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I musei statali:  
nuove forme di gestione  
e rapporti con il territorio

Pietro Petraroia*

Abstract

Dopo vent’anni ancora occorre attuare l’Atto di indirizzo sulla gestione dei musei ita-
liani (2001), considerando la nuova organizzazione dei musei statali, che è stata avviata 
nel 2014, con particolare riferimento al Sistema Museale Nazionale e ai livelli minimi di 
qualità della valorizzazione (2018).

After twenty years, it is still necessary to implement the Guidance Decreee on the man-
agement of Italian museums (2001). The new organization of State museums, launched in 
2014, must be taken into account, with particular reference to the implementation of the 
National Museum System and the minimum levels of quality of development of museum 
services (2018).

* Pietro Petraroia, Docente a contratto di Legislazione dei beni culturali, Università Cattoli-
ca del Sacro Cuore, Scuola di Specializzazione in Beni storico-artistici, Largo Gemelli, 1, 20123 
Milano, e-mail: pietro.petraroia@gmail.com.
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Il “sistema” vuol essere […] la modalità della comune azione di governo congiuntamente 
esercitata dalla Regione e dalle Autonomie, ciascuno operando per gli ambiti territoriali di 
propria competenza e in relazione alle proprie prerogative. A pena della sua stessa dissolu-
zione in un caos istituzionale inestricabile, esso non può dunque ricomprendere, al momento 
attuale, i musei statali: i quali, del resto, ne sono al presente insuperabilmente impediti, di 
diritto o di fatto, dalle leggi, dalla organizzazione e dai comportamenti dello Stato.

(Montella 1996)

La citazione qui in epigrafe potrebbe sembrare da tempo superata, per il 
fatto di risalire a oltre un quarto di secolo fa, ossia proprio all’anno nel quale 
fu meglio regolamentata per legge1 – àuspice l’allora ministro Carlo Azeglio 
Ciampi – la cosiddetta “programmazione negoziata”, ulteriormente regolata 
anche in sede di delibera CIPE nel marzo dell’anno successivo2.

Tuttavia, lungi dal cercare una connessione strutturata e continuativa della 
generalità dei servizi culturali (incluse quelle realtà che poi si sarebbero chia-
mate “istituti e luoghi della cultura”3) con i processi programmatori generali 
allora individuati per gestire il trasferimento di risorse dallo Stato alle Regioni, 
il Ministero scelse di insistere maggiormente su quella “specificità di status” 
che apparve tipica e propria dei musei rispetto ad altri simili istituti, in cer-
to modo estrapolandone ed esaltandone progressivamente il ruolo rispetto al 
contesto territoriale e al suo sviluppo. 

Se il ministro Alberto Ronchey4 era stato il primo a promuovere questo 
approccio, con l’intenzione di migliorare i servizi al pubblico dei musei, fu in 
realtà il ministro e vicepresidente del Consiglio Walter Veltroni ad attribuire ai 
musei direttamente gestiti dal suo Ministero un ruolo particolare, emblema-
tico, di protagonisti delle politiche statali per i servizi culturali5, al punto da 
ricordare in alcune occasioni il suo proposito di individuare i venti più grandi 
fra essi e dotarli di una forma autonoma di gestione.

La produzione del “testo unico” del 19996 non determinò al riguardo par-

1 Legge 28 dicembre 1996, n. 662, art. 2, commi 203, 204, 205, 206, 207, 209 e 214. Cfr. 
<https://www.mise.gov.it/index.php/it/component/content/article?idmenu=808&sectionid= 
3&partebassaType=4&showMenu=1&showCat=1&idarea1=0&page=1&id=2000716&viewType=0>, 
14.02.2022. 

2 La delibera CIPE cui ci si riferisce è del 21 marzo 1997, a firma di Carlo Azeglio Ciampi. Cfr. 
<https://www.mise.gov.it/images/stories/recuperi/Sviluppo_Coesione/programmazionenegoziata/
2deliberacipe.pdf>, 14.02.2022

3 D. Lgs. 22 gennaio 2004, n. 42, “Codice dei beni culturali e del paesaggio, ai sensi dell’ar-
ticolo 10 della legge 6 luglio 2002, n. 137”, art. 101.

