modulo 2 - Cultura e competenze dell’organizzazione; Modulo 3 - Risorse
e miglioramento del servizio; Modulo 4 - Digital Engagement; Modulo 5 - Rilevanza nella
societa; Modulo 6 - Comunita e patrimonio condiviso; Modulo 8 - Informazioni rilevanti e
affidabili. 11 Toolkit indaga e analizza diversi aspetti quali: la rappresentazione della
diversita e della pluralita nella composizione del personale; I'accessibilita dei contenuti e
I'inclusione del pubblico con disabilita; I'utilizzo dei servizi digitali come piattaforme
democratiche, partecipative e inclusive; la conoscenza e I'adozione di una prospettiva
critica sul dibattito politico e sociale; la promozione dei valori come 'uguaglianza, i diritti,
I'equita; il ruolo dei musei come spazi partecipativi e democratici, capaci di mettere in
discussione i punti di vista e le narrazioni; la decolonizzazione e la rilettura critica del
passato; il rapporto tra patrimonio culturale e societa di appartenenza; la funzione dei
musei come luoghi di ricerca, produzione e diffusione di informazioni. L'esposizione
risulta chiara, coerente, complessa, coprendo tutti gli aspetti della sostenibilita sociale in
maniera approfondita, per questo si attribuisce un punteggio pari a (5). Dall'intervista con
Francesca Lambertini & emerso come l'attenzione verso la parte sociale sia frutto del
contesto e del periodo in cui tale strumento ¢ stato elaborato: si parla infatti di un toolkit
che tiene conto delle sensibilita del settore museale europeo di tre anni fa. Le ricadute
sociali erano maggiormente sentite dalla zona centro-meridionale d’Europa, mentre nella
parte settentrionale c’era una maggior attenzione alle dinamiche ambientali.

Francesca Lambertini aggiunge:

“Detto cio credo che questo tipo di sbilanciamento nasca dalla valenza che questo strumento
vuole avere, ovvero di strategia orientata alla massimizzazione degli impatti. Credo che un

museo possa avere degli obiettivi di riduzione di impatto ambientale e di diffusione e
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sensibilizzazione al climate change, ma non sono di primo appello per impostare una
strategia di sviluppo di una organizzazione culturale. Penso che ci sia una questione di alta
soglia di attenzione al livello ambientale e a quanto si possa essere una voce rilevante per
sensibilizzare I'opinione pubblica, ma cio non puo avvenire se prima non si soddisfa gli 8
moduli. L'impatto sociale come capacita di forte relazione tra museo e societa e centrale. Da

quello possono nascere altre ricadute come quella ambientale”.

Si osserva come nel MOI! la centralita attribuita alla dimensione sociale derivi dalle
richieste delle organizzazioni museali europee e dagli obiettivi del Toolkit, ovvero
promuovere una strategia di sviluppo orientata alla massimizzazione dell'impatto. Nel
CIMAM, invece, il focus sulla dimensione ambientale risponde alle specifiche esigenze del
settore dei musei d’arte contemporanea. I diversi bilanciamenti osservati non indicano
una gerarchia di valore tra gli strumenti, ma riflettono priorita, contesti e visioni differenti
della sostenibilita museale.

La sostenibilita ambientale trova il principale riferimento nel Modulo 7 - Societa e
organizzazioni sostenibili. Tale modulo tocca aspetti come la riduzione dell'impronta di
carbonio e 'impatto ecologico; il riutilizzo e la circolarita delle risorse; la sostenibilita
degli edifici e delle infrastrutture; il supporto alla biodiversita locale; le azioni di
educazione alla sostenibilita; lo sviluppo sostenibile attraverso la supplychain;
l'integrazione degli SDGs nella pianificazione strategica; la tutela del patrimonio culturale
e naturale; I’ utilizzo etico dei fondi (tematica ibrida tra aspetto economico e ambientale).
[ suddetti argomenti vengono richiamati e contestualizzati ma non emerge un
approfondimento dei nodi tematici né una problematizzazione dei loro aspetti piu
complessi. Il livello di trattazione risulta intermedio (3).

La sostenibilita economica trova parziale espressione nel Modulo 3 - Risorse e
miglioramento del servizio, e nel Modulo 7 - Societa e organizzazioni sostenibili. La
trattazione e buona, non sufficiente rispetto all’ampiezza del tema, punteggio pari a (2).
Si osserva anche in questo caso un pattern ricorrente: la portata europea dello strumento
rende difficile una generalizzazione della parte economica che richiederebbe, invece, una
declinazione a livello nazionale e territoriale. Le differenti modalita di finanziamento del
settore non permettono l’elaborazione di strumenti che trattino omogeneamente questo
aspetto, come riscontrato anche nel CIMAM Toolkit.

Tale limitazione appare tuttavia coerente con la natura e le finalita del MOI!, concepito

come strumento orientato all’ottimizzazione dell'impatto e volto a individuare ambiti
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strategici di intervento per generare valore sociale. In questo quadro, il concetto di
impatto economico non coincide con quello di sostenibilita economico-finanziaria: il
primo riguarda principalmente gli effetti generati sul territorio e sulle economie locali (ad
esempio la spesa indotta dai visitatori), mentre la seconda si riferisce alla capacita
dell’organizzazione di essere strutturalmente autosufficiente, stabile e non dipendente in
modo continuativo da risorse esterne.

Se la sostenibilita economica pud contribuire, in una certa misura, al consolidamento del
funding mix, essa non risulta tuttavia centrale nella costruzione di una strategia di
sviluppo orientata all'impatto, che rappresenta l'obiettivo primario del MOI!. La
sostenibilita economico-finanziaria, infatti, si rivolge alle condizioni di esistenza
dell’organizzazione, piuttosto che alle politiche di sviluppo.

In una prospettiva di valutazione, si auspica una piu attenta articolazione di questa
dimensione, soprattutto alla luce del ruolo che la sostenibilita economico-finanziaria
riveste nel garantire la continuita e I'efficacia delle strategie di impatto nel lungo periodo.
Infine, per la sostenibilita istituzionale si attribuisce un punteggio pari a (4), presente nel
Modulo 1 - Strategia e obiettivi di impatto; Modulo 2 - Cultura e competenze
dell'organizzazione; Modulo 4 - Digital engagement; Modulo 5 - Rilevanza nella societa;
Modulo 6 - Societa e patrimonio condiviso; Modulo 8 - Informazioni rilevanti e affidabili. |
moduli propongono riflessioni sulle competenze, le capacita, le modalita di lavoro, sui
servizi offerti, sugli obiettivi e sulla missione dell’'organizzazione, la comunicazione e la
trasparenza, nonché sul rapporto con gli stakeholders.

Analizzando 'OCMT, la dimensione ambientale e trattata in maniera estremamente vasta
sia dal punto di vista geografico (Asia, Australia, Cina, Giappone, America, Europa) che dal
punto di vista degli argomenti: perdita della biodiversita; politiche per il consumo del
cibo; emissioni di CO2; Waste management; energia e trasporti; sustainable design delle
mostre; consumo dell’energia; turismo sostenibile. Si attribuisce un punteggio pari al
massimo (5). La sostenibilita sociale nellOCM Toolkit risulta pienamente e
sistematicamente sviluppata, con una trattazione ampia e approfondita che copre:
'accessibilita online e fisica (inclusa quella per ciechi e ipovedenti); le politiche di
decolonizzazione; la promozione della parita di genere e della racial equity; le tematiche
di health and security; I'attenzione alle condizioni di vulnerabilita sociale (gli homeless e
salute mentale); il ruolo delle comunita; la tutela dei diritti umani e il riconoscimento delle

popolazioni aborigene. L'integrazione trasversale di questi ambiti restituisce una visione
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complessa e inclusiva del museo come spazio sociale, giustificando I'attribuzione del
punteggio massimo (5) nella griglia di valutazione.

La dimensione economica nell’OCM Toolkit risulta articolata e approfondita, affronta temi
quali il reporting e la misurazione delle performance, il calcolo delle day rate per i
freelance, le modalita di generazione di nuove fonti di reddito, la cooperazione cross-
border tra musei, il ruolo del patrimonio culturale per una crescita inclusiva e la
sostenibilita dell'intera supply chain. Tuttavia, tale trattazione e prevalentemente
orientata alla sostenibilita economica intesa in termini di sviluppo sostenibile, includendo
aspetti quali il turismo sostenibile, il decent work e la crescita inclusiva. Ne risulta una
minore attenzione agli strumenti e alle strategie legate alla gestione economica interna,
alla stabilita finanziaria e all’autonomia strutturale dei musei. Per tale motivo,
considerando la trattazione approfondita di questi temi ma non la loro sistematicita il
punteggio attribuito e pari a (4).

La dimensione istituzionale € trattata in modo solido e coerente attraverso vari
riferimenti: governance, cooperazione internazionale, trasparenza, accountability
(reporting e performance), relazioni con gli stakeholder, capacity building e allineamento
con politiche e quadri strategici europei. LOCMT promuove una visione del museo come
attore istituzionale responsabile, inserito in reti multilivello e capace di contribuire agli
obiettivi di sviluppo sostenibile. Percio si attribuisce un punteggio pari a (4).
L'attribuzione di punteggi relativamente elevati al’OCMT risulta coerente con la logica che
ne ha guidato la progettazione, ovvero quella di configurarsi come un Toolkit in grado di
supportare le organizzazioni nel raggiungimento degli SDG goals. Dal momento che questi
implicano necessariamente una visione integrata della sostenibilita, il Toolkit presenta
una copertura ampia e articolata di tutti i pilastri, riflettendo direttamente la cornice di
riferimento da cui prende origine. Infatti, come riporta José Luiz, responsabile della

Strategic Planning Unit del'ICCROM:

“We believe that collections are powerful resource for sustainable development. I prefer to
talk about sustainable development rather than sustainability. When we talk about
sustainability, most people think about the environment. So sustainable development is a
clear framework with goals and targets, it’s well defined from the Brundtland, the Agenda.
Collections are important, they matter to people, we believe in their potential to address
sustainable development goals, but this potential is not fully used and developed. So we

started to ask why not”.
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In conclusione, le differenti modalita di trattazione degli aspetti della sostenibilita
rispecchiano esigenze, impostazioni concettuali e finalita diverse proprie di ciascuno
strumento. 11 CIMAM propone un Toolkit con una trattazione particolarmente
approfondita della dimensione ambientale, primo ambito affrontato, accompagnata da
una buona attenzione agli aspetti sociali. La dimensione istituzionale risulta sviluppata a
un livello intermedio, mentre quella economica appare al momento meno approfondita.
Il MOI! presenta una componente sociale molto solida e ben strutturata, affiancata da una
trattazione efficace della dimensione istituzionale; 'aspetto ambientale é affrontato in
modo equilibrato, mentre anche in questo caso la dimensione economica potrebbe
beneficiare di un ulteriore sviluppo.

Infine, 'OCMT si distingue per un approccio complessivamente omogeneo alle quattro
dimensioni della sostenibilita, configurandosi come uno strumento completo sotto questo

profilo.

3.2.3 Operativita e Flessibilita

In questa sezione si intende analizzare la dimensione applicativa del toolkit,
valutandone I'Operativita sotto gli aspetti dell'implementazione diretta e la chiarezza
espositiva; la Flessibilita in base alla capacita di applicarlo a musei di differenti dimensioni
e tipologie.

Per quanto concerne I'implementazione diretta, il CIMAM Toolkit puo essere utilizzato
da chiunque vi si approcci, senza la necessita di ricorrere a un esperto. E creato con
l'intento di fornire uno strumento di ispirazione, raccoglie un insieme di esempi e non ha
valore prescrittivo. Il punteggio attribuito e pari al massimo (5).

Il MOI! nasce come uno strumento di autovalutazione, pensato per essere utilizzato in
maniera autonoma dai musei. Le linee guida sono necessarie per fruire al meglio lo
strumento, il glossario fornisce chiarimenti in merito a termini decisivi, i moduli possono
essere utilizzati in base alle proprie preferenze: si puo scegliere se rispondere a tutte le
151 domande o saltare quelle che non si ritengono necessarie. Come si evince
dall'intervista con Francesca Lambertini, si pensa che lo stimolo all’utilizzo dello
strumento possa nascere sia dall’alto che dal basso all'interno di un’organizzazione che
decide di lavorare in senso strategico. In base alle modalita, ritenute piu opportune dai
musei, si costituisce un gruppo di lavoro intersettoriale, caratterizzato da una

composizione diversificata, non solo orizzontalmente tra dipartimenti, ma anche
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verticalmente, tra posizioni differenti all'interno dello stesso dipartimento. E preferibile
che una persona si prenda l'incarico di studiare e comprendere il MOI! e poi presenti al
gruppo gli strumenti e i moduli piu adatti all’obiettivo che si vuole raggiungere. Il toolkit
e elaborato per aiutare quei musei e quelle realta che non riescono in termini di
tempistiche e risorse a rivolgersi a societa di consulenza e che, allo stesso tempo, vogliono
iniziare questo percorso all'insegna della sostenibilita. Per questo si configura come un kit
agevole, che puo essere utilizzato all'occorrenza in maniera diretta e semplice. Francesca

Lambertini afferma al riguardo:

“Anche nella forma MOI punta il piu possibile a svincolarsi da aiuti terzi (consulenti), proprio
perché sappiamo che il tema della sostenibilita e centrale. Il team puo decidere internamente
uno o piu topic che desidera affrontare, poi se internamente non riesce, puo rivolgersi a un
esterno. Punta ad essere uno strumento da utilizzare on-going. Faccio la referente di Pubblici
e Impatti per BAM!, credo moltissimo che per la maggior parte delle organizzazioni museali
il tipo di consulenza che facciamo noi non sia sostenibile, comunque si puo sovrapporre agli

strumenti di valutazione, non é esclusivo”.

E stato attribuito il punteggio massimo (5), a conferma della piena autonomia d’uso del
toolkit.

Anche I'OCMT e concepito come uno strumento che consente quasi totalmente
un'implementazione diretta. Infatti, una volta consultati i contenuti introduttivi che ne
spiegano il funzionamento, il Toolkit puo essere fruito in modo autonomo, lasciando
all’'utente la liberta di scegliere il punto di accesso e i contenuti di interesse. Secondo
quanto emerso dall’intervista con José Luiz Pederzoli, questo Toolkit puo essere utilizzato
da un museo in due modalita: a livello esplorativo per avere un’idea generale degli SDGs,
degli strumenti disponibili e dei target; oppure per ricercare un caso specifico.
Quest’ultima presuppone una conoscenza della tematica, di cosa si cerca e di come si
intende soddisfare la richiesta; questo processo pud avvenire autonomamente, se
I'organizzazione possiede un buon livello di expertise, o con un supporto da parte
dell'ICCROM, se inserita all'interno del Field Project. 11 punteggio in termini di
implementazione diretta € pari a (4).

In merito alla chiarezza e fruibilita, il CIMAM toolkit risulta facilmente navigabile per
tutti gli utenti; tuttavia, I'ampiezza e il livello di dettaglio dei contenuti potrebbero

generare un potenziale rischio di disorientamento. La chiarezza della fruizione puo essere
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minata dalle innumerevoli fonti da leggere e percido puo risultare sovrabbondante e
utilizzabile in grand parte da chi ha un livello avanzato di conoscenza dell’argomento. Per
questo il punteggio é intermedio (3).

Il MOI! e utilizzabile da chiunque, le domande sono chiare e di facile comprensione, la
struttura € immediata, i colori distinguono le varie aree tematiche (azzurro per i moduli
verso il museo e rosa per quelli verso la societa), le modalita di attribuzione del punteggio
(scalada1ab5)perognuna delle affermazioni sono ben spiegate e contestualizzate (Figura

12). 1l punteggio per la chiarezza e fruibilita e massimo (5).

Figura 12. Istruzioni per l'uso nell’attribuzione del punteggio

@ istruzioni per I'uso di MOI

Discutete e valutate in una scaladatas
le seguenti affermazioni.

Scala di valutazione:

1)L2)(3)(4)(5

@ Realizzato in modo nettamente insufficiente
Non cl sono prove che l'attivita sla portata
avanti e la questione e non & stata discussa
Realizzato sotto la sufficienza
La questione & oggetto di discussione e verra
sviluppata, ma non ci sono prove, al momento,
della realizzazione di questa attivita
@ Realizzato in modo sufficiente
La questione & stata affrontata, l'attivitd & in
corso o & stata realizzata, ma non & stata valu-
tata e/o non & in fase di ulteriore sviluppo
4 Realizzato bene
" L'attivitd ha una buona applicazione pratica ed
& in fase di valutazione e sviluppo
@ Realizzato ottimamente
L'attivitd funziona/ha funzionato, & in fase di
valutazione e sviluppo, & ha una particolare
efficacia, viene considerata un punto di forza

S5e la domanda & irrilevante per il museo, non é
necessario rispondere. In tal caso, selezionate il
simbolo della freccia e saltate la domandaﬂ

Fonte: Kit del MOI!

Per raggiungere un accordo nel corso della discussione,
questi step potrebbero essere d'aiuto:

O Individuare gli aspetti principali della questione su cui
castruire |a valutazione. Al tempo stesso, individuare gli aspetti
su cui si @ e non si & d'accordo. Annotare le osservazioni e le
cansiderazioni pil importanti.

O Discutere le principali differenze,

O Lobiettive & quelle di formare una visione comune sulla
questione in esame

Una comprensione reciproca e condivisa dovrebbe sempre
basarsi su prove tangibili derivanti dalle attivita portate avanti
e dai risultati. Mel caso in cui risulti difficile arrivare 2 una
visione chiara e decidere come valutare una determinata
affermazione all'interno del gruppo, si sconsiglia di utilizzare
il punteggio di valutazione 3 come via di mezzo. Si dovrebbe
invece affrontare la questione alla luce delle definizioni
fornite dalla scala di valutazione (per esempio, 2 = la
questione & oggetto di discussione e verra sviluppata, ma

non ci sono al momento prove della realizzazione di questa
attivitd), e considerarla dal punto di vista del livello attuale di
realizzazione ottenuto dal museo. Per alcune affermazioni, le
descrizioni dei punteggi di valutazione potrebbero nen essere
appropriate; in tal caso | valutatori dovranno adattarsi alla scala
generale.