4 Ministro dal 18 giugno 1992 all’11 maggio 1994.
5 Walter Veltroni fu ministro dal 18 maggio 1996 al 21 ottobre 1998; la sua visione, mutatis 

mutandis, informò anche l’attività di sindaco di Roma (dal 28 maggio 2001 al 13 febbraio 2008), in 
parallelo all’intensiva programmazione di eventi musicali e teatrali e proseguendo così nell’impulso 
che aveva dato il predecessore Francesco Rutelli (sindaco dal 5 dicembre 1993 all’8 gennaio 2001).

6 D.Lgs. 29 ottobre 1999, n. 490, “Testo unico delle disposizioni legislative in materia di 
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ticolari novità, mentre il tentativo di attuare il D.Lgs. 112/1998 generò negli 
anni successivi un dibattito assai proficuo nel confronto fra Stato e Regioni, 
portando a ricercare e a normare in modo condiviso pratiche opportune di 
qualificazione del servizio tipicamente museale, rivolte sia al governo dell’isti-
tuto in se stesso (statuto, patrimonio, personale, collezioni, ecc.), sia ai servizi 
al pubblico: uno sforzo che generò il ben noto Atto di indirizzo del 2001 alla 
cui produzione ebbi occasione di partecipare con Massimo Montella, Adele 
Maresca Compagna e molti altri colleghi ed esperti7.

Mentre la visione “statale” del museo prendeva, in successive tappe, una 
distanza sempre maggiore dall’ingaggio territoriale, avviandosi – ma ancora 
molto sottotraccia – la separazione di esso dalle soprintendenze territoriali8 
che sarebbe stata sancita dalla riforma Franceschini del 2014, nell’Atto di in-
dirizzo del 2001 prendeva forma un sapere condiviso fra enti differenti, tale 
da diventare un riferimento importante anche per musei privati (ad esempio di 
fondazioni oppure ecclesiastici).

Benché gli ambiti in cui il documento si articola siano stati desunti dal 
Codice deontologico di ICOM nella sua ultima versione di allora, un elemento 
distintivo venne aggiunto proprio dall’ottavo e ultimo ambito, “Rapporti con 
il territorio”, il cui testo venne elaborato da Montella e da me, sulla base di 
condivise convinzioni e delle nostre concrete esperienze, ovviamente discusse 

beni culturali e ambientali, a norma dell’articolo 1 della legge 8 ottobre, n. 352”. Cfr. in partic. 
gli articoli 99 e 100, che si riferiscono sostanzialmente ai musei statali e al regime di apertu-
ra al pubblico e bigliettazione; quanto agli artt. 112-113, essi si riferiscono alla possibilità (in 
coerenza con la normativa precedente) che vengano istituiti servizi di assistenza culturale e di 
ospitalità per il pubblico, gestendoli mediante «concessione a privati, qualora risulti finanziaria-
mente conveniente e i servizi medesimi non possano essere assicurati mediante le risorse umane 
e finanziarie dell’amministrazione». Nulla appare fino a questa fase dell’evoluzione normativa 
sul rapporto ordinario, istituzionale, fra musei e territorio.

7 D.M. 10 maggio 2001, “Atto di indirizzo sui criteri tecnico-scientifici e sugli standard di 
funzionamento e sviluppo dei musei”, previsto dal D.Lgs. 31 marzo 1998, n. 112, art. 150. Il 
testo fu esito della elaborazione curata dal gruppo di lavoro istituito con D.M. 25 luglio 2000, i 
cui lavori si svilupparono dunque nel giro di pochi mesi, sulla base dei contributi di un preceden-
te gruppo di lavoro costituitosi a iniziativa delle Regioni, con l’apporto di ANCI e UPI. Sul tema 
di questo percorso di codecisione interistituzionale di regole, nel quale Massimo Montella fu tra 
i protagonisti, si vedano, inter alia, Sciullo 2001 e Marchi 2001.

8 Non si può peraltro dimenticare la preesistenza di multiformi soprintendenze-musei, per 
così dire, caratterizzate da competenze specializzate e considerate pertanto punti di riferimento 
per la generalità delle soprintendenze e dei musei italiani, oltre che, anche più specificamente, 
quali sedi di expertise per gli uffici esportazione. Tuttavia, non è difficile cogliere le radicali 
differenze fra esse e le forme istituzionali e di organizzazione degli odierni musei dotati di spe-
ciale autonomia. Sull’assetto attualmente vigente si veda il D.M. del Ministero della Cultura, 
23 novembre 2021, “Modifiche al decreto 23 dicembre 2014, recante Organizzazione e funzio-
namento dei musei statali”, che richiama la normativa previgente e ridefinisce l’elenco in ordine 
alfabetico dei trentatré musei statali dotati di autonomia speciale.
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con gli altri componenti della commissione redattrice oltre che, più in genera-
le, con la commissione tecnica “Cultura” della Conferenza delle Regioni.