Alla fine di ogni sezione della valutazione &
presente una casella di testo.

In guesta casella si possono annotare le osservaziani
e le argomentazioni pid importanti emerse dal
processo di valutazione.

L'OCMT ottiene un punteggio intermedio (3) per la chiarezza e fruibilita. Lo stesso studio
scientifico del'ICCROM “Empowering Collections-Based Organizations to Participate in
Agenda 2030: The Our Collections Matter Toolkit” sottolinea come alcune persone che
hanno utilizzato il Toolkit lo trovino non particolarmente intuivo. Infatti, la possibilita di

trovare lo stesso tool selezionando percorsi diversi puo essere fuorviante. La
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sovrabbondanza e I'estensione dei materiali puo creare confusione e rendere lo strumento
particolarmente elaborato.

Anche nell’intervista, José Luiz dichiara che in base ai feedback ricevuti il Toolkit potrebbe
risultare “overwhelming” per le persone che non hanno una preparazione e una
formazione all’utilizzo dello strumento. Per questo motivo, I'ICCROM ogni anno realizza i
Field Project, progetti sul campo il cui obiettivo e fornire un’adeguata formazione alle
organizzazioni allo scopo di comprendere meglio gli Obiettivi dell’Agenda 2030 e favorire
'uso del Toolkit. In questo caso, inserito all'interno di questo percorso, il Toolkit raggiunge
un punteggio elevato di chiarezza e fruibilita. José Luiz suggerisce alle organizzazioni di
articolare un’aspirazione o una sfida sulla sostenibilita che si vorrebbe raggiungere e poi
lavorare a livello degli SDG targets, piuttosto che SDG goals che sono molto ampi.

E comprensibile, quindi, che 'uso di questo Toolkit raggiunge la massima votazione
quando le idee sono molto chiare e il livello di expertise elevato.

Riguardo la flessibilita, il CIMAM Toolkit e applicabile a musei di diverse dimensioni e
tipologie, ottenendo punteggi massimi in entrambi i casi (5). E pensato per i musei di arte
moderna e contemporanea e risulta facilmente adattabile anche ad altri contesti museali.
Il MOI! e pienamente applicabile a musei di differenti dimensioni, con un punteggio pari
al massimo (5). Infatti, le linee guida distinguono le modalita di applicazione in base alle
dimensioni dei musei. Per quelli di piccola dimensione si consiglia di coinvolgere tutto lo
staff nel processo di valutazione; per i musei di grandi dimensioni, invece, si suggerisce di
formare gruppi di 10-15 persone e individuare figure distinte per il ruolo di facilitatore e
per la verbalizzazione. In definitiva, alla domanda “Le dimensioni del museo incidono sulle
modalita di procedura?”10 il MOI! tenta di rispondere che non ci sono linee guida o pratiche
definitive. Spetta, quindi, a ciascuna realta museale comprendere come utilizzarlo,
garantendo cosi ampia flessibilita e scalabilita. Anche sul fronte dell’applicabilita a musei
di differenti tipologie il punteggio € massimo (5). LOCMT e generalmente applicabile ai
musei di tutte le dimensioni ma alcuni toolkit al suo interno sono disegnati per i musei di
piccole o medie dimensioni, altri per imprese, altri ancora per organizzazioni. In genere
copre quasi tutto, il punteggio e pari a (4). Lo stesso vale per 'applicabilita a musei di

differenti tipologie, punteggio pari a (4).

'° La domanda rappresenta una sezione specifica delle Linee guida del toolkit.
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In merito alla loro implementazione, il CIMAM ha specificato come il Toolkit sia stato
applicato dai membri del board all’interno delle loro strutture e musei.

Dall’intervista emerge come il MOI! sia stato testato durante la fase pilota, quando ancora
non era strutturato nella forma definitiva. In seguito, una volta terminato il progetto, la
mancanza di fondi ha portato alla decisione di non implementare una piattaforma digitale
né sistemi di monitoraggio, rendendo impossibile rilevare se e in che modo i musei lo
abbiano utilizzato.

Per quanto concerne 'OCMT, come anticipato precedentemente, il Field Project € una
testimonianza concreta e dettagliata delle aspirazioni delle Collection-based
Organizations, degli obiettivi raggiunti e delle sezioni del Toolkit utilizzate, fornendo un
resoconto del suo utilizzo.

Si evince come strumenti maggiormente approfonditi ed esaustivi, in virtu dell’ampiezza
delle fonti e dei materiali raccolti, possano risultare meno chiari e fruibili da un utente
medio. Al contrario, strumenti organizzati con una struttura sintetica e diretta

raggiungono livelli elevati di chiarezza, implementazione e flessibilita.

3.2.4 La capacita di favorire un cambiamento organizzativo

In questa sezione si andra a valutare la capacita di favorire un cambiamento
organizzativo, articolata nei tre indicatori presentati nella griglia: Favorisce la
partecipazione attiva e il confronto (Ci1), Stimolo alla riflessione critica e
all’apprendimento organizzativo (C2), Incoraggiamento all’azione concreta (Cs).

Il CIMAM Toolkit presenta un punteggio pari a (2) per quanto riguarda lo stimolo alla
partecipazione attiva e al confronto tra i membri dello staff. La consultazione dei materiali
puo favorire l'apertura di spazi di dialogo e di scambio; tuttavia, tali momenti non sono
strutturati né esplicitamente previsti all'interno del Toolkit, ma dipendono dall’iniziativa
del singolo utilizzatore.

Nel MOI! si osserva come I'obiettivo sia quello di riflettere collettivamente sulle aree da
migliorare e i punti di forza del museo. E pensato per essere svolto in team con la figura di
un facilitatore che guida il confronto, dando la parola a chi e solitamente in silenzio e
limitando l'interazione delle persone piu loquaci. Sono indicate le modalita in base alle
quali organizzare il dibattito e il confronto. Le carte sono pensate per essere fatte in
gruppo, in maniera ludica, anche nella pausa caffe. Il punteggio attribuito € pari a (5)

poiché favorisce una partecipazione piena con strumenti chiari e facilmente fruibili.
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Per quanto riguarda I'OCMT € necessario operare una distinzione. Il Toolkit, considerato
singolarmente, offre solo in modo implicito uno stimolo alla partecipazione attiva e al
confronto. Al contrario, lo strumento di Self-assessment prevede esplicitamente un lavoro
di team e un approccio partecipativo alla valutazione dell’organizzazione. Per questa
ragione e stato attribuito un punteggio intermedio (3). Infatti, sebbene sia previsto uno
spazio di condivisione e partecipazione, non sono messi a disposizione strumenti di
supporto strutturati.

Il CIMAM Toolkit fornisce uno stimolo attivo alla riflessione critica e all'apprendimento

organizzativo con punteggio pari a (3). Infatti, come spiega Mireia Azuara:

“What we think is that something that has worked on your country and context can work on
another context with an adaptation. CIMAM is like to create a platform, a network where
professionals of contemporary art museums can go there, say I have this problem or
challenge, what others have done? What kind of protocols are there? It’s fine because you
can get inspired by other references. It’s a collection of resources and examples of best

practices.”

Pertanto, l'utente e stimolato alla riflessione attraverso il confronto con le esperienze e le
pratiche di altri musei; tuttavia, tale stimolo non garantisce necessariamente una
successiva presa di consapevolezza o un apprendimento organizzativo strutturato.

Nel MOI! lo stimolo alla riflessione e la presa di consapevolezza sono favoriti dalle sezioni
dedicate alle aree di miglioramento e alle aree di forza, nonché dalle tavole che consentono
di visualizzare in modo immediato le priorita e i relativi punteggi. Il glossario € inoltre
concepito per promuovere la conoscenza e la riflessione su alcuni temi cruciali. La natura
stessa dello strumento - autovalutativo e basato su un lavoro di team - favorisce un
processo di apprendimento organizzativo condiviso, che conduce ad una chiara presa di
consapevolezza. Il punteggio attribuito € pari al massimo (5).

Anche in questo caso occorre effettuare una precisazione per 'OCMT. Lo stimolo alla
riflessione raggiunge il livello massimo quando |'organizzazione e accompagnata in un
percorso di formazione, valutazione e implementazione come previsto dal programma di
ICCROM. Qualora, invece, I'utente utilizzi lo strumento in autonomia, la riflessione e la
consapevolezza sono comunque supportante dal Self-assessment, al termine del quale
viene restituita una mappa di sintesi. Attraverso la mappa, I'utente puo individuare le aree

con performance meno elevate e accedere ai relativi contenuti del Toolkit. Nel complesso,
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pud quindi condurre a una significativa presa di consapevolezza, giustificando
I'attribuzione di un punteggio pari a (4).

Infine, nel CIMAM Toolkit I'incentivo all’azione concreta risulta buono, grazie ai
numerosi riferimenti a studi di consulenza e alla disponibilita di strumenti operativi -
quali carbon calculator, podcast, esperienze e report - che supportano il passaggio dalla
riflessione all'implementazione. Per questo motivo, il punteggio attribuito e pari a (4).
Nel MOI! I'incoraggiamento é favorito dal quaderno strategico, che guida alla creazione di
una strategia di sviluppo. Tutto il kit & pensato per avviare un percorso di miglioramento
e trasformazione. Lincoraggiamento e concreto, poiché le domande del quaderno
strategico aiutano a individuare le aree di criticita, a stimolare le riflessioni e, tramite le
risposte, ad orientare le azioni. Fin dal primo step nei quaderni, le domande sono poste in
un’ottica propositiva. Il punteggio e pari al massimo (5). Si evince un orientamento al

change management anche dalle parole di Francesca Lambertini:

“[...] Cerchiamo di immaginare uno strumento che faccia un altro lavoro, ovvero inviti il
museo a fare un percorso di autovalutazione, approfondimento su uno o piu temi, grazie alle
varie sezioni dei moduli, e a investire in dialoghi interni; uno strumento che parta da una
logica parziale e consenta di individuare il punto in cui l'organizzazione si trova rispetto a
un determinato tema.

Il toolkit mette a disposizione una parte, il development workbook, in cui si va a recuperare
alcune delle considerazioni fatte e aiuta a mettere in fila le azioni per iniziare a mettere in
pratica le attivita al fine di massimizzare l'impatto. Il MOI! non e uno strumento di
valutazione, ma innesca ragionamenti di carattere strategico per aiutare il museo a rivedere

e aggiornare le proprie attivita, aumentare gli impatti di natura sociale.”

NellICCROM, [lincoraggiamento all’azione concreta risulta buono grazie alla
combinazione dei tre strumenti - Self-assessment, Toolkit e Field Project - che, nel loro
insieme, favoriscono il passaggio dalla valutazione all’azione. Tuttavia, tale

incoraggiamento non e totalmente diretto e strutturato con un punteggio pari a (4).
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3.3 Risultati e conclusioni dell’analisi comparativa

L'analisi complessiva evidenzia come i tre toolkit offrano un approccio solido e coerente
al tema della sostenibilita integrata.

Come si evince dalla mappa termica (Figura 13), la dimensione economica risulta ancora

marginale e scarsamente esplorata rispetto alle altre.

Figura 13. Mappa termica dell’analisi comparativa

Indicatori

8;:Sostenibilita ambientale

S,:Sostenibilita sociale

S,:Sostenibilita economica

Punteggio

S,:Sostenibilita istituzionale ﬁnm amgﬁé’i&m“‘“

0O;:lmplementazione diretta

0,Chiarezza e fruibilita

F,:Applicabile ai musei
di differenti dimensioni

F,:Applicabile ai musei di
diverse tipologie

_ o offre uno spazio di
C,:Favorisce partecipazione condivisione e parteci-
attiva e confronto pazione senza strumenti
di supporto

G,:Stimolo alla riflessione riflessione & all'apprendi-
critica e al'apprendimento  mento el pptond,
organizzativo.

CgiIncoraggiamento
all'azione concreta

La necessita di elevati livelli di specificita e flessibilita ne limita la possibilita di
generalizzazione, soprattutto in un’ottica internazionale, contribuendo di fatto a relegarla
in una posizione secondaria. Emerge l'urgenza di individuare modalita e strumenti in

grado di affrontare la questione in modo concreto e strutturato, pur nel rispetto delle
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peculiarita dell’organizzazione e del contesto in cui essa opera. Si rendono quindi
necessari ulteriori sviluppi di questa dimensione strategica. Cio risulta confermato anche
dalle interviste, dalle quali emerge come la principale problematica per i musei sia la
persistente carenza di risorse economiche. Inoltre, i dati presentati nel primo capitolo
rafforzano ulteriormente questo quadro, evidenziando la necessita per i musei di
affrontare tale aspetto in modo diretto e consapevole, senza ulteriori rinvii o approcci
superficiali.

[ toolkit presentano livelli di profondita differenti: alcuni affrontano le tematiche con
maggiore dettaglio, mentre altri adottano un’impostazione piu sintetica. Nel complesso il
livello qualitativo generale e considerato elevato. Se inizialmente 1'obiettivo dell’analisi
era valutare il bilanciamento delle singole dimensioni della sostenibilita, al termine del
percorso emerge con chiarezza che la sostenibilita € un concetto complesso e
intrinsecamente olistico, la cui interpretazione varia in funzione del contesto e
dell’organizzazione che la adotta. In questottica, risulta difficile individuare uno
strumento in grado di bilanciare in modo perfettamente uniforme tutte le sue dimensioni.
Un simile risultato, sebbene auspicabile, potrebbe non rappresentare I’elemento centrale
della questione. Cido che appare maggiormente rilevante é la capacita degli strumenti
analizzati di proporre un approccio strutturato alla sostenibilita, offrendo una visione
coerente e un chiaro modo di interpretarla. Ogni ente ha sviluppato la propria filosofia
elaborando dei toolkit che raggiungono efficacemente gli obiettivi prefissati. Allo stesso
tempo, pur seguendo ciascuna linee guida specifiche, tali realta si dimostrano disponibili
e flessibili, offrendo competenze e supporto ai musei che desiderano avvicinarsi al tema.
In questo modo, emerge una reale integrazione del concetto di sostenibilita, che per sua
natura implica apertura, collaborazione, condivisione della conoscenza e disponibilita
verso gli altri e verso I'ambiente.

Questo aspetto si riscontra in ogni toolkit, che risponde alle esigenze specifiche del
variegato settore museale attraverso approcci scalabili e modulari.

In tale prospettiva, I'attenzione € principalmente rivolta a comprendere come utilizzare
al meglio questi toolkit. Una criticita emerge quando I’elevata quantita di fonti e risorse
rischia di generare un sovraccarico informativo per gli utenti non esperti, riducendone la
fruibilita e I'efficacia pratica. Infine, si puo osservare come strumenti ben strutturati che
coinvolgono i membri dello staff e li accompagnano lungo un percorso di riflessione e

valutazione possano condurre a un effettivo cambiamento. Le piattaforme di connessione,
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scambio e riflessione sulle pratiche di sostenibilita hanno un ruolo introduttivo di
sensibilizzazione e si pongono come base culturale per costruire i successivi interventi
operativi. E importante comprendere come la presa di consapevolezza apra margini
d’azione. In questo processo la comunicazione, la formazione, la divulgazione sono
indispensabili per raggiungere risultati operativi.

Inoltre, il self-assessment € uno strumento utile per comprendere Il'attuale
posizionamento del museo: avere un quadro generale costituisce uno step fondamentale
per prepararsi all’azione concreta.

In sintesi, per un museo che desidera avvicinarsi al tema della sostenibilita, si raccomanda
'utilizzo del CIMAM Toolkit, in quanto consente di acquisire conoscenze sulle principali
tematiche e sulle pratiche piu diffuse. Per un museo predisposto a questi temi ma incerto
su come tradurli in azioni concrete, il MOI! risulta particolarmente indicato, poiché puo
favorire un effettivo cambiamento organizzativo. LOCMT, infine, puod essere impiegato in
modalita esplorativa da qualsiasi museo; tuttavia, essendo uno strumento altamente
sofisticato, approfondito e strutturato, la sua applicazione richiede una chiara definizione
degli obiettivi e una buona conoscenza del tema da parte dell’istituzione, risultando
quindi pienamente fruibile soprattutto da chi possiede gia una solida formazione nel
settore.

Si puo concludere affermando che gli strumenti esistenti sono accuratamente progettati e
che continua a svilupparsi un crescente approfondimento degli studi sul settore. Tuttavia,
la principale difficolta nella traduzione dei principi di sostenibilita in azioni concrete
appare di natura competenziale: scarsa conoscenza e consapevolezza da parte dei musei
di questi strumenti, unitamente alla mancanza di figure di riferimento in grado di guidare,
coinvolgere e responsabilizzare lo staff e valorizzarne appieno le potenzialita. Il vero
cambiamento avviene nel momento in cui i musei si mostrano disponibili ad integrare le
competenze di sostenibilita in ogni area dell’organizzazione. In ultima analisi il percorso
verso la sostenibilita inizia con I'adozione di questa filosofia a livello individuale da parte

di ciascun membro del personale.
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CAPITOLO 4

Il Muse come modello di sostenibilita integrata: analisi dei fattori
di successo e delle prospettive future

4.1 Introduzione al caso studio del Muse

Dopo aver presentato l'analisi comparativa dei toolkit e averne elencato i principali
risultati, il presente capitolo € dedicato all’approfondimento del punto di vista del Muse -
Museo delle Scienze di Trento - in merito alla sostenibilita e alle pratiche museali ad essa
connesse. L'analisi di un esempio virtuoso consente, infatti, di riflettere sui fattori e sugli
elementi che ne hanno determinato il successo, offrendo al contempo un modello di
riferimento per i musei italiani interessati ad avviare o consolidare percorsi orientati alla
sostenibilita.

Nelle seguenti sezioni vengono dapprima delineate la visione strategica, le pratiche e gli
obiettivi che hanno consentito al Muse di affermarsi come uno dei musei piu
all’avanguardia; in seguito, si indaga il rapporto tra le azioni di sostenibilita implementate
dal museo e gli strumenti utilizzati per conseguirle.

Lintervista a David Tombolato, svolta il 12 gennaio 2026 e della durata di un’ora, consente
di approfondire in maniera sistematica tali aspetti e di contribuire alla costruzione di una
visione della sostenibilita a trecentosessanta gradi.

A partire dalle interviste realizzate e dal confronto con gli esperti del settore, si intendono
delineare le prospettive future della sostenibilita integrata nei musei, con particolare
attenzione agli orientamenti in termini di policy e alle competenze professionali richieste

in questo ambito, e i possibili campi di ricerca.

4.2 Visione, strategia e obiettivi di Sostenibilita del Muse
La vocazione alla sostenibilita € connaturata all’essenza stessa del Muse, che, in quanto
museo scientifico, fin dalle origini si configura come un’istituzione particolarmente

sensibile a queste tematiche. Come sottolinea David Tombolato:

“Fin dalla sua progettazione e apertura, il Muse é stato concepito come un’istituzione
orientata alla sostenibilita, intesa come principio trasversale che guida tanto le scelte

infrastrutturali e gestionali quanto i contenuti scientifici, educativi e culturali. Questa
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visione si fonda sull’ approccio sistemico alla sostenibilita, articolato lungo le tre dimensioni

ambientale, sociale ed economica.”

A questa attenzione strutturale per la sostenibilita si affianca I'integrazione esplicita degli
Obiettivi dellAgenda 2030 all'interno della missione strategica del museo,
opportunamente riorientata in tal senso. La sostenibilita viene cosi concepita come una
vera e propria cornice culturale e valoriale entro la quale il Muse opera e interpreta il
proprio ruolo nella societa. Oltre a questo primo elemento distintivo - rappresentato da
una visione strategica originaria orientata alla sostenibilita ambientale, sociale,
economica e da un’attenzione particolare al radicamento sul territorio - sono state
fondamentali scelte di investimento adeguate e lungimiranti. L'adesione ai principi di
sostenibilita si € concretizzata in primo luogo nella costruzione di un edificio progettato
secondo criteri avanzati di sostenibilita ambientale e certificato LEED Gold. In tal modo &
stato ridotto I'impatto ambientale, garantendo coerenza e interrelazione tra il contenitore,
la struttura museale, e i contenuti espositivi. Successivamente ¢ stato deciso di investire
nella ricerca scientifica e nella sua integrazione all'interno di una narrazione museale che
consenta una divulgazione affidabile, credibile e aggiornata. Dal punto di vista sociale, il
museo ha scelto di valorizzare I'educazione e la mediazione culturale promuovendo
un’offerta piu ampia dedicata a un pubblico diversificato e la formazione del personale
verso questi temi complessi. La partecipazione a reti e partnership locali, nazionali e
internazionali ha permesso di acquisire una posizione di apertura e dialogo e un respiro
internazionale, aumentando anche l'incidenza sul territorio. Per quanto concerne la
componente economica, il museo ha creato un modello organizzativo volto a garantire
stabilita e innovazione tramite la diversificazione delle fonti di finanziamento, I’accesso a
fondi progettuali e la capacita di pianificazione a medio-lungo termine. Infine, di
fondamentale importanza e stato l'investimento nelle risorse umane e la scelta di
promuovere una cultura della sostenibilita condivisa all'interno del team e dei
collaboratori.

Definita una struttura operativa solida e coerente con i principi di sostenibilita, 'adozione
di pratiche quotidiane continuative ha consentito il conseguimento e il mantenimento

degli obiettivi prefissati. Lintervistato afferma:

“Il monitoraggio continuo dei consumi energetici e idrici, I'ottimizzazione dei sistemi di

climatizzazione e illuminazione, l'uso responsabile delle risorse e la manutenzione efficiente

86



delle infrastrutture consentono di ridurre I'impatto ambientale quotidiano del museo. A
queste pratiche si affiancano politiche di riduzione dei rifiuti, raccolta differenziata e

attenzione alla scelta di materiali e forniture a basso impatto.”

Nel corso della visita al Muse € stato possibile osservare come tali principi trovino
concreta applicazione nella gestione quotidiana dell’edificio. Il museo adotta politiche di
contenimento dei consumi energetici mantenendo la temperatura qualche grado al di
sotto della media delle istituzioni pubbliche; si & calcolato che una riduzione di un grado
della temperatura comporti una riduzione del 10% del consumo, che diventa del 18% con
una diminuzione di due gradi. Anche l'esternalizzazione di alcuni servizi, come quello del
bar, risponde a criteri di sostenibilita ambientale, privilegiando I'attenzione alla filiera
corta, ai prodotti del territorio, alle eco-label ecc.

Fin dalla progettazione delle mostre, degli eventi e delle attivita educative, il Muse valuta
le soluzioni riutilizzabili, gli allestimenti modulari, le filiere locali e i fornitori attenti alle
pratiche responsabili. Nella sua offerta di visita, si confronta con i bisogni dei diversi
pubblici, mantenendo un dialogo aperto con scuole, associazioni e comunita locali e
realizza visite per favorire l'inclusione. Limplementazione di pratiche di valutazione e
rendicontazione consente al museo di misurare, monitorare e correggere le proprie
azioni, i risultati e le criticita e di configurarsi come un’istituzione credibile e trasparente.
La formazione continua del personale permette di creare un ambiente in cui ognuno
contribuisce e riconosce I'importanza della sostenibilita, favorendone un’applicazione
capillare all'interno dell’organizzazione. Infine, un ulteriore elemento di successo e la
capacita di rimanere recettivi nei confronti dell'innovazione, di osservare, sperimentare e
accogliere “nuovi linguaggi, tecnologie e modalita di coinvolgimento”.

Cio dimostra come la sostenibilita non sia un traguardo statico, ma un impegno continuo
e trasversale dell’organizzazione che ne ribadisce la centralita e la sua piena adesione in

ogni sua scelta.

4.3 Larelazione tra strumenti e pratiche museali

Dall'intervista € emerso come il Muse non abbia un protocollo interno strutturato per
definire, misurare e monitorare gli obiettivi di sostenibilita integrata. Nella fase iniziale di
avvicinamento al tema, il museo ha fatto riferimento agli Obiettivi dell’Agenda 2030 che

rimangono, tuttavia, linee guida e dichiarazioni di intento senza prevedere una
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misurazione e una rendicontazione dei risultati. Le linee guida ICOM, UNESCO
costituiscono un punto di riferimento e una fonte di ispirazione per il museo. Il museo
stesso, attraverso il progetto Musei Integrati, ha elaborato linee guida per il
coinvolgimento dei giovani nella sostenibilita. Per quanto riguarda la dimensione
ambientale, esistono strumenti di misurazione e monitoraggio come il calcolo
dell'impronta carbonica e la certificazione LEED, che consentono di valutare le
performance ambientali e includono anche aspetti ibridi, quali il benessere dei lavoratori.
Sul piano economico, invece, il Bilancio di Missione consente invece di monitorare e
gestire questa dimensione. La componente sociale risulta invece piu complessa da

misurare:

“A livello sociale facciamo molti eventi che sono anche in LIS, pensiamo percorsi specifici,
realizziamo le visite in tandem in cui una persona portatrice di disabilita fisica e/o
parzialmente cognitiva effettua una visita insieme ad un altro nostro operatore. Le persone
che guidano sono due: la persona con disabilita, che conduce egregiamente la visita, e il
nostro operatore. Questa operazione, che é valso il lavoro di due persone nostre, ne ha fatto
contente altre 14 persone. Quant’é I'impatto positivo generato da questo? Difficile da dire.
Un museo che cerca e sperimenta maggiore inclusivita ne tiene conto, pero non c’e una

misura’.

La criticita del sistema di misurazione consiste nel rilevare solo gli impatti negativi,
trascurando invece quelli positivi, piu complessi da rendicontare. Infatti, ogni volta che si
organizza un evento, una mostra o un’iniziativa, si genera inevitabilmente un impatto
ambientale negativo, perché qualsiasi attivita produttiva comporta consumo di risorse e
produzione di emissioni e rifiuti. “La migliore mostra sulla sostenibilita e quella che non
esiste, cosl sei stato sostenibile al 100%” ribadisce piu volte David Tombolato nel corso
dell’intervista.

Il museo ha ottenuto alcune certificazioni ISO per eventi specifici, ma questo tipo di
attestazione si rivela molto costosa e, quindi, il suo ricorso sporadico.

In ultima analisi, non esiste attualmente una certificazione o un sistema di misurazione in
grado di valutare in maniera integrata e complessiva le diverse dimensioni della
sostenibilita.

Il Muse, dunque, si avvale di toolkit, linee guida e strumenti eterogenei per costruire il

proprio approccio alla sostenibilita, delineando un percorso unico e personalizzato.
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Questo testimonia ancora una volta, da un lato I'importanza di fornire strumenti di cui i
musei possano servirsi e da cui possano prendere ispirazione, dall’altro, I'assenza di un
unico framework di riferimento.

Sebbene tali strumenti risultino fondamentali, &€ soprattutto la componente umana - e
l'integrazione di questa visione nella pratica quotidiana e nella dimensione personale dei
dipendenti - a rendere le azioni automatiche e naturalmente orientate alla sostenibilita. I
controllo e I'attenzione sono diffusi e presenti in ogni fase, poiché chi opera nel museo e
per il museo condivide profondamente questi valori e li applica trasversalmente in ogni
ambito dell’organizzazione.

Tra gli obiettivi prefissati dal museo, vi e quello di rendere questo approccio - che
influenza ogni processo decisionale e rappresenta una delle priorita - pit metodico e
strutturato, traducendo in maniera formale quanto fino ad oggi viene attuato

prevalentemente nella pratica quotidiana.

4.4 Un approfondimento sulla dimensione economica

Il Muse presenta una buona gestione economica grazie a un giusto bilanciamento delle
fonti che provengono per un terzo da autofinanziamento, un terzo da finanziamento
pubblico e un terzo da cofinanziamento con i privati. Nel rapporto con le aziende il museo
tende a stipulare sponsorizzazioni etiche, privilegiando partner allineati con una visione
sostenibile. [l museo partecipa anche a progetti europei ed ¢ inserito in reti internazionali
come Culture for the Planet, network volto a unire le forze per la transizione sostenibile
dei musei e delle organizzazioni culturali. A livello di finanziamenti pubblici i fondi
rimangono vincolati e limitati, per quanto si possa spingere per chiedere un maggior
supporto, l'erogazione di una somma adeguata esula dalle possibilita del singolo
richiedente. Infine, per quanto riguarda lautofinanziamento - bookshop, bar
merchandising - 'aumento degli acquisti dipende dalle capacita del marketing di
stimolare l'acquirente. E evidente come una gestione economica stabile e resiliente
consenta di avere e mantenere una visione orientata al lungo periodo e come questa

costituisca la base su cui costruire tutto il resto.
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4.5 Riflessioni e conclusioni: cosa rende il Muse un museo all’avanguardia?

In primo luogo, cio che rende il Muse un caso virtuoso e 'adozione di una visione
lungimirante, che investe capillarmente ogni area dell’organizzazione, dagli organi
direttivi al personale operativo; questo permette di rendere la sostenibilita non solo una
dichiarazione di principio ma soprattutto una filosofia di vita sposata e abbracciata da
tutti i membri, anche a livello personale. Al contrario, la maggior parte dei musei italiani,
attanagliati da una continua carenza di risorse e una lotta per la sopravvivenza, agisce e
pensa in un’ottica di breve periodo, rendendo la possibilita di pianificazione a medio-
lungo termine una fatica strutturale; questa, invece si dimostra una strategia vincente per
la sostenibilita. David Tombolato suggerisce per i musei italiani di applicare i principi della
sostenibilita partendo dal buon senso, per poi accorgersi come questi generino ritorni
positivi non solo nel lungo periodo, ma anche nel breve, grazie a effetti immediati e
tangibili.

Un ulteriore elemento di successo é rappresentato dal fattore competenziale, ovvero la
capacita di assumere, formare e valorizzare un team di figure trasversali, dotate di
competenze specifiche ma anche di soft skills fondamentali quali il pensiero critico,
'empatia, le capacita adattive e trasformative, oltre alla flessibilita. E importante ricordare
che il museo e fatto di persone e che il vero valore aggiunto risiede proprio nella
componente umana. Se il museo ha il compito di rimanere al passo con i cambiamenti
della societa, il suo personale deve necessariamente possedere le caratteristiche che
consentano all’istituzione di evolversi. Emerge come la sostenibilita non sia un ambito di
sapere in mano ad una singola figura, ma una conoscenza condivisa nell’intera
organizzazione.

E inoltre fondamentale la capacita relazionale, ossia instaurare collaborazioni, rapporti
e reti con partner allineati e credibili. Una pianificazione efficace, il supporto di un solido
team di fundraising e l'inserimento in reti nazionali e internazionali - attraverso
partnership con universita, fondazioni, enti di ricerca, organizzazioni come ASviS e ICOM,
associazioni e aziende del territorio - consentono al museo di affermarsi come punto di
riferimento, sviluppando relazioni e contatti strategici che lo mantengono costantemente
aggiornato sul tema e al centro del dibattito. A conclusione del paragrafo si riporta una
riflessione significativa di David Tombolato sul ruolo dei musei, su cui piu volte si e

dibattuto nella presente tesi:
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“I musei sono il futuro del nostro passato, perché conservano gli oggetti per dar loro un

futuro. Contemporaneamente essi sono il passato del nostro futuro perché devono essere i

luoghi dove si ragiona e si pensa al futuro, spazi partecipativi della comunita. I musei
possono diventare luoghi di dialogo e possono esserlo perché sono percepiti come piti neutri
e meno schierati. Sono luoghi protetti dove esperti di differenti discipline vengono a

presentare la loro visione e il pubblico puo farsi un’idea.”

4.6 Il ruolo dei toolkit nel favorire un cambiamento organizzativo: la parola al Muse
Nel capitolo precedente e stata analizzata la capacita dei toolkit di favorire un
cambiamento organizzativo a partire dalle loro caratteristiche interne, esaminandone la
struttura e le modalita di funzionamento in un’ottica di change management. In questo
paragrafo si intende integrare il punto di vista esterno dell’utilizzatore, rappresentato in
questo caso dal Muse. Come riferisce infatti il museo, I'adozione dei toolkit puo
effettivamente favorire un cambiamento organizzativo, ma a determinate condizioni. La
potenzialita dello strumento di costituire uno stimolo al cambiamento e all’azione non
costituisce di per sé una garanzia di trasformazione: un ruolo centrale e svolto
dall’istituzione museale alla quale é richiesto di comprendere, investire risorse e lasciarsi

guidare dal suo utilizzo. David Tombolato aggiunge:

“Il cambiamento avviene soprattutto se il toolkit e integrato nella strategia dell’istituzione,
sostenuto dalla direzione e utilizzato in modo trasversale dai diversi settori del museo. E
inoltre fondamentale che sia accompagnato da tempo, formazione e momenti di confronto,

cosi da poter essere adattato al contesto specifico e non applicato in modo rigido.”

E evidente come un utilizzo realmente trasformativo non si limiti alla semplice adozione
del toolkit, ma presupponga una profonda condivisione, interiorizzazione e un supporto
diffuso e trasversale da parte di tutti i livelli dell'organizzazione. Il museo che decide di
approcciarsi a un toolkit deve prevedere un investimento in termini di tempo, energie e
risorse. Emerge un’altra tematica ricorrente legata al trade-off tra l'esigenza di una
strutturazione solida di tali strumenti e, al contempo, la necessita di garantire una

flessibilita funzionale ai differenti contesti organizzativi:
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“In questo senso emerge la difficolta legata alla “standardizzazione”: il toolkit deve essere
sufficientemente flessibile per rispondere a contesti diversi, ma al tempo stesso abbastanza

strutturato da risultare usabile dalla maggior parte dei musei”.

Ancora una volta, e evidente che esistono strumenti, complessivamente validi, per
affrontare il tema; il problema risiede nella capacita dei musei di saperli sfruttare al
meglio e di coinvolgere 'intero team in questo percorso di riflessione e cambiamento. In
ultima analisi, la problematica fondamentale riguarda l'acquisizione di una visione

prospettica sul tema:

“In queste condizioni, il toolkit puo diventare un vero abilitatore di visione comune, capace
di orientare decisioni, pratiche quotidiane e processi di lungo periodo verso una sostenibilita

realmente integrata”

In conclusione, si e osservato come il cambiamento organizzativo dipenda da due fattori:
la capacita intrinseca dello strumento di orientare alla trasformazione e all’azione e la
volonta del museo di effettuarne un uso pieno e consapevole. Linnovazione avviene
quando entrambi gli elementi sono presenti e procedono di pari passo, d’altronde un buon
strumento funziona quando l'organizzazione e pronta a recepirlo e a farsi plasmare da
€sso.

In questo paragrafo si e osservato il ruolo dei toolkit nel favorire un cambiamento
organizzativo dal punto di vista del Muse; si rimanda pertanto a studi futuri
I'approfondimento di tale aspetto nel settore museale nel suo complesso. Un’analisi degli
effetti dell'implementazione di tali toolkit in alcuni musei potrebbe rappresentare un

interessante campo di ricerca.