In quel momento nessuno pensò, a quanto io possa oggi ricordare, che la 
concessione ai musei statali di una maggiore autonomia gestionale potesse 
entrare in collisione con la prospettiva di intensificare e specificare le rela-
zioni fra museo e territorio in generale, indipendentemente dalla dimensione 
e dall’afferenza giuridica dell’istituto: si pensava piuttosto a un’uscita dalle 
soprintendenze, dunque a un’autonomia essenzialmente gerarchica, organiz-
zativa e finanziaria dalle strutture ministeriali. 

I settori nei quali le relazioni con il territorio vennero prioritariamente in-
dividuate dall’Atto di indirizzo furono: le attività di studio e ricerca, di infor-
mazione, documentazione, ma anche di concorso alla salvaguardia diretta e 
indiretta, incluse le azioni di pronto intervento, oltre che di collaborazione alla 
valorizzazione e alle incombenze di gestione: una prospettiva di azione ampia 
e complessa, che si auspicò potesse venire declinata in rapporto alle esigenze e 
alle risorse di ciascuna situazione specifica di relazione fra musei e territori. Si 
scrisse infatti che, «in una logica di sistema, il museo può sviluppare program-
mi di attività e di intervento in ciascuno di questi settori sia singolarmente che 
quale parte integrante di sistemi o di reti di musei»9.

Intorno al passaggio di secolo (precisamente: fra il 1997 e il 2004) si eb-
be insomma una stagione di dialogo fra Stato e Regioni, che avrebbe potuto 
preludere a sviluppi ulteriori nella direzione di un sistema nazionale dei be-
ni e dei servizi culturali, fondato sul reciproco riconoscimento fra i soggetti 
costituzionalmente definiti (anzi, ridefiniti proprio con la riforma del Titolo 
V della Costituzione nel 2001) e con soggetti privati, tramite una condivisa 
individuazione sia dei distinti ruoli che delle regole di indirizzo delle policy, 
approvate anche dalle associazioni professionali di settore. L’esperienza colla-
borativa che condusse alla formazione dell’Atto di indirizzo sulla gestione dei 
musei, emanato circa sei mesi prima della riforma del titolo V della Costitu-
zione (2001), era del resto frutto di un innovativo metodo di lavoro inter-isti-
tuzionale, stimolato dalle cosiddette riforme Bassanini10, ma a sua volta ispirò 
l’impostazione di importanti disposizioni del Codice dei beni culturali e del 
paesaggio, elaborato soprattutto nel 2003, grazie anche a un tavolo operativo 
Ministero-Regioni (coordinato dall’ufficio legislativo ministeriale), per dare 
compimento al processo di riforma della tutela, che era oggettivamente rima-

9 D.M. 10 maggio 2001, “Atto di indirizzo sui criteri tecnico-scientifici e sugli standard di 
funzionamento e sviluppo dei musei”, Linee guida, Ambito VIII – Musei e territorio, p. 214, 
<http://musei.beniculturali.it/wp-content/uploads/2016/04/Atto-di-indirizzo-sui-criteri-tecnico-
scientifici-e-sugli-standard-di-funzionamento-e-sviluppo-dei-musei-DM-10-maggio-2001.pdf>, 
14.02.2022

10 L. 15 marzo 1997, n. 59; L. 15 maggio 1997, n. 127 (Bassanini bis); L. 16 giugno 1998, n. 
191 (Bassanini ter); L. 8 marzo 1999, n. 50 (Bassanini quater).
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sto a metà strada con il “testo unico” del 199911. Se si prescinde oggi dalla 
lettura del Codice rispetto a quel contesto, come talvolta attualmente purtrop-
po accade nella dottrina e nella prassi, si fraintendono e si sviliscono i risultati 
di quello sforzo comune, soprattutto in materia di rapporto fra istituti della 
cultura, territorio, gestione della tutela, programmazione.