4.7 Futuri sviluppi e prospettive sulla sostenibilita integrata in campo museale

In base alle interviste effettuate durante il corso della presente ricerca con organizzazioni
come CIMAM, ICCROM, BAM! Strategie Culturali e il Muse, emerge come una delle
principali sfide della sostenibilita sia quella di rimanere rilevante e continuare ad avere
una portata globale. La situazione geopolitica e i passi indietro di alcune nazioni rischiano
di minare quei principi che con fatica sono riusciti ad affermarsi e ad avere un

riconoscimento istituzionale.
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Parallelamente, come riporta José Luiz Pederzoli, accanto a problemi come il traffico
illecito delle opere, il cambiamento climatico, la mancanza di fondi alla cultura, la corretta
conservazione dei manufatti, le collezioni devono confrontarsi con un preoccupante trend
in aumento tra i giovani: il calo dell’interesse verso i musei a favore di esperienze digitali
e online, come il Metaverso. La sfida ¢, infatti, quella di mantenere viva I'attenzione sul
valore e I'importanza dei musei: se le persone iniziano a percepire i musei come meno
importanti, I'interesse nei loro confronti potrebbe diminuire, fino al punto in cui sara
necessario giustificarne la stessa esistenza. Per questo, il compito dei musei & quello di
rimanere contemporanei ed essere il piu possibile accessibili, rappresentativi e
significativi.

Nonostante il ruolo cruciale della cultura nel nostro Paese sia riconosciuto dall’articolo 9
della Costituzione e dal Codice dei beni culturali e del paesaggio, essa viene ancora
considerata piu come un “orpello esornativo” che come un elemento competitivo e
distintivo. Tuttavia, un Pease che non investe in cultura e in ricerca & poco lungimirante e
non guarda né al proprio futuro né al proprio passato.

Un’altra tematica da tenere in considerazione e quella della gestione dei depositi: viene
esposto solo il 5-10% dell'intera collezione con la conseguenza che la maggior parte di
essa resta non accessibile e visibile, comportando anche problemi di costi e
conservazione.

Infine, un aspetto cruciale e quello della sovrabbondanza e frammentazione degli
strumenti e toolkit di sostenibilita integrata. Allo stato attuale il loro numero e cospicuo e
questo non si traduce in una complementarita ed uniformita, andando a minare I'efficacia
complessiva degli sforzi di sostenibilita. Le organizzazioni, i musei e gli esperti stanno
lavorando per definire un framework di sostenibilita integrata per l'intero settore
culturale, al pari di quelli presenti in altri settori come quello aziendale, con I'obiettivo di
dotarsi di strumenti in grado di rendicontare il contributo dei musei agli obiettivi di
sviluppo sostenibile, valorizzarne le potenzialita e rafforzarne la dimensione istituzionale
e internazionale. La principale criticita riguarda soprattutto le realta piu piccole e i musei
meno strutturati, che potrebbero incontrare difficolta nella raccolta e sistematizzazione
dei dati. In tal senso si richiede sempre piu la presenza di figure professionali specifiche e
formate in tema di sostenibilita e al contempo la diffusione, la consapevolezza e
I'educazione a una cultura della sostenibilita condivisa all'interno delle organizzazioni

culturali.
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La sostenibilita € un percorso dinamico di continua attenzione, formazione ed evoluzione.
Si costruisce nel tempo, attraverso un processo ongoing e puo realizzarsi pienamente solo
come pratica condivisa, fondata su impegno, responsabilita e una chiara vocazione
collettiva.

Infine, i prossimi progetti per il Muse riguardano il rinnovamento delle gallerie
permanenti, con l'obiettivo di fornire al visitatore una lettura dell’esposizione alla luce
dell’Antropocene, nonché I'approfondimento dello studio sulla misurazione degli impatti
e la definizione di indicatori di sostenibilita integrata a livello di settore.

Le sfide per il settore culturale e museale, invece, sono molteplici e complesse. Si auspica
pertanto un approccio alla sostenibilita sempre piu sistemico e globale, ma al contempo
capace di tenere conto delle specificita, delle dimensioni e delle esigenze delle diverse
organizzazioni culturali che lo compongono. In questo senso, il Muse si configura come un
laboratorio di sperimentazione, capace di contribuire al dibattito e al futuro delle politiche

del settore.
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Osservazioni conclusive

La ricerca conferma l'importanza, per le organizzazioni museali, del tema della
sostenibilita integrata e, al contempo, la sussistenza di un panorama non ancora maturo
sotto l'aspetto teorico e soprattutto operativo. Infatti, nonostante ci sia una proliferazione
di strumenti dedicati a singole dimensioni della sostenibilita, che testimonia il crescente
interesse sull’argomento, e la presenza di alcuni casi significativi di modelli integrati, si
riscontra una scarsa conoscenza e consapevolezza di tali strumenti da parte dei musei. La
maggiore difficolta nel tradurre i principi di sostenibilita in pratiche concrete é di natura
competenziale, dovuta alla mancanza di una adeguata formazione del personale e delle
figure professionali.

Nell’esplorazione dello stato dell’arte mediante la revisione della letteratura scientifica, si
€ potuto mettere a fuoco la maggiore presenza di tali studi nel campo del management dei
musei e della sostenibilita, nonché una preponderanza di lavori internazionali rispetto a
quelli italiani i quali, tuttavia, si concentrano sulle pratiche di reporting di sostenibilita. La
letteratura accademica si rivolge prevalentemente a modelli teorici, indicatori e
benchmark piuttosto che a toolkit, presenti invece in letteratura grigia.

Nella parte empirica della tesi, la mappatura esplorativa mostra la frammentazione e
I'eterogeneita dei materiali: vi € una prevalenza di toolkit orientati alla sostenibilita
ambientale, un numero significativo di essi si rivolge alla sostenibilita sociale, mentre sono
esigui quelli dedicati alla sostenibilita economica. Sebbene tali toolkit siano focalizzati su
una specifica dimensione della sostenibilita, ognuno presenta accenni anche alle altre, le
quali restano, tuttavia, marginali. I toolkit realmente integrati sono rari e risultano
efficacemente progettati e validi. Si evidenzia come numerose organizzazioni
internazionali quali CIMAM, UNESCO, ICCROM, NEMO, American Alliance of Museums
(AAM), Association of Indipendent Museums (AIM) siano impegnate nella creazione di
toolkit di diversa tipologia, a riprova di una particolare attenzione e della crescente
rilevanza di strumenti operativi in grado di supportare le azioni dei musei.

La proposta di una griglia comparativa, ispirata e derivata da un’ampia letteratura,
rappresenta un contributo originale. Essa € un tentativo di approccio all’analisi del grado
di integrazione delle dimensioni della sostenibilita, del livello di operativita e flessibilita,

nonché della capacita di favorire un cambiamento organizzativo.
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Dall’analisi comparativa, condotta mediante lo sviluppo della griglia e il confronto con gli
esperti del settore, emerge come la dimensione della sostenibilita economica sia ancora
marginale e scarsamente esplorata rispetto alle altre, in particolar modo per la richiesta
di elevati livelli di specificita e flessibilita, che ne limitano la possibilita di
generalizzazione, soprattutto in un’ottica internazionale. Le dimensioni ambientale,
sociale e istituzionale risultano, invece, sufficientemente trattate. E difficile individuare un
toolkit in grado di bilanciare perfettamente tutte le relative dimensioni data la complessita
del tema, i differenti contesti e visioni delle organizzazioni.

[ tre toolkit risultano facilmente utilizzabili da chiunque, generalmente senza la necessita
di ricorrere ad un intervento esterno, grazie alla possibilita di una loro implementazione
diretta. Si osserva, inoltre, un trade-off tra il livello di approfondimento ed esaustivita dei
contenuti e la loro chiarezza e fruibilita. E evidente che I'elevata quantita di fonti e risorse
puo generare un sovraccarico informativo per gli utenti non esperti, riducendone la
fruibilita e I'efficacia pratica.

Tutti e tre i toolkit mostrano una forte call to action; due sono pensati per un utilizzo di
gruppo e in modalita partecipativa, favorendo la discussione, il confronto e
I'apprendimento organizzativo; il terzo, invece, non e strutturato in tal senso e svolge
principalmente un ruolo introduttivo di sensibilizzazione, necessario alla costruzione dei
successivi interventi operativi.

Tra i mezzi a disposizione, il ricorso al self-assessment risulta utile per comprendere
'attuale posizionamento del museo e per prepararsi all’azione concreta.

La ricerca evidenzia come i toolkit esistenti siano accuratamente progettati e come nel
settore si registri un crescente approfondimento degli studi. Tuttavia, permane un
problema strutturale di natura competenziale legato al loro utilizzo.

Il caso studio del Muse € una dimostrazione di come una chiara visione, strategia e
impegno siano elementi decisivi nel raggiungimento di un progetto di sostenibilita. Tale
tema investe, a livello personale e complessivo, ogni membro dell’organizzazione, dagli
organi di governance a quelli operativi. Sono fondamentali, inoltre, scelte di investimento
adeguate e una visione lungimirante. Si osserva come la capacita intrinseca dei toolkit di
generare un mutamento organizzativo dipenda dalla volonta dei musei di integrarli nella
propria strategia e mission. L'innovazione si realizza quando entrambi gli elementi sono
presenti e procedono di pari passo; un toolkit, dunque, funziona efficacemente solo se

I'organizzazione e disposta a lasciarsi trasformare da esso.
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In ultima analisi, la sfida della sostenibilita integrata consiste nel mantenere la propria
rilevanza e continuare ad avere una portata globale, mentre per i musei risiede nella
capacita di trasmettere il proprio valore alla societa, rimanere al passo con i tempi ed
evolversi. Nel prossimo futuro sara importante disporre di un framework di strumenti per
la sostenibilita integrata, attualmente molteplici e frammentati, nonché di figure
professionali capaci di utilizzarli.

Questa ricerca e basata su un’ampia ricognizione dello stato dell’arte e degli strumenti
disponibili, pur considerando il limite di non aver incluso tutti i toolkit esistenti, data la
difficolta di disporre di un censimento complessivo. Inoltre, I'analisi comparativa e
circoscritta a tre casi significativi, ma potrebbe essere estesa ad altri tools.

Lo studio ha previsto un'indagine in merito alla capacita trasformativa dei toolkit
raccogliendo esclusivamente il punto di vista del Muse, senza considerare la prospettiva
di altri musei. La presente ricerca, quindi, si rivolge solo ad un caso studio e non tiene
conto del complessivo panorama museale.

Come prospettiva futura di ricerca si prevede 'ampliamento dell’analisi comparativa, lo
studio sull'implementazione degli strumenti all'interno dei musei, I'estensione delle

riflessioni sulla componente trasformativa dei toolkit ad altre organizzazioni museali.

97



98



Bibliografia

Ambrogetti, F, Coen Cagli, M., & Milano, R. (1998). Manuale di fundraising: La raccolta

fondi per le organizzazioni non profit. Carocci.
Benhamou, F. (2000). L'economia della cultura. Il Mulino.

Bernardji, C. (2005). La sostenibilita dello sviluppo strategico dei musei: Un approccio basato

sull’analisi dinamica dei sistemi. Guerini.

Bienkowski, P, & McGowan, H. (2021). Managing change in museums and galleries: A
practical guide. Routledge.

Boschetto, P, Bove, A, & Mazzola, E. (2022). Comparative Review of Neighborhood
Sustainability Assessment Tools. Sustainability, 14(5), 3132.
https://doi.org/10.3390/su14053132

Bruni, L., & Zamagni, S. (2004). Economia civile: Efficienza, equita, felicita pubblica. 11

Mulino.

Carras, C. (2023). Sustainability at the Core of Strategic Planning for Museums. Museum
International, 75(1-4), 8-19.
https://doi.org/10.1080/13500775.2023.2343203

Casey, B., Dunlop, T,, & Selwood, S. (1996). Culture as commodity: The economics of the arts
and built heritage in the UK. Routledge.

Cerquetti, M., & Montella, M. M. (2021). Meeting Sustainable Development Goals (SDGs) in
museum evaluation systems: The case of the Italian National Museum System (NMS).
Sinergie - Italian Journal of Management, 39(1), 125-147.
https://doi.org/10.7433/s114.2021.08

Cerquetti, M., Sardanelli, D., & Ferrara, C. (2023). Measuring museum sustainability within
the framework of institutional theory: A dictionary-based content analysis of French and
British National Museums’ annual reports. Corporate Social Responsibility and
Environmental Management, 31(3), 2260-2276.

https://doi.org/10.1002/csr.2689

99


https://doi.org/10.3390/su14053132
https://doi.org/10.1080/13500775.2023.2343203
https://doi.org/10.7433/s114.2021.08
https://doi.org/10.1002/csr.2689

Coen Cagli, M., & Contrino, N. (a cura di). (2022). +Fundraising +Cultura. Affrontare le nuove
sfide del settore culturale. Il fundraising come risposta immunitaria. Atti dell’evento

+Fundraising +Cultura (Roma, 13-16 dicembre 2021). All Around.

Corsane, G. (2006). Using ecomuseum indicators to evaluate the Robben Island Museum
and World Heritage Site. Landscape Research, 31(4), 399-418.
https://doi.org/10.1080/01426390601004400

Davies, S. M. (2025). An exploratory study in creating a holistic set of key performance
indicators for museums using the KBAC matrix. Museum & Society, 23(1), 128-139.
https://doi.org/10.29311/mas.v23i1.4459

Della Porta, D. (2010). L'intervista qualitativa. Laterza.

Di Donato, G., & Miggiano, L. (2025). Future Paper 1/2025. Una governance anticipante per
I'ltalia. Disegnare il futuro anche nell'interesse delle future generazioni.

https://asvis.it/public/asvis?2 /files /Pubblicazioni/Futuro/Governance Anticipante.pdf

Diana P, & Montesperelli P. (2005). Analizzare le interviste Ermeneutiche. Carocci.

Djebbour, I., & Biara, R. W. (2019). Sustainability comparative assessment of adaptive
reuse of heritage buildings as museums: A case of Tlemcen. Environmental Research,
Engineering and Management, 75(3), 7-20.
https://doi.org/10.5755/j01.erem.75.3.22133

Dubini P. (2018). “Con la cultura non si mangia”: Falso!. Laterza.

Easton, E. (2025). Annex 6: Arts investment around the world: Policy, place and
philanthropy. Department for Culture, Media & Sport.

https://www.gov.uk/government/publications/arts-council-england-an-independent-

review-by-baroness-margaret-hodge /annex-6-arts-investment-around-the-world-

policy-place-and-philanthropy

Elsner, M., Atkinson, G., & Zahidi, S. (2025). Global Risks Report 2025. World Economic
Forum.

https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2025/

100


https://doi.org/10.1080/01426390601004400
https://doi.org/10.29311/mas.v23i1.4459
https://asvis.it/public/asvis2/files/Pubblicazioni/Futuro/Governance_Anticipante.pdf
https://doi.org/10.5755/j01.erem.75.3.22133
https://www.gov.uk/government/publications/arts-council-england-an-independent-review-by-baroness-margaret-hodge/annex-6-arts-investment-around-the-world-policy-place-and-philanthropy
https://www.gov.uk/government/publications/arts-council-england-an-independent-review-by-baroness-margaret-hodge/annex-6-arts-investment-around-the-world-policy-place-and-philanthropy
https://www.gov.uk/government/publications/arts-council-england-an-independent-review-by-baroness-margaret-hodge/annex-6-arts-investment-around-the-world-policy-place-and-philanthropy
https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2025/

Falorni, F. (2023). Metropolitan Museum of Art vs. Gallerie degli Uffizi. Spunti di riflessione
su  mecenatismo  culturale e  musei. AEDON, (2/2023), 258-271.
https://aedon.mulino.it/archivio /2023 /2 /falorni.htm#testo27

Gaitan, M. (2025). Re-reading collections. A sustainable toolkit to achieve gender equality
in  museums. Museum  Management  and  Curatorship,40(4), 449-467.

https://doi.org/10.1080/09647775.2025.2467719

Garthe, C. ]. (2023). The sustainable museum: How museums contribute to the great

transformation. Routledge.
Guala C. (2000). Metodi della ricerca sociale: la storia, le tecniche, gli indicatori. Carocci.

Hedges, E. (2021). Actions for the future: determining sustainability efforts in practice in
Arizona  museums. Museum  Management and  Curatorship, 36(1), 82-103.

https://doi.org/10.1080/09647775.2020.1752293

Heilbrun, J., & Gray, C. M. (2001). The economics of art and culture (2nd ed.). Cambridge

University Press.

Inayatullah, S. (2011). Futures studies: Theories and methods. In There’s a future: Visions

for a better world (pp. 38-61). BVA Group.

ISTAT (2025), Cultura e tempo libero. Rapporto C10.
https://www.istat.it/storage/AS1/2024 /capitoli/C10.pdf

ISTAT (2022), I percorsi museali in Italia nel 2022.

https: //www.istat.it/statistica-sperimentale /i-percorsi-museali-in-italia-nel-2022/

ISTAT (2022), Musei e istituti similari 2022.

https://www.istat.it/microdati/indagine-sui-musei-e-le-istituzioni-similari/

[stituto Italiano della Donazione. (2025). Noi doniamo 2025: VIII edizione [Rapporto
annuale]. Osservatorio sul dono.

https://osservatoriodono.it/wp-

content/uploads/2025/10/Report Noi doniamo 2025 completo.pdf

Kaplan, Norton (1992), The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, in
‘Harvard Business Review’, January-February, pp. 71-9.

https://hbr.org/1992/01 /the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2

101


https://aedon.mulino.it/archivio/2023/2/falorni.htm#testo27
https://doi.org/10.1080/09647775.2025.2467719
https://doi.org/10.1080/09647775.2020.1752293
https://www.istat.it/storage/ASI/2024/capitoli/C10.pdf
https://www.istat.it/statistica-sperimentale/i-percorsi-museali-in-italia-nel-2022/
https://www.istat.it/microdati/indagine-sui-musei-e-le-istituzioni-similari/
https://osservatoriodono.it/wp-content/uploads/2025/10/Report_Noi_doniamo_2025__completo.pdf
https://osservatoriodono.it/wp-content/uploads/2025/10/Report_Noi_doniamo_2025__completo.pdf
https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2

Likert, R. (1932). A technique for the measurement of attitudes. Archives of Psychology, 140,
1-55.