Mi sia anche consentito ricordare il lavoro condotto assieme a Massimo 
Montella per trasferire nel Codice dei beni culturali e del paesaggio quell’idea 
di comuni principi regolativi per la qualificazione dei servizi culturali, che era 
stata sperimentata con l’Atto di indirizzo citato riguardo ai musei ma che a noi 
(e altri) sembrava doversi applicare all’insieme degli istituti e luoghi della cul-
tura. Proprio questo impulso portò alla redazione dell’articolo 114 del Codice 
e alla procedura di forte condivisione interistituzionale in esso prevista per 
definire i livelli minimi uniformi di qualità delle attività di valorizzazione su 
beni di pertinenza pubblica: un percorso di studio (si veda il coinvolgimento di 
università e istituti di ricerca) e poi decisionale che riuscimmo a far introdurre 
anche negli articoli sulla catalogazione (il 17) e sulla conservazione (il 29), ol-
tre che in quelli volti a indirizzare la normativa regionale sulla valorizzazione 
(111-112 in particolare), ove il ruolo d’iniziativa o di concorso partenariale 
su diversi piani dei soggetti privati, di quelli produttivi, degli enti di ricerca, 
di quelli territoriali, delle infrastrutture del territorio vengono esplicitamente 
richiamati.

Occorrerebbe comprendere meglio le ragioni politiche (se davvero ve ne 
furono di concrete, se cioè non fu mera “distrazione”) per le quali il rappor-
to collaborativo Stato-Regioni si dissolse progressivamente intorno al 2008. 
E quando Francesco Rutelli lasciò l’incarico di ministro decadde anche la 
“Commissione Montella” – così denominata appunto dal suo presidente – che 
avrebbe dovuto produrre quanto previsto dall’art. 114; i suoi atti furono pub-
blicati fuori dall’ambito di azione del Ministero, per rendicontare comunque 
pubblicamente il lavoro fatto, ma anche quale testimonianza di un percorso 
definitivamente interrotto12.

Il succedersi dei ministri Bondi, Galan, Ornaghi e Bray non vide passi 
avanti significativi nel confronto collaborativo e innovativo fra Stato e Regioni 
rispetto alle politiche territoriali in materia di servizi culturali, ma neppure 
riguardo ad altri temi, che giacevano sullo sfondo del tran-tran ministeriale, 
come l’ambizione di correlare i musei statali in un “sistema” complessivo, i cui 
contorni e finalità rimanevano del resto assai vaghi, essendo incomprensibile, 
dal punto di vista dell’utenza anche meramente turistica, perché e come i soli 
musei statali dovessero o potessero esprimere una proposta di fruizione speci-
fica, che prescindesse da musei e luoghi della cultura in genere (o paesaggistici, 

11 D. Lgs. 490/1999.
12 Montella, Dragoni 2010.
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enogastronomici, ecc.) di diversa appartenenza ma contestualmente presenti e 
rilevanti nei territori circostanti.

L’episodio più significativo – almeno nella prospettiva di un possibile nuovo 
scenario di confronto inter-istituzionale sul rapporto fra comunità territoriali 
e istituti e luoghi della cultura – fu la sottoscrizione, da parte del ministro Lo-
renzo Ornaghi, della Convenzione di Faro, che però avrebbe dovuto attendere 
lustri per essere pienamente accolta nell’ordinamento italiano il 23 settembre 
2020; sicché l’attenzione al tema della qualificazione dei servizi culturali e in 
particolare del rapporto musei-territorio-comunità rimase di fatto confinata 
fuori dalle policy ministeriali “portanti” (seppure ve ne fossero di tali) e tut-
tavia sviluppata, con maggiore o minore efficacia, in sedi diverse: ad esempio, 
nell’ambito dei confronti sui piani di gestione UNESCO, nonché grazie agli 
appuntamenti autunnali di RavelloLab, cui particolare attenzione poneva, fra 
gli altri, Federculture soprattutto negli anni della direzione di Claudio Boc-
ci, anche grazie alla produzione degli annuali rapporti su impresa e cultura; 
oppure grazie all’impatto nella comunicazione pubblica dei rapporti annuali 
sviluppati da Symbola; o, ancora, negli appuntamenti e nei progetti della Fon-
dazione Fitzcarraldo, e così via.