Loddo, M.; Rosetti, I.; McGhie, H.; Pedersoli, ].L., Jr. (2021). Empowering Collections-Based
Organizations to Participate in Agenda 2030: The “Our Collections Matter Toolkit”.
Sustainability, 13, 13964.

https://doi.org/10.3390/su132413964

Lukacs B, Molnar P, Téth A. (2025) Measuring Corporate Compliance with the SDGs Based
on the GRI's ESG Reporting Methodology. Journal of Sustainability Research.;7(1)
https://doi.org/10.20900/jsr20250010

Marzano, M., & Castellini, M. (2024). Cultural heritage and sustainability: What is the state
of the art? A systematic literature review. Sinergie Italian Journal of Management, 42(2).

https://doi.org/10.7433/s124.2024.04

Messineo, D., & Occhilupo, R. (2014). La gestione di musei e parchi archeologici e il
coinvolgimento dei privati nel settore culturale: I'lItalia nel confronto con la Francia, la
Germania e la Spagna. Aedon, 3/2014.

https://aedon.mulino.it/archivio/2014 /3 /messineo.htm

Ministero della cultura (2024), [ numeri dei musei italiani nel 2023.

http://musei.beniculturali.it/notizie /notifiche /i-numeri-dei-musei-italiani-nel-2023

Ministero della cultura (2025), Minicifre della cultura (Edizione 2025).

https://www.fondazionescuolapatrimonio.it/minicifre-della-cultura-edizione-2025/

Mosher, A. E., Bird, S., Mahapatra, S. K., Powers, S. E., Backus, E. C., & other authors (2025).
Balancing practicality and aspiration: A comparative analysis of sustainable holistic
planning system toolkit designs. Landscape and Urban Planning, 260, 105379.
https://doi.org/10.1016/j.landurbplan.2025.105379

Miiller, M., & Grieshaber, ]J. (2024). How sustainable are cultural organizations? A global
benchmark. Sustainability: Science, Practice and Policy, 20(1).
https://doi.org/10.1080/15487733.2024.2312660

Network of European Museum Organisations (NEMO). (2022). Museums in the climate

crisis: Survey results and recommendations for the sustainable transition of Europe.

102


https://doi.org/10.3390/su132413964
https://doi.org/10.20900/jsr20250010
https://doi.org/10.7433/s124.2024.04
https://aedon.mulino.it/archivio/2014/3/messineo.htm
http://musei.beniculturali.it/notizie/notifiche/i-numeri-dei-musei-italiani-nel-2023
https://www.fondazionescuolapatrimonio.it/minicifre-della-cultura-edizione-2025/
https://doi.org/10.1016/j.landurbplan.2025.105379
https://doi.org/10.1080/15487733.2024.2312660

https://www.nemo.org/fileadmin/Dateien/public/Publications/NEMO Report Museum

s in the climate crisis 11.2022.pdf

Nikoli¢, A., & Petrovi¢, N. (2023). Towards Sustainability in the Museum Sector: A Circular-
Economy-Based Model for Museum Collections. Museum International, 75(1-4), 20-31.

https://doi.org/10.1080/13500775.2023.2343209

Pecoraro, M., Turrini, A., & Volpe, L. (2024). Fundraising per l'arte e la cultura. Egea.

Pirri Valentini, A., & Thatcher, M. (2023). Possibilita, opportunita e rischi del
finanziamento privato alla cultura. Alcuni esempi dal modello italiano e inglese. Rivista di
Politica Economica, (2), 107-131.
https://public.confindustria.it/repository/2025/06 /26131332 /rivista-il-posto-della-
cultura-industr-7-Pirri Valentini Thatcher RPE n2 2023 Confindustria2-2023.pdf

Pop, I. L, Borza, A. Buiga, A, Ighian, D, & Toader, R. (2019). Achieving Cultural
Sustainability in Museums: A Step Toward Sustainable Development. Sustainability, 11(4),
970.

https://doi.org/10.3390/su11040970

Pop, I. L., & Borza, A. (2016). Factors Influencing Museum Sustainability and Indicators for
Museum Sustainability Measurement. Sustainability, 8(1), 101.
https://doi.org/10.3390/su8010101

Raworth, K. (2012, febbraio). 4 Safe and Just Space for Humanity: Can We Live Within the
Doughnut? (Oxfam Discussion Paper).

https://www.researchgate.net/publication/271506269 A _safe_and_just_space for humanity

Can_we_live_within_the doughnut

Rota, M. (2019). Musei per la sostenibilita integrata. Editrice Bibliografica.
Sacco, P. L. (Ed.). (2006). Il fundraising per la cultura. Meltemi.
Solima, L. (2018). Management per l'impresa culturale. Carocci

Tamma, M., & Artico, C. 1. (2015). Co-production practices between museums and culture-
based companies (Working Paper n. 10/2015).

https://papers.ssrn.com/sol3 /papers.cfm?abstract id=2712230

103


https://www.nemo.org/fileadmin/Dateien/public/Publications/NEMO_Report_Museums_in_the_climate_crisis_11.2022.pdf
https://www.nemo.org/fileadmin/Dateien/public/Publications/NEMO_Report_Museums_in_the_climate_crisis_11.2022.pdf
https://doi.org/10.1080/13500775.2023.2343209
https://public.confindustria.it/repository/2025/06/26131332/rivista-il-posto-della-cultura-industr-7-Pirri_Valentini_Thatcher_RPE_n2_2023_Confindustria2-2023.pdf
https://public.confindustria.it/repository/2025/06/26131332/rivista-il-posto-della-cultura-industr-7-Pirri_Valentini_Thatcher_RPE_n2_2023_Confindustria2-2023.pdf
https://doi.org/10.3390/su11040970
https://doi.org/10.3390/su8010101
https://www.researchgate.net/publication/271506269_A_safe_and_just_space_for_humanity_Can_we_live_within_the_doughnut
https://www.researchgate.net/publication/271506269_A_safe_and_just_space_for_humanity_Can_we_live_within_the_doughnut
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2712230

Trimarchi M. (1993). Economia e Cultura. Organizzazione e finanziamento delle istituzioni

culturali. FrancoAngeli.

UNESCO. (2025). Culture: The Missing SDG. Global Report on Cultural Policies.
https://www.unesco.org/en/culture/global-report/global-report-cultural-

policies?hub=150011

UNESCO (2020), Documento di Policy sull'impatto dei cambiamenti climatici sui siti del
Patrimonio Mondiale UNESCO.

https://www.unesco.it/it/temi-in-evidenza/cultura/documento-di-policy-sullimpatto-

dei cambiamenti-climatici-sui-siti-del-patrimonio-mondiale-unesco/

Vecco, M., & Piazzai, M. (2014). Deaccessioning of museum collections: What do we know
and where do we stand in Europe? Journal of Cultural Heritage, 15(2), 221-227.
https://doi.org/10.1016/j.culher.2014.03.007

World Commission on Environment and Development. (1987). Our common future. Oxford
University Press.

https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-

future.pdf

104


https://www.unesco.org/en/culture/global-report/global-report-cultural-policies?hub=150011
https://www.unesco.org/en/culture/global-report/global-report-cultural-policies?hub=150011
https://www.unesco.it/it/temi-in-evidenza/cultura/documento-di-policy-sullimpatto-dei%20cambiamenti-climatici-sui-siti-del-patrimonio-mondiale-unesco/
https://www.unesco.it/it/temi-in-evidenza/cultura/documento-di-policy-sullimpatto-dei%20cambiamenti-climatici-sui-siti-del-patrimonio-mondiale-unesco/
https://doi.org/10.1016/j.culher.2014.03.007
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-future.pdf
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-future.pdf

Sitografia

Access Toolkit for Artworkers. Access Toolkit for Artworkers.

https://accesstoolkit.art/#/

Alleanza Italiana per lo Sviluppo Sostenibile (ASviS). Goal e Target: obiettivi e traguardi
per il 2030.

https://asvis.it/goal-e-target-obiettivi-e-traguardi-per-il-2030/

American Alliance of Museums (AAM). (2023). Sustainable Exhibition Desing &
Construction Toolkit.

https://www.aam-us.org/2023/09/20/sustainable-exhibition-design-construction-

toolkit/

Art Fund. (2024). Rethinking touring exhibitions.

https://www.artfund.org/professional /news-and-insights /rethinking-touring-

exhibitions

Association of Indipendent Museums (AIM). Economic impact toolkit 2025 Refresh.

https://aim-museums.co.uk/resources/economic-impact-of-independent-museum-

sector/

Attitude is everything. (2024). No Climate action without us- the new sustainability toolkit.

https://attitudeiseverything.org.uk/no-climate-action-without-us-toolkit/

BAM! Strategie Culturali. MOl - Museums of impact: il kit per [l'autovalutazione.

https://www.bamstrategieculturali.com/moi

Bottos, G., & Molteni, D. (2025, 14 giugno). Economia sociale e sostenibilita integrale.
Intervista a Enrico Giovannini. Pandora Rivista.

https://www.pandorarivista.it/articoli/economia-sociale-e-sostenibilita-integrale-

intervista-a-enrico-giovannini/

International Committee for Museums and Collections of Modern Art (CIMAM). Toolkit on

sustainability in the museum practice.

105


https://accesstoolkit.art/#/
https://asvis.it/goal-e-target-obiettivi-e-traguardi-per-il-2030/
https://www.aam-us.org/2023/09/20/sustainable-exhibition-design-construction-toolkit/
https://www.aam-us.org/2023/09/20/sustainable-exhibition-design-construction-toolkit/
https://www.artfund.org/professional/news-and-insights/rethinking-touring-exhibitions
https://www.artfund.org/professional/news-and-insights/rethinking-touring-exhibitions
https://aim-museums.co.uk/resources/economic-impact-of-independent-museum-sector/
https://aim-museums.co.uk/resources/economic-impact-of-independent-museum-sector/
https://attitudeiseverything.org.uk/no-climate-action-without-us-toolkit/
https://www.bamstrategieculturali.com/moi/
https://www.pandorarivista.it/articoli/economia-sociale-e-sostenibilita-integrale-intervista-a-enrico-giovannini/
https://www.pandorarivista.it/articoli/economia-sociale-e-sostenibilita-integrale-intervista-a-enrico-giovannini/

https://cimam.org/sustainability-and-ecology-museum-

practice /httpscimamorgsustainability-and-ecology-museum-practicecimams-toolkit-on-

environmental-sustainability/

Commissione Nazionale Italiana per 'UNESCO. (2025, luglio). Patrimonio mondiale.

https://www.unesco.it/it/iniziative-dellunesco/patrimonio-mondiale/

EGMUS, European Group on Museum Statistics, ultimo aggiornamento disponibile.

https://www.egmus.eu/en/statistics/

FOFA Gallery. (2024). Exploring sustainability across the arts: Signage toolkit and emerging
perspectives.

https://sustainablecurating.ca/toolkits /fofa-publications

ICOM Italia. (2022). Definizione di museo.

https://www.icom-italia.org/definizione-di-museo/

International Centre for the Study of the Preservation and Restoration of Cultural Property
(ICCROM). Our Collections Matter.

https://www.iccrom.org/programmes/our-collections-matter

Julie’s Bycicle. Creative Climate Tools.

https://juliesbicycle.org/take-action/creative-climate-tools/

Museums and Heritage Highland. (2024, 25 Aprile). Climate Action Toolkit.

https://museumsandheritagehighland.org.uk/climate-action-toolkit

Museums Association. Measuring socially engaged practice: A toolkit for museums.

socially-engaged-practice /#

Museum for Climate Action. Mobilising Museums for Climate Action toolbox.

https: //www.museumsforclimateaction.org/mobilise /toolbox

Museum Social Impact. Social Impact Toolkit.

https://museumsocialimpact.org/toolkit/

Network of European Museum Organisations (NEMO). (2023). Toolkit supports city

museums in creating and evaluating social and societal impact.

106


https://cimam.org/sustainability-and-ecology-museum-practice/httpscimamorgsustainability-and-ecology-museum-practicecimams-toolkit-on-environmental-sustainability/
https://cimam.org/sustainability-and-ecology-museum-practice/httpscimamorgsustainability-and-ecology-museum-practicecimams-toolkit-on-environmental-sustainability/
https://cimam.org/sustainability-and-ecology-museum-practice/httpscimamorgsustainability-and-ecology-museum-practicecimams-toolkit-on-environmental-sustainability/
https://www.unesco.it/it/iniziative-dellunesco/patrimonio-mondiale/
https://www.egmus.eu/en/statistics/
https://sustainablecurating.ca/toolkits/fofa-publications/
https://www.icom-italia.org/definizione-di-museo/
https://www.iccrom.org/programmes/our-collections-matter
https://juliesbicycle.org/take-action/creative-climate-tools/
https://museumsandheritagehighland.org.uk/climate-action-toolkit
https://www.museumsassociation.org/campaigns/museums-change-lives/measuring-socially-engaged-practice/
https://www.museumsassociation.org/campaigns/museums-change-lives/measuring-socially-engaged-practice/
https://www.museumsforclimateaction.org/mobilise/toolbox
https://museumsocialimpact.org/toolkit/

https://www.ne-mo.org/news-events/article /toolkit-supports-city-museums-in-

creating-and-evaluating-social-and-societal-impact/

SAGE Toolkit for Circular Exhibition Development. SAGE Toolkit for Circular Exhibition
Development.

https://sage-toolkit.com/

The European House- Ambrosetti (2023), Presentazione dello studio “Musei pubblici: un
patrimonio strategico per il sistema-Italia”.

https: //www.ambrosetti.eu /news /forum-cultura-italia-musei-pubblici-il-futuro-e-40/

The Climate Toolkit. The Climate Toolkit.
https://climatetoolkit.org/

The Sensational Museum. Multisensory Interpretation Toolkit.

https://sensationalmuseum.org/tools/interpretation-toolkit/

Treccani. (2017). Devolution  (Diritto-on-line). In  Enciclopedia  Treccani.

https://www.treccani.it/enciclopedia/devolution %28Diritto-on-line%?29/

UNESCO World Heritage Centre. Culture[2030 Indicators.

https://whc.unesco.org/en/culture2030indicators/

UNESCO World Heritage Centre. Enhancing our heritage toolkit 2.0.

https://whc.unesco.org/en/eoh20/

107


https://www.ne-mo.org/news-events/article/toolkit-supports-city-museums-in-creating-and-evaluating-social-and-societal-impact/
https://www.ne-mo.org/news-events/article/toolkit-supports-city-museums-in-creating-and-evaluating-social-and-societal-impact/
https://sage-toolkit.com/
https://www.ambrosetti.eu/news/forum-cultura-italia-musei-pubblici-il-futuro-e-40/
https://climatetoolkit.org/
https://sensationalmuseum.org/tools/interpretation-toolkit/
https://www.treccani.it/enciclopedia/devolution_%28Diritto-on-line%29/
https://whc.unesco.org/en/culture2030indicators/
https://whc.unesco.org/en/eoh20/

108



Appendice

Intervista a José Luiz Pederzoli, Manager della Strategic Planning Unit di ICCROM e
Coordinatore dell’OCM Project

19 dicembre 2025

Could you briefly describe ICCROM’s mission and main activities, especially in relation to

museums and collections?

ICCROM is an intergovernmental organization which works for 139 member States
around the world; we work for other countries with the mission to protect and promote
all types of cultural heritage - from collections to sites, landscapes, tangible and
intangible, material and immaterial - everywhere in the world for the benefit of people.
The organization was founded in 50s, created by UNESCO in 1956 and established in Rome
in 1959. I think you can find more details on the website. Basically, we have a portfolio of
programs that address this things, programs that talk at higher level, at strategical
direction. This year we have closed a strategical cycle, we have a number of flagship
programs, one is about protecting heritage in time of crisis, conflicts and disasters.
Another one was about supporting heritage in Africa; it’s not only about preserving but
also about activating, using heritage as a powerful resource. There is a program dedicated
to world heritage. There is another original program for Arab world.
Then we have smaller ones dedicated to digital heritage, one for collections. Our collection
matter is one of this smaller initiatives. We have 5 mandatory functions:

1. Training, which represents the main focus of our work;

2. Information, we have one of the biggest conservation library in the world;

3. Research on emergent topics like cultural capital, heritage, we are also starting an

effort to promote foresight;

4. Advocacy about heritage and the importance of heritage;

o1

Cooperation.

109



Could you tell me about your role at ICCROM and your involvement in the OCM project?

I'm managing the strategic planning unit, before that [ was working in the collection unit.
My relation with ICCROM goes back to 1995. In the first two years I was under the
collection’s unit; there was a collection unit and a sites unit.  worked in a series of projects
connected with risk management and collections. Then I started to create something to
address the gap between collections and sustainable development, there’s where Our
Collections Matter was born. To support this initiative, we did a global survey. Everybody
in the world was asked with an online survey: Imagine the world without heritage
collections, how big would the impact be on your life? From none to huge. We asked to
people to explain it in 300 words in their language. The majority said collections matter
and when they explained why, they said something about the continuity of future, history,
well-being and inclusiveness. In the heritage center we talk to ourselves and say that
collections are important, but let’s ask the people. This was good evidence to support the
launch of the project. We believe that collections are powerful resource for sustainable
development. I prefer to talk about sustainable development rather than sustainability.
When we talk to people about sustainability, most think about the environment. So
sustainable development is a clear framework with goals and targets, it's well defined
from Brundtland and the Agenda. Sustainability can be interpreted in different ways;
there is greenwashing there. Collections are important, they matter to people, we believe
in their potential to address 16 sustainable development goals, but this potential is not
fully used and developed. So we started to ask why not”.

The observation is that organizations that work with collections are not fully aware of the
Agenda, the goals, the targets. Many people think this is something for government, “I have
nothing to do with that”, there was a gap. With this program we want to address this gap,
we recognize their potential, recognize what they are already doing - because they already
do a lot- but they are not connecting the dots and then we discover new ways to do more.
Our strategy is called 3T: Tool, training and transformation.

We used this tool to do a lot of training, we do courses, field projects mostly directed to
museums and archives where we introduce the Agenda, we try to increase the knowledge
about sustainable development. We worked at the target level and we started to

encourage people to see the connection between their work and how they contribute to
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different sustainable development goals. People started to realize and self-assessment is
a way to do it; through the tool you get a picture of where you are today in your
organization.

Training is about the Field project, organization made their own Project. They use the
toolkit, we discuss the result.

Transformation is awareness. They participate to conferences and policy briefing.

The project was born in 2020, the idea is to go until 2030, then we keep updated the
toolkit. So, I was the coordinator of the project in addition to my role as a manager of

strategic planning unit.

What is the connection and the interrelation between OCM toolkit and OCM self-assessment
tool? Are they conceived to be used in a specific sequence (e.g., self-assessment followed by
consultation of the toolkit), or are they intended to function as flexible, complementary

resources without a prescribed order?

There are many tools but they are too dispersive. We look for a very practical and open
access tool. There is the OCM datasheet. We publish some parts on the website. Then we
also have a pdf with more detail. It started with the idea that there are many tools but it's
hard to find them. We launched the toolkit and it continued to grow. Then it started the
idea that we could help organization by letting them know how they are already
contributing and where there are the gaps. We developed with partners the self-
assessment tool.

My suggestion would be for organizations that are really engaged, a museum that is
interested in starting to work in sustainable development, to start with the self-
assessment because is a photograph, snapshot. The result is a map with all the SDGs target
icons and those where your organization is already contributing with color. It’s a color
map, a heat map. In the result you can click on each SDG target and it brings you to the
SDG target related to the toolkit. You go to the specific page of the toolkit with the
explanation and how to address this target. It's a way to invite people to discover. You can
do the entire survey in order to gain the full picture, but you can also do a partial
assessment. We recommend to take the full assessment, then you have the full picture. You

can also want to know what to do about a specific SDG and so do a partial assessment.
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Reflect, inspiring, discovering, many organization don’t even know of how they are already

contributing. We suggested to start with the self-assessment and then the toolkit.

How widely has the toolkit been adopted? Could you provide examples of museums that have

used it and are still using it today?

We got feedback from people who went to the toolkit directly without any training, it’s
overwhelming, there is a lot of stuff. If you enter the toolkit without a clear idea of what
you want, you have a lot of tools, but you don’t know what you’re looking for. What we do,
we first ask people to articulate an aspiration or a challenge about sustainability. Before
going to the toolkit you select the topic, we encourage people to work at target level
because even at SDG level it is very broad. So, “this is the aspiration, topic [ would like to
address”, with that clear I would go to the toolkit. You can filter by SDGs or Targets.If you
want to explore, to get the feeling is okay, but if you really want to start working on
something, people first should take time to articulate sustainable development challenges
and aspiration. Then they can go to the toolkit.

The original idea was that the toolkit could be a discovery journey. There are two levels:

1. Exploratory: learning about the SDGs, what kind of tools are there, learning about
the targets; also the interconnection with self-assessment on how are we doing
now.

2. Finding a specific tool: at that level is important to articulate what exactly you are
looking for. We recommend to find the SDG target that apply more closely to what
you wanna do.

At the beginning of the year we do a call for Field projects in order to help organizations
better understand Agenda 2030, strengthen their position and communicate their results.
We encourage people to tell their story from sustainable development perspective.

We select 30 organization every year, then we work from 9 to 10 months and we meet
them online every two months. We do a first introduction of sustainable development,
agenda 2030, how museums can contribute, we give a theoretical background, we suggest
to do the self-assessment. They have to do a small project to see how they put things in

practice and how to use the toolkit. So far, they have found interesting tools. The
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participant can implement a focused project and then they have to report simple form

with outcomes, SDG targets.

Do you think there is a balanced coverage of the different dimensions of sustainability in the

toolkit?

In the toolkit we tried to cover equally all the SDGs in terms of sustainable tourism, decent
work for museum staff, it's well covered. If you look for the relevant SDGs, you look for
many tools. In the toolkit there is a well balance. In the museum world itself it's not fully
explored. The social aspect is already playing a crucial role in terms of social inclusion and
diversity even though there is not a communication of that in terms of sustainable
development.

In the economic side so far, it's mostly about tickets, there is small opportunity to
collaborate with creative industries. It’s raising awareness but there is still work to do.
There’s too much focus on profit, ticket and so on.

There are two levels of sustainability: one is the sustainability of the organization itself,
the inner one (the museum and its operations, decarbonization, financial sustainability,
social aspects, staff), but even more importantly, the other are the goals outside for the
public, for the community, the museum serves and this is where the museum can make
changes. The museum is an organization people look up to; they are points of reference.
How can museums help educate people about climate action or gender equality? How can
they support communities in terms of livelihood? One is more internal, the other more
external. How can the museum bring about change in people's minds? How can we
improve the understanding of sustainability among the people who interact with the
museum? This is what we are promoting: the museum as a changemaker for people. How
can museums make a change in people’s head.

The other thing is that every country that has signed the 2030 Agenda, has to do the
voluntary national report; they report to the United Nations the progress they've made.
Museums and the heritage sector are almost not there in these reports at all, and why?
They aren't considered contributors. We try to encourage people not only to better
understand the 2030 Agenda but also to develop new projects to measure what they're

doing and communicate it in a way that aligns with the Sustainable Development Agenda.
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The goal is to tell those reporting to the United Nations to include museums and the
heritage sector by providing data. By working and measuring, you have evidence to
present to those working at the United Nations, demonstrating that this is how a museum
works. This strengthens the organizations, the sector. If all museums in the world held
exhibitions on climate change and gender equality, how many people would they
influence? Then we conduct a survey; there's great potential, but it's not visible. The
museum sector doesn't know what language to speak or what to say or who to talk to. This
is the goal of Our collection matter: to support and develop projects that are more aligned
with the SDGs and find better ways to report them.

For each SDG target, we also have indicators as a way to inspire organizations. We're also
proposing a set of indicators. If you look at the UN SDGs, they don't seem to be so relevant
to the work of museums. So, we've proposed a set of indicators that are closer to each of
the SDG targets. Go to the target filter and you'll find indicators. We're also participating
in a European funding project where we want to develop new ways of measuring impact.
This project is specifically for children and young people. It's a three-year project and an
important aspect is how we can measure impact; there's not much evidence. One of the
key areas is monitoring and evaluating; we're developing indicators and mechanisms to

measure change in the people who participate in these activities.

What are the main challenges that collections should face in the next years?

The main challenges for collections are conservation, illicit traffic, conflicts, and climate
change. In this survey, we saw a trend: younger people said that collections are less
important to them because of the internet, digital, and Metaverse. There could be a shift
in what the new generation would like to keep; there could be a shift to digital. In this
approach, we are promoting strategic foresight; we are thinking about possible futures to
be prepared. There could be a shift to digital and collections would no longer be
prioritized. Funding is a major issue. Museums must remain valuable; if people start to
think they are less valuable, there will be less interest. This is another reason why we
shouldn't worry about preserving the collection but rather demonstrating its potential.
“Our collections matter” is an effort. If we see that collections are an important and

powerful resource locally and globally, there will be more support. They must strive to be
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important, relevant and accessible. Museums must ensure they are accessible to everyone
and that their collections are meaningful and representative. If they have public support,
it's not a problem. If people lose interest, you have to justify your existence. The other
issue is the problem of storage. We conducted a survey with UNESCO. 60% of museums
have storage problems; museums display 5-10% of their collections, 90% aren't
displayed, the storage rooms are a mess and you can't even go inside; it's private and it's
a mess. People can't even get in. How can you justify all these collections in one room and
they're not being used? Why do you have so many paintings if you don't even use them?

Relevance, accessibility, more museums must ensure they align with this.
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Intervista a Francesca Lambertini, Responsabile Area Pubblici e Impatti di BAM!
Strategie Culturali

8 gennaio 2026

Potrebbe descrivere il progetto all’interno del quale e nato il MOI!? In particolare, quali

erano le esigenze o i bisogni a cui si intendeva rispondere?

I MOI! & un progetto nato nell'ambito delle linee di finanziamento Creative Europe. E
iniziato a gennaio del 2020 e si e chiuso a novembre 2022; inizialmente si prevedeva una
durata di un anno e mezzo, nei fatti siamo ricorsi a 6 mesi di proroga. E un progetto
particolare che nasce dalla capofila, 'agenzia autonoma del Ministero della Cultura
finlandese, la quale ha I'obiettivo di coordinare, sovrintendere e facilitare le azioni dei
musei finlandesi. Questa ha raccolto una serie di partner istituzionali: dai Musei Statali di
Berlino, al Museo Nazionale estone, al Ministero della Cultura greco, ad alcune
associazioni di musei regionali e internazionali come EMA e BAM!, noi non siamo né
un’istituzione né un'organizzazione governativa a quel livello. Infatti, avevamo un ruolo
diverso: mentre gli altri partner hanno portato il know-how tecnico, le esigenze e le
considerazioni sulle istanze museali, noi abbiamo avuto il ruolo di “ri-digerire” alcuni
contenuti tecnici per integrarli in un toolkit facilmente utilizzabile. Abbiamo lavorato sia
nella fase di facilitazione che in quella di ascolto dei professionisti museali coinvolti in
stakeholder forum a livello europeo e di disegno degli strumenti.

Tutto quello che e MOI! nasce da alcuni presupposti: in Finlandia esiste ed esisteva gia un
sistema che aveva superato il sistema di accreditamento. Il MOI! non gioca nel campionato
degli accreditamenti, che in maniera diversa esistono in tutta Europa, ma vuole
supportare le organizzazioni museali nell'impostare nuove strategie di sviluppo orientate
alla massimizzazione degli impatti. Nonostante il progetto nasca in ambito istituzionale,
non ha l'obiettivo di accreditamento. Soprattutto qualche anno fa c’era meno questa
sensibilita verso i toolkit e I'autovalutazione. | musei non vengono valutati e non si danno
i voti, il MOI! serve per effettuare una riflessione interna al fine di capire a che punto sono
e dove poter arrivare. Siamo partiti da quello e abbiamo studiato e messo insieme altri
framework - grazie alla supervisione di un comitato scientifico di cui faceva parte un

professore finlandese specializzato in valutazione e autovalutazione. Nasce, quindi,
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dall’esperienza dei partner in tema di conoscenza del settore, dall'individuazione delle
priorita del momento e dall’ascolto di centinaia di professionisti museali a livello europeo.
Loro ci hanno riferito quali, a loro avviso, erano i temi su cui ci si deve confrontare quando
andiamo a parlare di impatto delle organizzazioni museali verso l'interno e verso
I'esterno. Gli otto moduli sono organizzati in base all’ascolto di diverse centinaia di
professionisti, operatori e direttori di musei. Abbiamo iniziato con una fase di pilot e
testing per provare sia i contenuti che le diverse modalita con cui puo essere usato il
framework. [ workbook costituiscono un’ampia parte a cui seguono una parte dinamica
con le schede e una terza con le carte. Nel pilot si € lavorato con diversi musei in Germania,
Italia e Finlandia per confrontarsi sui temi e per capire quale fosse I'ergonomia migliore.
L'obiettivo, o meglio l'intuizione, & stata quella di superare la logica di valutazione
dell'impatto, che é sacrosanta e doverosa, ma risulta un’operazione molto onerosa in
termini economici e soprattutto di energie per la raccolta dei dati e le relative tempistiche.
La maggior parte delle organizzazioni museali non € attrezzata per fare delle valutazioni
di impatto significative. Cerchiamo di immaginare uno strumento che faccia un altro
lavoro, ovvero inviti il museo a fare un percorso di autovalutazione, approfondimento su
uno o piu temi, grazie alle varie sezioni dei moduli, e a investire in dialoghi interni; uno
strumento che parta da una logica parziale e consenta di individuare il punto in cui
'organizzazione si trova rispetto a un determinato tema.

Il toolkit mette a disposizione un’area, il development workbook, in cui si va a recuperare
alcune delle considerazioni fatte e aiuta a mettere in fila le azioni per iniziare a mettere in
pratica le attivita, al fine di massimizzare I'impatto. I1 MOI! non e uno strumento di
valutazione, ma innesca ragionamenti di carattere strategico per aiutare il museo a

rivedere e aggiornare le proprie attivita, aumentare gli impatti di natura sociale.

Con quale obiettivo e stato creato?

Il MOI! puo essere usato in tanti modi. Di base un’organizzazione puo partire sia dal basso
che dall’alto e decidere di lavorare in senso strategico. L'idea e che si crei un gruppo di
lavoro intersettoriale, non solo interdipartimentale (prendo qualcuno della
comunicazione, della mediazione, dei curatori), ma anche verticale all'interno di ciascun

dipartimento (chi sta piu in alto o chi sta piu a contatto con il pubblico). Si lascia molta
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apertura al museo per capire come organizzare il gruppo di lavoro, si immagina che ci sia
una persona interna al museo che decida di prendersi a cuore la questione di studiarsi
MOI! e, sia singolarmente sia in gruppo, di individuare gli strumenti e i moduli piu adatti
da svolgere. E un’occasione di condivisione e arricchimento. Anche nella forma il MOI!
punta il piu possibile a svincolarsi da aiuti terzi (consulenti), sappiamo che il tema della
sostenibilita e centrale. Puoi decidere i topic che vuoi e lo puoi fare internamente, poi se
non riesci, puoi chiedere aiuto esterno. Punta ad essere uno strumento da utilizzare on-
going. Faccio la referente di Pubblici e Impatti per BAM!, credo fortemente che, per la
maggior parte delle organizzazioni museali, il tipo di consulenza che facciamo noi non sia
sostenibile. Il Moi! € uno strumento che si puo sovrapporre agli altri di valutazione, non &

esclusivo.

In che modo il MOI! affronta le tre dimensioni della sostenibilita — economica, sociale e

ambientale? Come le integra? Pensa che ci sia un giusto bilanciamento tra le dimensioni?

Economica scarsa, ambientale ci prova, il modulo sociale e il piu toccato delle tre. Degli
otto moduli, quattro sono orientati verso l'esterno e gli altri verso 'interno.

In “Societa e organizzazioni sostenibili” la sostenibilita e affrontata in ambito ambientale
ed economico-finanziario. I Moduli 5,6,7 sono “Come e quanto siamo rilevanti nella societa
come museo”, “Come e quanto riusciamo a coinvolgere la comunita di riferimento” e
“Quanto veniamo percepiti come soggetti rilevanti e affidabili”. Questi hanno a che fare
con l'impatto socioculturale di un’organizzazione. Nei primi quattro c’¢ un tema
competenziale, sulla strategia, sulle risorse e sul digitale. Questi quattro moduli
concorrono anche a strutturare una sostenibilita di tipo economico: quando la strategia €
ben scritta e ha obiettivi definiti, quando le risorse sono utilizzate in modo piu efficiente
e il digitale aiuta in una logica di efficienza, possono contribuire anche alla parte
economica, non e I'obiettivo principale ma e efficace.

[1 MOI! ormai ha tre anni, le sensibilita e lo scalare di alcuni temi nell’attenzione di alcuni
settori ha anche un carattere cronologico. Questi contenuti nascono dalla sensibilita del
settore museale europeo di tre anni fa e risente delle polarizzazioni territoriali. Le
ricadute sociali erano sentite da tutti ma molto piu in una certa parte d’Europa, la centro-

meridionale, mentre nella centro-settentrionale era piu forte la sensibilita di tipo
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ambientale. Detto cio, credo che questo tipo di sbilanciamento nasca dalla valenza che
questo strumento vuole avere, ovvero di strategia orientata alla massimizzazione degli
impatti. Credo che un museo possa avere degli obiettivi di riduzione di impatto ambientale
e di diffusione e sensibilizzazione al climate change, ma non sono di primo appello per
impostare una strategia di sviluppo di una organizzazione culturale. Penso che ci sia un
alto livello di attenzione alla questione ambientale e che si possa essere una voce rilevante
per sensibilizzare 'opinione pubblica. Questo puod avenire solo se vengono soddisfatti gli
otto moduli verso la societa. Limpatto sociale come capacita di forte relazione tra museo
e societa e centrale. Da quello possono nascere altre ricadute come quella ambientale.
Della sostenibilita economica non ce ne siamo troppo occupati dato che questo era un
Consorzio Europeo e le modalita di finanziamento al settore sono molto eterogenee, era
necessaria una lettura nazionale e territoriale.

[l MOI! € uno strumento orientato alla massimizzazione dell'impatto, € uno strumento che
punta ad individuare degli ambiti su cui lavorare, I'impatto economico spesso e volentieri
non e la sostenibilita economico-finanziaria. La sostenibilita economico-finanziaria
contribuisce a far si che l'organizzazione sia self-standing e non continuamente
dipendente. L'impatto economico riguarda indicatori relativi a quanto una persona lascia
sul territorio dopo una visita al museo: I'impatto misurabile e quello generato nel
territorio circostante. Non vedo, pero, come questo aspetto possa contribuire agli obiettivi
di MOI! rispetto alla strategia di sviluppo, puo aiutare nella logica di consolidare il funding
mix, ma non so quanto questo diventi realmente strategico per le politiche di sviluppo. Lo
e piuttosto per le politiche di esistenza, che pero dovrebbero avvenire prima e non
necessariamente rientrare in questa parte. Nella parte valutativa degli altri toolkit, mi

aspetterei che quella economica ci sia di piu.

Avete raccolto feedback da parte dei musei che hanno utilizzato il MOI!?
Se si, quali sono stati gli aspetti pitu apprezzati e quelli percepiti come piu critici o difficili da

applicare?

Abbiamo ricevuto feedback da musei durante la fase pilota, ma non erano completi, erano
dei test a mezza strada in cui non c’erano i quadranti, le carte ecc. Abbiamo avuto feedback
ampi su contenuti, su cose che mancavano e ci hanno aiutato a farlo diventare quello che

e adesso, anche nella forma. Ad esempio, ci hanno detto che il workbook era impegnativo,
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servivano vie intermedie. Questi pilot erano a meta progetto, non erano finalissime.
Eravamo in fase di progettazione. E cambiato molto.
Avete continuato a seguire e monitorare i musei che hanno iniziato a intraprendere questa

strada grazie all’utilizzo dello strumento?