Massimo Montella rimase, in quegli anni, fra i protagonisti più attivi nella 
promozione di studi, ricerche, testi, confronti pubblici sul tema; ed è con la 
convinzione costante che questa fosse la giusta strada che, riprendendo il titolo 
di una sua raccolta di scritti edita nel 2009, varò nel 2010 la rivista «Il capitale 
culturale» presso l’Università di Macerata, mirando a promuovere il raccordo 
fra settori disciplinari distinti, che però, nella sua visione, non potevano re-
stare incapaci di condividere conoscenze e analisi nell’applicarsi alla gestione 
delle risorse territoriali e, dunque, al rapporto fra sviluppo socio-economico 
e valorizzazione dell’eredità culturale: un approccio pienamente coerente con 
quello (da lui sempre richiamato) di Giovanni Urbani13.

Pressoché del tutto assente, nei medesimi anni, fu l’azione delle Regioni, 
che parvero rimanere ignare o sostanzialmente disinteressate al ruolo rilevante 
in materia di valorizzazione del patrimonio culturale e connesse attività che 
la riforma costituzionale aveva ad esse attribuito nel 2001 e che il Codice dei 
beni culturali e del paesaggio aveva precisato nel 2004. Paradossalmente, la 

13 Vorrei qui richiamare tal quale la citazione di Giovanni Urbani che Montella scelse di 
porre in epigrafe al suo volume del 2010: «Si tratta non più di tenere in ordine una stanza di un 
museo. La nostra protesta per lo stato in cui versa il patrimonio storico artistico è quanto meno 
sempre tardiva, perché avrebbe dovuto essere preceduta, e da molto tempo, dalla consapevolezza, 
o meglio dallo scandalo che la condizione prima della sopravvivenza di questo patrimonio stia 
nel puro e semplice riconoscimento del suo valore ideale, non accompagnato da nessuna azione 
intesa a integrare questo valore nei nostri modi di vita. Sottrarci a quella particolare forma di 
spreco che fin qui abbiamo fatto del patrimonio storico-culturale, confinandolo nel suo ruolo 
metafisico di bene o valore ideale, e così in realtà consegnandolo a una pura e semplice vicenda 
di decadenza materiale per incuria e abbandono» (Urbani in Montella, Dragoni 2010, p. 5).
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richiesta da parte di esse del trasferimento di ulteriori competenze (imbastita 
soprattutto in attuazione dell’art. 116, comma 3, Cost.) non fu accompagnata 
dall’energia e dalla visione che sarebbe stato auspicabile manifestare per la 
gestione delle competenze già proprie.

Fu dunque dirompente e – per certi effetti nel medio periodo – addirittura 
sconvolgente la riforma dell’organizzazione ministeriale voluta nel 2014 dal 
ministro Dario Franceschini, con una serie di misure legislative e ammini-
strative che da allora (con la sola parentesi sostanzialmente sospensiva del 
ministro Alberto Bonisoli nel periodo dal 1 giugno 2018 al 5 settembre 2019) 
hanno cambiato sostanzialmente la struttura al “centro” e in “periferia”, sen-
za peraltro intervenire sulle complessive politiche di tutela, salvo alcune mo-
difiche nondimeno rilevanti apportate a specifiche disposizioni codicistiche14. 
Al contrario, in riferimento all’ingaggio dei soggetti privati per il sostegno agli 
interventi per beni e attività culturali ha avuto e conserva indubbio successo, 
anche mediatico, l’Artbonus15, i cui benefici però non riguardano la generalità 
dei beni culturali, ma soltanto quelli di proprietà pubblica16. 

Nessuna policy specifica è apparsa finora a sostegno dei beni vincolati di 
proprietà privata e neppure per facilitare l’iniziativa propositiva e progettuale 
(non banalmente finanziaria) di privati per la valorizzazione dei beni di appar-
tenenza pubblica, mediante accordi o intese, nonostante quanto previsto fin 
dal 2004 negli articoli 111 e 112 del Codice dei beni culturali e del paesaggio. 
Né sembrano ancora del tutto mature le prime sperimentazioni attuative delle 
misure previste dal Codice dei contratti pubblici, art. 151, comma 317, al pun-
to che in qualche caso la pubblica amministrazione rischia di non coglierne 
appieno la specificità rispetto alle procedure di concessione. Ma, non essendo 
questa la sede per approfondire la questione delle innumerevoli occasioni sot-
tovalutate o del tutto mancate per promuovere forme negoziate e partecipate di 
programmazione dello sviluppo territoriale a base culturale – benché legittime 
e concretamente possibili, coordinando gli strumenti normativi comunque re-
peribili nell’ordinamento18 e le opportunità offerte prima dall’istituzione delle 
“capitali italiane della cultura” e poi dal PNRR –, si vuole qui porre l’atten-
zione su alcuni aspetti di quanto è avvenuto e sta avvenendo sul “fronte” dei 
musei e istituti affini, anche a prescindere dall’ampia problematica connessa 
alle sfide della loro sostenibilità in tempo di pandemia19.