Come succede in molti di questi casi era un progetto finanziato e nell'ambito del
finanziamento non c’era il margine per inserire una piattaforma digitale e quindi per
volonta del Consorzio non si sono messi sbarramenti per il download. Non abbiamo

contezza di chi, se e come, sta usando il framework. Non sappiamo come é andata.

Nel panorama attuale, ritiene che vi sia una crescente “competizione” o piuttosto una

complementarita tra toolkit, indicatori di sostenibilita per i musei?

C’¢ un proliferare di questi strumenti, sarebbe bello pensare di ragionare in una logica di
settore. Gli item di MOI! sono anche indicatori di valutazione e possono diventare
indicatori di assessment e misurazione. Quando si parla di valutazione degli impatti,
bisogna considerare che gli impatti non si valutano, al massimo si valutano gli effetti. Gli
impatti sono quei cambiamenti deliberati che 1'organizzazione ha voluto innescare in un
individuo e che rimangono nell'individuo anche a distanza di anni. L'effetto, ossia quei
cambiamenti che si possono rilevare a seguito della visita, sono piu interessanti e
realistici. Sarebbe bello fare un ragionamento tra organizzazioni e realta per mettere un
po’ di indicatori a fattor comune, altrimenti si comincia sempre da zero. Si tratta di riuscir

a dimostrare fuori dal settore gli effetti che generiamo.

Secondo la sua esperienza, all'interno delle organizzazioni qual é la richiesta per figure e
ruoli in tema di sostenibilita? Si tratta integrare competenze in figure esistenti o si

richiedono nuove professionalita e formazione dedicata?

Sicuramente in aumento. Abbiamo piu di 4.000 musei, di questi si puo andare a vedere
quanti hanno un tot di dipendenti. Tra le realta che hanno meno di 15-20 dipendenti non
si fa sostenibilita. Sono processi che richiedono una volonta precisa non solo per fare

advocacy, ma anche per prendere decisioni informate. Bisogna avere qualcuno nello staff
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che sappia fare, e abbia voglia di imparare. Esistono ma non € ancora un approccio
adottato e adottabile. Dei 4.000 musei, molti devono consolidare le basi prima di arrivare
a questi temi. Quando un museo ha le basi, allora capisci che e un’organizzazione che ha
degli obiettivi e si percepisce come organizzazione. Questo denota un certo approccio

nell’essere museo.

Quale potrebbe essere I'auspicio per i musei italiani?

Sarebbe interessante lavorare a un livello piu alto anche dal punto di vista strategico. I
policy maker che si occupano di cultura e i grandi musei potrebbero dotarsi di indicatori,
framework e figure professionali adeguate, contribuendo allo stesso tempo a mettere
questi strumenti a disposizione dell’intero settore. Si dovrebbe guardare al settore non
solo dal punto di vista quantitativo, in termini di numero di visitatori, ma andare oltre il
dato numerico e considerare gli effetti reali prodotti. Esistono anche altri soggetti che

potrebbero assumersi questo tipo di responsabilita o provare a farlo.
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Intervista a David Tombolato, Curatore dell'area Sostenibilita del MUSE e Mediatore
culturale

12 gennaio 2026

Qual e stata la visione strategica originaria che ha permesso al MUSE di affermarsi come

museo all’avanguardia nella sostenibilita integrata?

La visione strategica originaria del MUSE nasce dall'idea che un museo scientifico
contemporaneo debba essere non solo un luogo di conservazione e divulgazione del
sapere, ma un attore culturale e civico capace di incidere attivamente sulle grandi sfide
ambientali, sociali ed economiche del presente. Fin dalla sua progettazione e apertura, il
MUSE e stato concepito come un’istituzione orientata alla sostenibilita, intesa come
principio trasversale che guida tanto le scelte infrastrutturali e gestionali quanto i
contenuti scientifici, educativi e culturali. Questa visione si fonda sull’ approccio sistemico

alla sostenibilita, articolato lungo le tre dimensioni ambientale, sociale ed economica.

Dal punto di vista ambientale, il museo ha assunto sin dall’inizio I'impegno a ridurre il
proprio impatto ecologico, traducendo tale obiettivo in scelte strutturali concrete, come
la realizzazione di un edificio certificato LEED Gold, 'utilizzo di fonti rinnovabili, sistemi
di efficienza energetica avanzati e una gestione responsabile delle risorse. La sostenibilita,

in questo senso, non € solo raccontata, ma praticata quotidianamente.

Sul piano sociale, la visione del MUSE riconosce il museo come spazio pubblico inclusivo,
aperto e accessibile, chiamato a favorire la partecipazione attiva, I'’equita nell’accesso alla
conoscenza e il dialogo con le comunita. Programmi dedicati all’accessibilita,
all’educazione inclusiva, alla citizen science e al coinvolgimento dei territori montani e
delle comunita fragili testimoniano una concezione della sostenibilita come cura delle

relazioni sociali e culturali, oltre che dell’ambiente.

La dimensione economica completa questa visione integrata attraverso un modello
gestionale orientato alla solidita e alla resilienza, basato sulla diversificazione delle
entrate, sulle partnership pubblico-private, sulla progettazione europea e sulla capacita di

attrarre risorse per sostenere nel tempo le attivita di ricerca, educazione e divulgazione.
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Questo approccio consente al museo di investire in innovazione, qualita scientifica e

impatto sociale, mantenendo una prospettiva di lungo periodo.

Un ulteriore elemento distintivo della visione strategica del MUSE ¢ il suo forte
radicamento territoriale, in dialogo costante con una dimensione internazionale. Il
contesto alpino viene assunto come laboratorio privilegiato per osservare e raccontare le
trasformazioni ambientali e sociali in atto, rendendo il locale una chiave di lettura per
comprendere le sfide globali. In questa prospettiva, il museo si pone come piattaforma di

mediazione tra ricerca scientifica, politiche pubbliche e cittadinanza.

Infine, la visione originaria del MUSE si e progressivamente allineata agli Obiettivi di
Sviluppo Sostenibile dell’Agenda 2030, che oggi rappresentano un riferimento esplicito
per la strategia del museo, come documentato nei Bilanci di Missione. La sostenibilita
viene cosl intesa non come un tema settoriale, ma come cornice culturale e valoriale entro
cui il museo interpreta il proprio ruolo nel XXI secolo: un’istituzione scientifica che
contribuisce alla formazione di una cittadinanza consapevole, critica e responsabile,

capace di affrontare la complessita del futuro.

Quali scelte e investimenti si sono rivelati determinanti?

Una prima scelta cruciale ha riguardato I'investimento infrastrutturale. La realizzazione
di un edificio progettato secondo criteri avanzati di sostenibilita ambientale, certificato
LEED Gold, ha rappresentato non solo un intervento tecnico, ma una vera e propria
dichiarazione di visione. L'attenzione all’efficienza energetica, all’'uso di fonti rinnovabili,
alla gestione dell’acqua e dei materiali ha reso I'architettura del museo parte integrante
del suo messaggio culturale, trasformando il contenitore in uno strumento educativo
coerente con i contenuti espositivi.

Parallelamente, si € rivelato decisivo l'investimento nella ricerca scientifica e nella sua
integrazione con la divulgazione. Il MUSE ha scelto di rafforzare il proprio ruolo di ente di
ricerca, in particolare sui temi della biodiversita, del cambiamento climatico e degli
ecosistemi alpini, favorendo una relazione costante tra produzione di conoscenza
scientifica e narrazione museale. Questa integrazione ha consentito di proporre contenuti
aggiornati, affidabili e contestualizzati, rafforzando la credibilita del museo come

istituzione scientifica e non solo espositiva.
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Un ulteriore ambito strategico € stato I'investimento nell’educazione e nella mediazione
culturale, intese come leve fondamentali per la sostenibilita sociale. Il MUSE ha sviluppato
nel tempo un’offerta educativa ampia e diversificata, rivolta a pubblici di eta, competenze
e provenienze differenti, con particolare attenzione all’accessibilita, all'inclusione e alla
partecipazione attiva. La formazione continua del personale educativo e delle guide,
insieme alla sperimentazione di nuovi linguaggi e metodologie, ha permesso di affrontare
la complessita dei temi della sostenibilita in modo comprensibile e coinvolgente.
Determinante e stata anche la scelta di investire nella costruzione di reti e partnership, a
livello locale, nazionale e internazionale. Collaborazioni con universita, enti di ricerca,
istituzioni culturali, amministrazioni pubbliche e organizzazioni della societa civile hanno
ampliato la capacita del museo di incidere sui territori e di partecipare a progetti di
respiro europeo. Questo approccio collaborativo ha rafforzato la dimensione sistemica
della sostenibilita, superando una visione autoreferenziale del ruolo museale.

Sul piano gestionale, si e rivelato strategico I'investimento in un modello organizzativo
orientato alla sostenibilita economica e alla resilienza. La diversificazione delle fonti di
finanziamento, 'accesso a fondi progettuali e la capacita di pianificazione di medio-lungo
periodo hanno consentito al MUSE di sostenere I'innovazione senza compromettere la
stabilita dell’ente, mantenendo coerenza tra missione culturale e sostenibilita finanziaria.
Infine, un investimento meno tangibile ma altrettanto determinante riguarda la
costruzione di una cultura interna della sostenibilita, condivisa tra governance, personale
e collaboratori. Lintegrazione progressiva degli Obiettivi di Sviluppo Sostenibile
dellAgenda 2030 come riferimento strategico ha contribuito a orientare decisioni,
pratiche e valutazioni di impatto, rendendo la sostenibilita un principio operativo e non
solo dichiarativo.

Nel loro insieme, queste scelte e investimenti hanno permesso al MUSE di sviluppare un
modello di museo scientifico capace di coniugare rigore scientifico, responsabilita
ambientale, inclusione sociale e solidita organizzativa, rafforzando nel tempo il proprio
posizionamento come istituzione culturale di riferimento nel panorama della

sostenibilita.
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Quali sono le pratiche quotidiane che consentono di mantenere e coltivare il livello di

sostenibilita raggiunto?

Una prima area fondamentale riguarda la gestione ambientale ordinaria dell’edificio e
delle attivita. [l monitoraggio continuo dei consumi energetici e idrici, I'ottimizzazione dei
sistemi di climatizzazione e illuminazione, I'uso responsabile delle risorse e la
manutenzione efficiente delle infrastrutture consentono di ridurre 'impatto ambientale
quotidiano del museo. A queste pratiche si affiancano politiche di riduzione dei rifiuti,
raccolta differenziata e attenzione alla scelta di materiali e forniture a basso impatto.

Un secondo ambito chiave e rappresentato dalle scelte operative e organizzative. Nella
progettazione di mostre, eventi e attivita educative, il MUSE integra criteri di sostenibilita
ambientale e sociale, privilegiando soluzioni riutilizzabili, allestimenti modulari, filiere
locali e fornitori attenti alle pratiche responsabili. Questo approccio consente di ridurre
I'impronta ecologica delle attivita senza comprometterne la qualita scientifica e culturale.
La formazione continua del personale costituisce un’altra pratica quotidiana
determinante. Attraverso momenti di aggiornamento, condivisione interna e confronto
interdisciplinare, il museo promuove una cultura organizzativa orientata alla sostenibilita,
rafforzando la consapevolezza del ruolo che ciascun operatore puo svolgere. Le guide, gli
educatori e il personale di accoglienza sono parte attiva di questo processo, in quanto
mediatori diretti tra i contenuti del museo e i pubblici.

Sul piano della sostenibilita sociale, il MUSE coltiva quotidianamente pratiche di
inclusione, accessibilita e partecipazione. L'attenzione ai diversi bisogni dei pubblici, lo
sviluppo di attivita inclusive, il dialogo con scuole, associazioni e comunita locali
contribuiscono a rendere il museo uno spazio aperto e accogliente, in cui la sostenibilita e
vissuta come valore condiviso e non come concetto astratto.

Un ruolo centrale € svolto anche dalla valutazione e rendicontazione. Attraverso strumenti
come il Bilancio di Missione, il museo monitora I'impatto delle proprie azioni, rendendo
visibili risultati, criticita e margini di miglioramento. Questa pratica favorisce la
trasparenza, la responsabilita e I'apprendimento continuo, elementi essenziali per
mantenere nel tempo elevati standard di sostenibilita.

Infine, il MUSE coltiva la sostenibilita attraverso un’attenzione costante all’'innovazione,
intesa come capacita di sperimentare nuovi linguaggi, tecnologie e modalita di

coinvolgimento. La sostenibilita non viene considerata un traguardo statico, ma un
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orizzonte in evoluzione, che richiede apertura al cambiamento e capacita di rimettere in
discussione pratiche consolidate. Nel loro insieme, queste pratiche quotidiane
permettono al MUSE di rendere la sostenibilita parte integrante della propria identita
operativa e culturale, garantendo coerenza tra visione strategica, gestione ordinaria e

relazione con i pubblici.

Quali reti, iniziative e partnership sono utili in quest’ottica?

Un primo livello fondamentale € costituito dalle reti istituzionali territoriali, che
permettono al museo di operare in coerenza con le politiche pubbliche di sostenibilita. La
collaborazione con la Provincia Autonoma di Trento, i Comuni e le Comunita di Valle
consente al MUSE di contribuire attivamente alla Strategia Provinciale per lo Sviluppo
Sostenibile, traducendo gli obiettivi dell’Agenda 2030 in azioni educative, divulgative e di
coinvolgimento civico rivolte a cittadini e scuole.

Un secondo ambito rilevante riguarda le partnership scientifiche e accademiche. Le
collaborazioni con I'Universita di Trento, la Fondazione Edmund Mach e la Fondazione
Bruno Kessler permettono di garantire 'aggiornamento continuo dei contenuti, la solidita
metodologica delle attivita e I'integrazione tra ricerca, educazione e public engagement.
In questo quadro, il museo si configura come piattaforma di dialogo tra comunita
scientifica e societa civile.

Un ulteriore livello e rappresentato dalle reti museali e culturali nazionali e internazionali,
quali ICOM Italia, Museimpresa e network europei dei science centre, Asvis. Queste reti
favoriscono lo scambio di buone pratiche, la condivisione di standard e I'innovazione nei
linguaggi espositivi e educativi legati alla sostenibilita. Il confronto con altre istituzioni
culturali consente inoltre di posizionare il MUSE all'interno di un dibattito internazionale
sui musei come agenti di cambiamento sociale.

Di particolare importanza sono anche le collaborazioni con il tessuto sociale e associativo,
soprattutto in relazione ai temi dell'inclusione e dell'impatto sociale. Le partnership con
associazioni che operano nel campo della disabilita, dell’educazione e del welfare
permettono di co-progettare attivita inclusive e di intercettare bisogni reali del territorio,

rafforzando la dimensione sociale della sostenibilita.
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Un ruolo crescente e svolto dalle collaborazioni con enti e aziende orientate alla
transizione ecologica, come operatori del settore energetico e della mobilita sostenibile.
Queste partnership, se impostate in modo trasparente e coerente con la missione del
museo, consentono di sperimentare soluzioni innovative, sensibilizzare il pubblico e
promuovere comportamenti sostenibili, mantenendo un chiaro presidio scientifico e
culturale.

Infine, risultano strategiche le reti legate alla progettazione europea e alla cooperazione
internazionale, che permettono al MUSE di accedere a risorse, competenze e contesti di
sperimentazione avanzata. I progetti europei favoriscono l'adozione di metodologie
condivise, l'integrazione degli obiettivi di sostenibilita in contesti transnazionali e il

rafforzamento della dimensione sistemica delle azioni del museo.

In che modo il museo definisce, misura e monitora i propri obiettivi di sostenibilita

economica, sociale e ambientale?

Abbiamo internalizzato nella mission del Muse gli Obiettivi dell’Agenda 2030 e lo abbiamo
fatto fin subito, a fine 2015. Riorientare la mission non é stata un’azione da poco. Dal 2016
in poi siamo stati influenzati dalla definizione degli Obiettivi del’Agenda 2030 nella scelta
delle attivita educative, dei programmi culturali, di tutte le azioni del museo. E’ chiaro che
gli obiettivi sono dichiarazioni di intenti, il museo non doveva ottenere un certo valore
numerico. E vero che ci sono i target - ma a livello nazionale - e ancora non c’era una
chiarezza numerica per i singoli enti, era una dichiarazione d’intenti, una linea da seguire.
Dunque, inizialmente era a buon cuore o a buon senso I'aver ottenuto o meno un certo
risultato. Sulle mostre abbiamo sempre cercato di riusare pezzi di allestimenti, le
infrastrutture principali, i multimediali, lo schermo. C’¢ sempre stato un forte stimolo da
parte di ognuno di noi sull’attenzione a questi temi.

Non c’e un protocollo, quasi nessun museo ce 1'ha, pero si cerca lo stesso di fare questa
operazione di attenzione. L'unica operazione che misura e monitora e quella dell'impronta
carbonica. Altrimenti abbiamo la dimensione della certificazione LEED che dice quanto
consumiamo come edificio in generale, pero tiene anche conto del benessere dei
lavoratori, dell’'uso dell’acqua. Questa va a 360 gradi, pero era ancora prima degli obiettivi.

Se uno dovesse dire in che modo definisce, misura e monitora, non c¢’é una struttura stabile
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di qualcuno che dice questa e la definizione, questa e la misura, dobbiamo ottenere questo
risultato, questo e il numero. L'impatto che abbiamo va oltre la misura della CO2 o
dell’energia consumata. Cerchiamo di raggiungere il nostro pubblico raccontando dei temi
e dell'impatto positivo. Per avere questo impatto positivo, inevitabilmente anche noi
impattiamo e il rischio & quello di misurare solo gli impatti negativi, mentre quelli positivi
sono quasi impossibili da misurare. L'obiettivo e quello di avere una misura di impatto e
criteri di sostenibilita piu chiari.

Per quanto riguarda gli acquisti verdi, siamo riusciti ad avere anche a livello
amministrativo la scelta di un’azienda che fornisce beni e servizi al museo con i criteri
verdi. Nel bando per offrire il servizio del bar, c’era la proposta economica e i criteri tecnici.
Nella proposta economica il miglior offerente raggiungeva un maggior punteggio, mentre
nella proposta tecnica contava molto quanto i candidati avessero criteri di sostenibilita
(eco-label, attenzione alla filiera corta, prodotti del territorio). Non c’e un protocollo
specifico ma in modo diffuso cerchiamo di avere attenzione alla dimensione della
sostenibilita, inclusa quella sociale. Tutti i programmi di inclusione, di aumento delle
attenzioni verso pubblici particolari non hanno un numero o un criterio di misurazione.
Ci siamo mossi seguendo per ora il buon senso e non solo, qualcosa era anche misurabile
e lo abbiamo fatto. L'obiettivo € quello di essere piu metodici, avere una chiara idea della
misura, dell’obiettivo. Ci sono tanti elementi di complessita legati alla parte sociale e
all'impatto positivo, noi ci stiamo provando ma questa cosa non e ancora avvenuta. Con il
bilancio di missione invece la parte economica e piu chiara. Anche con quella ambientale
e i criteri LEED.

A livello sociale facciamo molti eventi che sono anche in LIS, pensiamo percorsi specifici,
abbiamo avuto le visite in tandem in cui una persona portatrice di disabilita fisica e
parzialmente cognitiva effettuava una visita insieme ad un altro nostro operatore. Le
persone che guidavano erano due: la persona con disabilita che conduceva egregiamente
la visita e il nostro operatore. Questa operazione, che ¢ valso il lavoro di due persone
nostre, ne ha fatte contente altre 14. Quant’é I'impatto positivo generato da questo?
Difficile da dire. Un museo che cerca e sperimenta maggiore inclusivita ne tiene conto,

pero non c’é una misura.
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Il museo ha adottato standard, linee guida o certificazioni riconosciute per la sostenibilita

integrata?

Lo standard ¢ il LEED, le linee guida ce le abbiamo, sono proprio gli SDGs, ma poi c’e tutta
la parte UNESCO, ICOM con i gruppi di lavoro di sostenibilita. Ad esempio, nel progetto
Musei Integrati abbiamo scritto delle linee guida per il coinvolgimento dei giovani
nell’lambito della sostenibilita e per incentivare la partecipazione. Abbiamo ottenuto il
LEED Gold, abbiamo fatto la Misura dell'impronta carbonica, stiamo per fare la Misura
dell'impronta digitale, siamo dentro vari progetti come il Culture for the Planet per avere
una certificazione. Per la sostenibilita integrata esiste e non esiste una certificazione ma
per ora non ce 'abbiamo. Abbiamo esplorato anche il mondo ISO ma non siamo certificati

ISO, il singolo evento si, ma il costo e elevatissimo.

Quali strumenti e toolkit di sostenibilita integrata conoscete e quali vengono impiegati nella
gestione? In che modo questo approccio strutturato influenza i processi decisionali e

gestionali?

Siamo contaminati da varie azioni e proposte, linee guida di sostenibilita integrata che
cerchiamo di riportare nelle azioni singole. Non c’e un toolkit specifico che stiamo usando,
usiamo qualcosa di un toolkit, qualcosa di un altro e qualcosa di linee guida e costruiamo
cosl la nostra strada. Un po’ il buon senso, un po’ il museo e gia strutturato, cosi abbiamo
trovato la giusta dimensione. Ad esempio, se si fa un evento serale, i curatori stessi si
preoccupano che non vi siano acquisti legati alle stoviglie di plastica. Non c’¢ un
vademecum, non c’e un toolkit, ma stiamo seguendo qualcosa che & interno alla mission e
che ognuno di noi, che lavora in questo museo e che lavora per questo in questo museo, fa
normalmente anche a casa. In questo momento abbiamo il margine di 3 gradi di piu o
meno rispetto alla media delle istituzioni pubbliche e cerchiamo di stare al di sotto.
Abbiamo calcolato che per ogni grado di riduzione all'interno della stanza la riduzione del
consumo e del 10%, quindi riducendo di 2 gradi si arriva gia al 18% e non é scritto nel
protocollo. Questo prevede una formazione del personale che abbiamo fatto, ma anche
perché siamo sensibili, siamo in un museo di scienza in cui crediamo che la formazione

scientifica sia molto rilevante e fondamentale per conoscere la realta. Nella tematica
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ambientale senza scienza non si va da nessuna parte, forse dovremmo scrivere le pratiche

che abbiamo, essere piu metodici.

L'approccio non e destrutturato e caotico, ma non € neanche strutturato e dobbiamo
andare in questa direzione. Lasciamo stare per un attimo la parola strutturato, questo
approccio influenza tanto i processi decisionali. Visto che abbiamo reso I’Agenda 2030 la
bussola per orientare le nostre scelte su tutto, mi viene da dire che e la priorita o per lo
meno €& una delle priorita. Non si puo parlarne e basta, bisogna essere sostenibili,
altrimenti non si e credibili. Nella scelta di una mostra, non e detto che si parli per forza
di sostenibilita, quest’anno abbiamo fatto la mostra sulle Olimpiadi, i grandi musei del
territorio hanno tutti una loro mostra sul tema: il Mart di Rovereto, il Castello del Buon
Consiglio, il Castello etnografico di San Michele all’Adige. Non € stata una scelta del museo,
€ stata una scelta della giunta provinciale. Non abbiamo parlato di sostenibilita come
tema, cio non vuol dire che non sia la base da cui si parte per organizzare una qualsiasi
attivita. Si cerca di declinarla nelle esposizioni, nei pannelli, nel lyfe cicle assessment, poi
succede che per riuscire ad arrivare all'inaugurazione non si riesce a fare il pannello in
plastica riciclata, allora si utilizza il plexiglas. Bisogna trovare un equilibrio tra estetica,
fruibilita, piacevolezza, benessere della visita e sostenibilita. Cerchiamo di fare il possibile
affinché I'estetica sia mantenuta anche se é tutto riciclato. A volte ci riusciamo meglio, a
volte meno bene ma ogni volta facciamo un debriefing a posteriori per capire. Ritorna il
discorso che la migliore mostra sulla sostenibilita € quella che non esiste cosi sei stato
sostenibile al 100%. Quanto puoi impattare affinché riverberi positivamente? Qual e
questo limite? Non ce lo misura nessuno ma € nel senso stesso di un museo. Quanto un
elemento culturale serve alla comunita? Quanto riverbera positivamente anche per

un’eventuale crescita economica?

Nel panorama attuale, ritiene che vi sia una crescente “competizione” o piuttosto una

complementarita tra toolkit, indicatori di sostenibilita per i musei?

In questo momento c’é un “far west”, non per forza per competizione, ma per assenza di
dialogo perché alcuni contesti viaggiano per conto loro e si fa un po’ di fatica. La strategia
nazionale cerca di aiutare un po’ ma non viaggia direttamente nei musei ma sugli organi

di governo, Regioni e Provincie. Organismi internazionali come ICOM, ANMS, che riescono
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a parlare contemporaneamente a pit musei, possono supportare, colmare questa lacuna.
Non la avverto come competizione, ma neanche complementarita. In questo momento
sembra che qualcuno voglia fare il proprio perché funziona meglio, non e detto che ci

voglia guadagnare ma c’e poca complementarita.

L'adozione di Toolkit puo favorire il cambiamento organizzativo nei musei? Sotto quali

condizioni?

L'adozione di un toolkit puo favorire il cambiamento organizzativo nei musei, ma non in
modo automatico. I toolkit funzionano davvero quando non vengono utilizzati come
semplici checklist, bensi come strumenti di riflessione e di apprendimento condiviso.

Il cambiamento avviene soprattutto se il toolkit € integrato nella strategia dell’istituzione,
sostenuto dalla direzione e utilizzato in modo trasversale dai diversi settori del museo. E
inoltre fondamentale che sia accompagnato da tempo, formazione e momenti di
confronto, cosi da poter essere adattato al contesto specifico e non applicato in modo
rigido. In questo senso emerge la difficolta legata alla “standardizzazione”: il toolkit deve
essere sufficientemente flessibile per rispondere a contesti diversi, ma al tempo stesso
abbastanza strutturato da risultare usabile dalla maggior parte dei musei.

In queste condizioni, il toolkit puo diventare un vero abilitatore di visione comune, capace
di orientare decisioni, pratiche quotidiane e processi di lungo periodo verso una

sostenibilita realmente integrata

Qual é il modello di sostenibilita economica che adottate?

Del 100% del budget che abbiamo un terzo e autofinanziamento — biglietti, caffe e
bookshop— un terzo finanziamento pubblico, ovvero i soldi della Provincia — siamo
museo della provincia — un terzo indicativamente sono tutte forme di cofinanziamento
con i privati. I progetti che si fanno insieme agli sponsor sono progetti comuni. In questa
parte di cofinanziamento ci metto quello che arriva dai progetti europei e nazionali, il
mondo privato e la parte di bandi a cui applichiamo che vengono vinti e danno linfa per

continuare le nostre attivita.
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Come si costruisce un funding mix capace di sostenere innovazione e missione culturale?

Una parte viene da sovvenzioni statali che sono calate moltissimo negli anni. Puoi cercare
di spingere il direttore o il presidente del CDA a migliorare questo numero, aumentare i
fondi della cultura ma non € una cosa che puod fare il singolo. La parte di fundraising si
costruisce se riesci a sviluppare quel settore su cui devi un po’ puntare e musei piccoli
stanno sempre con l'acqua alla gola, spesso c’é una sola persona e magari non & neanche
specialista di quell’ambito. Si cerca di trovare le giuste relazioni con quegli attori che
vedono il museo una istituzione con cui collaborare e non un luogo per fare pubblicita.
Anche il privato puo fare ricerca e sviluppo in ambiti di sostenibilita con risultati piu che
dignitosi che nel pubblico non hai. Se parlo dei freni Brembo, € vero che I'azienda ci ha
pagato per raccontare del suo freno, pero il freno che abbiamo esposto riduce la quantita
di particolato immesso in atmosfera perché € un settore di ricerca e sviluppo che studia
come i freni possono ridurre il loro consumo e immissione di C02 in atmosfera. Non
parliamo solo di macchine e motorini, parliamo anche di altro, puo frenare treni, aerei, per
dire che se vogliamo muoverci e desideriamo questa mobilita abbiamo bisogno di questo.
Non dobbiamo nemmeno essere ipocriti e dire che siamo del tutto sostenibili se vogliamo
un certo stile di vita, se invece riduciamo lo stile di vita e vogliamo veramente essere
sostenibili allora il discorso e differente. In un mondo di frontiera, in un mondo limitato
con limiti planetari evidenti, puo valer la pena raccontare di un’azienda che cerca di
ridurre il proprio impatto purché sia vero, etico e chiaro. Non avendo un taglio cosi
radicale, 'importante € che la relazione con il privato sia chiara, onesta e inattaccabile. Il
fatto di incentivare la voglia di acquistare sia nel bookshop, sia al bar significa potenziare

il marketing per migliorare la parte degli incassi.

Avete delle policy etiche per le sponsorizzazioni?

Alberta Giovannini di solito si occupa di selezionare le aziende dopo averle analizzate e
valutate. Meglio prendere qualche soldo in meno ma salvaguardare la faccia. Ci sono stati
casi in passato in cui abbiamo sottovalutato alcuni aspetti di relazione con le aziende, poi
abbiamo capito e non abbiamo piu fatto errori. Bisogna fare attenzione, alcuni di noi

valutano l'effetto di una relazione con l'azienda. Il fundraising cerca di convincere il
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comparto culturale che € una bella idea perché per loro e un obiettivo avere un tot di
aziende, per il comparto culturale non e un obiettivo; quindi, valuta la coerenza con il

programma del Museo.

Quali sono, secondo la vostra esperienza, i principali ostacoli che i musei italiani incontrano

nel trasformare i principi di sostenibilita in pratiche quotidiane concrete?

La maggior parte rispondera “le risorse”. C'¢ questa lamentatio necessaria per cui i musei
ripetono di avere pochi soldi ed € anche vero perché la politica italiana non da tutti questi
soldi alla cultura. La sostenibilita ¢ un concetto a lungo termine e le esigenze a breve
termine non si sposano bene con le logiche a lungo termine; questo vale anche per la
politica: tutti i governi devono far fronte al fatto di essere rieletti e se fanno delle politiche
a lungo periodo, non riescono a dimostrare gli effetti positivi all’elettorato successivo. E
una fatica strutturale in questo senso. Per i musei questo € ancora piu difficoltoso. [ musei
sono il futuro del nostro passato, perché conservano gli oggetti per dar loro un futuro.
Contemporaneamente i musei devono essere il passato del nostro futuro perché devono
essere i luoghi dove si ragiona di futuro, partecipativi della comunita, dove si pensa al
futuro. I musei possono diventare luoghi di dialogo e possono esserlo perché sono
percepiti come piu neutri e meno schierati. Sono luoghi protetti dove esperti di differenti
discipline vengono a presentare la loro visione e il pubblico puo farsi un’idea. Sono il
passato del futuro perché sono punti di dialogo, spazi in cui ragionare sul futuro e sul loro
ruolo di conservazione del patrimonio culturale. Contemporaneamente devono guardare
al futuro, al lungo termine. Tentare progressivamente prima a buon senso, come facevamo
anche noi, di vedere che I'applicazione dei principi di sostenibilita si riverbera cosi a lungo

termine, ma abbastanza nell’'immediato.

Secondo la sua esperienza, all'interno delle organizzazioni culturali quali sono le figure e

ruoli utili ancora carenti o addirittura assenti?

Ormai si va sempre piu su competenze trasversali, non c’e¢ piu tanto bisogno di ruoli
specializzati. Le competenze specifiche sono fondamentali e servono, ma non cosi tante

persone con tali competenze, perché sempre di piu si manifesta la necessita di
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competenze trasversali che non sono solo le soft skills. Il pensiero critico, I'adattamento
al cambiamento sono capacita che un museo, che vive la transizione della societa e la
supporta, deve avere. Per affrontare questa complessita, deve avere delle persone che
abbiano capacita adattive, non dico di visione, ma che non siano dei meccanici. Poi servono
competenze tecniche. Non c’e un ruolo specifico, pero incentiverei la formazione del
personale presente su questi ambiti trasversali, avere la visione che ci sono le altre
funzioni. Aiuterebbe mettersi nei panni degli altri uffici. Una singola persona non puo
sapere tutto di sostenibilita, io che mi occupo di sostenibilita da 15 anni e che sono un
fisico di formazione ho comunque una conoscenza settoriale nonostante mi impegni di
averla a 360. La parte sociale € comunque un pochino carente. Tante cose bisogna andare

in esterno, se tutti hanno questa visione integrata é piu facile.

Quali cambiamenti suggerirebbe per le future politiche culturali in Italia?

Durante il Covid abbiamo avuto il taglio a tutta la parte della cultura in maniera
ineluttabile perché e considerata accessoria, viene vista come un “orpello esornativo” che
nelle matrone romane poteva essere quel fregio che legava i capelli in un certo modo
piuttosto che in un altro. Intanto dobbiamo togliere il concetto che la cultura sia
accessoria. L'art 9 della Costituzione ci dice che I'Italia promuove lo sviluppo della cultura
scientifica e tecnica perché la reputa fondamentale per la formazione dell’individuo e della
nazione, vai a vedere il Codice dei beni culturali fin dall'inizio ti fa capire quanto il
patrimonio culturale e paesaggistico sia fondamentale per la crescita individuale e
collettiva. A parte che I'articolo 9 e stato modificato inserendo che dobbiamo preservare
la biodiversita e gli ecosistemi. Dobbiamo ricordare che soprattutto I'ltalia, puo diventare
molto competitiva su questo. E difficile dire in quale settore ridurre i finanziamenti e in
quale aumentarli, la coperta é corta. Piuttosto dovremmo ridurre gli sprechi. Una parte
del PIL, il 3% va in corruzione. La legge Severino 2012 nacque perché si voleva ridurre
questo spreco di denaro. Potremmo lavorare su questo. Di certo la situazione culturale
italiana e mediocre. Trovare delle soluzioni magari anche attraverso partenariati
pubblico-privati potrebbe funzionare. E poco lungimirante un paese che non investe in

cultura. Se vuoi innovazione, I'investimento in ricerca ¢ fondamentale.
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Quali prossime sfide dovra affrontare la sostenibilita negli ambienti culturali?

Che serva a qualcosa visto che la stiamo negando sempre di piu. Stiamo diventando
sempre di meno a parlare di sostenibilita. LAmerica si e ritirata dai trattati. Il tema sta
diventando piu europeo che mondiale. Prima la facevamo perché eravamo piu ricchi,
manca poco che dobbiamo ancora dimostrare che esiste un cambiamento climatico,
stavamo dando delle cose per scontato e invece ora non lo sono piu. Le sfide sono capire

che queste cose sono di natura globale e il bene comune é difficile da mantenere.

Quali sono i principali progetti che il vostro museo dovra affrontare nel 20267

Il principale e il rifacimento delle gallerie permanenti alla luce dell’Antropocene—
rileggere alcune delle esposizioni in ottica di Antropocene, che la societa € cambiata e che
se parli di un bosco, non parli di un bosco ideale perché non esiste piu dato che c’e la
contaminazione. Bisogna prenderne atto e decidere verso che direzione andare. Vogliamo
dare questo pensiero sistemico di adattamento alla complessita e al cambiamento.
L'obiettivo per il 2026-2027 e principalmente questo. Poi faremo tante attivita ed eventi,
lo studio su come andare a misurare gli impatti sul museo e sugli indicatori di sostenibilita

di settore.
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