14 Petraroia 2016.
15 Per un’informativa su definizione, normativa aggiornata e procedure attuative si veda: 

<https://artbonus.gov.it/>, 14.02.2022
16 Petraroia 2014a. Cfr. in particolare l’Appendice, pp. 315-317.
17 D. Lgs. 18 aprile 2016, n. 50, “Codice dei contratti pubblici”.
18 Fidelbo 2018; D’Isanto, Consiglio 2021; Milella 2021.
19 Tra le numerose pubblicazioni apparse nell’ultimo biennio sul tema, una delle più ricche 

di contributi è stata prodotta da questa rivista: si veda Petraroia 2020.
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Gli effetti macroscopici sui musei e sul loro ruolo nella valorizzazione de-
terminati dalla serie di “riforme Franceschini”, avviatesi nel 2014 e tuttora 
in corso, sembrano essere soprattutto di due tipi. Si tratta della separazione 
dei musei dalle soprintendenze e della costituzione del Sistema Museale Na-
zionale.

È proprio all’intersezione fra queste due componenti delle “riforme Fran-
ceschini” che il pensiero e la prassi di Massimo Montella avrebbe potuto al 
meglio criticamente e propositivamente innestarsi, se egli fosse ancora fra noi.

Per il primo aspetto, assume rilievo soprattutto la definizione giuridica, or-
ganizzativa, culturale ed economica della “speciale autonomia” riconosciuta a 
un numero progressivamente maggiore di musei, estrapolati inizialmente dalle 
soprintendenze ma poi – a più riprese – anche dal gruppo in qualche modo 
“residuale”, confluito in Poli museali su scala regionale, successivamente ride-
nominati Direzioni regionali musei.

Ciò che colpisce in questo processo, la cui meta finale non appare per ora 
del tutto evidente, è che l’impegno a sviluppare rapporti di co-programmazio-
ne con enti e soggetti pubblici e privati in genere del territorio sia attribuito in 
modo prevalente ai Segretariati regionali20 e alle Direzioni regionali musei21, a 

20 D.P.C.M. 2 dicembre 2019, n. 169, “Regolamento di organizzazione del Ministero per i 
beni e le attività culturali e per il turismo, degli uffici di diretta collaborazione del Ministro e 
dell’Organismo indipendente di valutazione della performance”, come modificato dal D.P.C.M. 
24 giugno 2021, n. 123, “Regolamento concernente modifiche al regolamento di organizzazione 
del Ministero della cultura, degli uffici di diretta collaborazione del Ministro e dell’Organismo 
indipendente di valutazione della performance”: «Art. 40 – Segretariati regionali del Ministero 
della Cultura – 1. I Segretariati regionali curano i rapporti del Ministero e delle strutture perife-
riche con le Regioni, gli enti locali e le altre istituzioni presenti nella regione. Essi altresì stipula-
no accordi ai sensi dell’art. 15 della legge 7 agosto 1990, n. 241, per disciplinare lo svolgimento 
in collaborazione di attività di interesse comune, con specifico riguardo alle materie che coinvol-
gono competenze proprie delle autonomie territoriali. 2. Il Segretario regionale, in particolare: 
[…] n) predispone, d’intesa con le Regioni, i programmi e i piani finalizzati all’attuazione degli 
interventi di riqualificazione, recupero e valorizzazione delle aree sottoposte alle disposizioni 
di tutela dei beni paesaggistici, in raccordo con la Direzione generale Archeologia, belle arti e 
paesaggio e con la Direzione generale Creatività contemporanea; […] r) cura, in raccordo con le 
Regioni e gli enti locali interessati, l’attuazione degli indirizzi strategici e dei progetti elaborati a 
livello centrale relativi alla valorizzazione e alla promozione degli itinerari culturali e di eccellen-
za paesaggistica e delle iniziative finalizzate a promuovere la conoscenza delle identità territoriali 
e delle radici culturali delle comunità locali».

21 D.P.C.M. 169/2019, «Art. 42 – Direzioni regionali Musei – […] Il Direttore regionale 
musei […] o) promuove la definizione e la stipula, nel territorio di competenza, degli accordi di 
valorizzazione di cui all’articolo 112 del Codice, su base regionale o subregionale, in rapporto 
ad ambiti territoriali definiti, al fine di individuare strategie e obiettivi comuni di valorizza-
zione, nonché per elaborare i conseguenti piani strategici di sviluppo culturale e i programmi, 
relativamente ai beni culturali di pertinenza pubblica, promuovendo altresì l’integrazione, nel 
processo di valorizzazione, delle infrastrutture e dei settori produttivi collegati; a tali fini, 
definisce intese anche con i responsabili degli Archivi di Stato e delle biblioteche statali aventi 
sede nel territorio regionale; p) elabora e stipula accordi con le altre amministrazioni statali 
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preferenza di altri istituti quali le Soprintendenze e i Musei dotati di speciale 
autonomia. In realtà, proprio le Soprintendenze sembrerebbero la tipologia di 
istituto votata alle più intense relazioni con il territorio, in ragione della per-
vasività in esso degli atti di tutela (inseparabile dalla valorizzazione, che ne è 
la dimensione relazionale22), mentre la fonte normativa più diretta riferibile a 
un qualche loro ruolo nell’ambito delle relazioni con il territorio sembra confi-
narne le funzioni a quelle di istruzione di procedimenti, imposizione, autoriz-
zazione o controllo di interventi, persino in materia di rigenerazione urbana, 
laddove le funzioni del soprintendente che abbiano carattere più esplicitamente 
negoziale (e, auspicabilmente, di co-progettazione) appaiono potenzialmente 
rinviate del tutto genericamente «a ogni altro compito affidatogli in base al 
Codice e alle altre norme vigenti»23. 

Questa configurazione giuridico-amministrativa del ruolo e dei compiti del-
le soprintendenze lascia sostanzialmente nel dimenticatoio il fatto che anche i 
beni culturali che esse direttamente hanno in carico rientrano ovviamente fra 
«i beni culturali di appartenenza pubblica» e, pertanto, «sono destinati alla 
fruizione della collettività»24, con quel che ne dovrebbe seguire in termini di 
obbligo e impegno alla valorizzazione25.

Un’ulteriore considerazione merita, in questo contesto, il ruolo assegnato ai 
musei dotati di speciale autonomia. Al riguardo è da considerare interessante e 

eventualmente competenti, le Regioni, gli altri enti pubblici territoriali e i privati interessati, 
per regolare servizi strumentali comuni destinati alla fruizione e alla valorizzazione di beni 
culturali, anche mediante l’istituzione di forme consortili non imprenditoriali per la gestione 
di uffici comuni e tramite convenzioni con le associazioni culturali o di volontariato, dotate di 
adeguati requisiti, che abbiano per statuto finalità di promozione e diffusione della conoscenza 
dei beni culturali».

22 Petraroia 2014b.
23 Cfr. D.P.C.M. 169/2019, «Art. 41 – Soprintendenze Archeologia, belle arti e paesaggio 

– 1. Le Soprintendenze Archeologia, belle arti e paesaggio, uffici di livello dirigenziale non gene-
rale, assicurano sul territorio la tutela del patrimonio culturale. In particolare, il Soprintendente 
Archeologia, belle arti e paesaggio: […] u) risponde anche alla Direzione generale Creatività 
contemporanea per lo svolgimento delle funzioni di competenza della medesima Direzione in 
materia di rigenerazione urbana; a tal fine, la Direzione generale Creatività contemporanea, 
sentita la Direzione generale Archeologia, belle arti e paesaggio, emana direttive e impartisce 
appositi atti di indirizzo alle Soprintendenze; […] z) esercita ogni altro compito affidatogli in 
base al Codice e alle altre norme vigenti».

24 Cfr. D. Lgs. 42/2004, art. 2, comma 4.
25 Cfr. Ibidem, «Art. 112 – Valorizzazione dei beni culturali di appartenenza pubblica – 1. 

Lo Stato, le regioni e gli altri enti pubblici territoriali assicurano la valorizzazione dei beni pre-
senti negli istituti e nei luoghi indicati all’articolo 101, nel rispetto dei principi fondamentali 
fissati dal presente codice. […] 3. La valorizzazione dei beni culturali pubblici al di fuori degli 
istituti e dei luoghi di cui all’articolo 101 è assicurata, secondo le disposizioni del presente Tito-
lo, compatibilmente con lo svolgimento degli scopi istituzionali cui detti beni sono destinati. 4. 
Lo Stato, le regioni e gli altri enti pubblici territoriali stipulano accordi per definire strategie ed 
obiettivi comuni di valorizzazione, nonché per elaborare i conseguenti piani strategici di svilup-
po culturale e i programmi, relativamente ai beni culturali di pertinenza pubblica».
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positivo (anche se potrebbe sembrare ovvio) il fatto che l’attuale ordinamento 
dei musei statali non definisca compiti sostanzialmente diversi per i direttori 
di musei autonomi rispetto a quelli previsti per i direttori di musei afferenti 
alle direzioni regionali26, risultando invece notevolmente differenziati poteri, 
mezzi e procedimenti di gestione, oltre che il trattamento giuridico ed econo-
mico dei rispettivi responsabili.

In tutti i casi, il riferimento ai servizi per il territorio e alle dinamiche del 
suo sviluppo, come specificato nell’ambito VIII dell’Atto di indirizzo del 2001, 
non appare richiamato né promosso (né abolito!) dalle norme vigenti sui Se-
gretariati e sui musei, se non in termini estremamente vaghi o tendenzialmente 
autoreferenziali27.

Considerato il contesto normativo, risultano pertanto meritevoli di nota le 
opzioni programmatiche comunque assunte, dapprima dalla Direzione gene-
rale Musei e poi da alcuni istituti dotati di autonomia speciale nel ricercare 
soluzioni funzionali a promuovere il raccordo fra musei e territori.

Con il programma MuSST la Direzione generale Musei ha affrontato dal 
2016 il tema di un percorso di adeguamento delle competenze dei dirigenti e 
del personale dei Poli museali regionali (poi: Direzioni regionali musei) ai nuo-
vi compiti di relazione e co-programmazione con soggetti pubblici e privati del 
territorio posti in capo ad essi in attuazione della riforma cui sopra si è accen-
nato28. Ai momenti formativi (organizzati distintamente per gruppi di regioni 
al nord, centro e sud) si affiancò un sostegno finanziario utilizzabile anche per 
compensare consulenze, oltre che la messa a disposizione di materiali di tipo 
manualistico e didattico29; ad esito della sperimentazione si tenne una sessione 
di restituzione e condivisione del tratto di lavoro compiuto30. 

Per contro, il quasi parallelo tentativo di effettuare una ricognizione delle 
esperienze di gestione museale in termini di reti e sistemi territoriali, attivato nel 

26 Cfr. D.M. 23 dicembre 2014, “Organizzazione e funzionamento dei musei statali”, art. 
1, commi 1-3.

27 Ad es. si veda il D.P.C.M. 169/2019, «Art. 43 – Musei, aree e parchi archeologici e altri 
luoghi della cultura – […] 4. In particolare, il direttore di istituti o luoghi […], che siano uffici di 
livello dirigenziale […], g) assicura una stretta relazione con il territorio, anche nell’ambito delle 
ricerche in corso e di tutte le altre iniziative, anche al fine di incrementare la collezione museale 
con nuove acquisizioni, di organizzare mostre temporanee e di promuovere attività di cataloga-
zione, studio, restauro, comunicazione, valorizzazione».

28 «MuSST. Musei e sviluppo dei sistemi territoriali – La Direzione generale Musei con il 
programma MuSST – Musei e sviluppo dei sistemi territoriali intende sostenere i Poli museali 
regionali nella promozione di reti territoriali, nella valorizzazione partecipata e nella creazione 
di percorsi culturali integrati». Cfr. <http://poli-museali.lft-draft.com/progetti/musst-musei-e- 
sviluppo-dei-sistemi-territoriali>, 14.02.2022.

29 <http://musei.beniculturali.it/notizie/pubblicazioni/ebook-musst-2-patrimonio-culturale-e-
progetti-di-sviluppo-locale>, 14.02.2022

30 Roma, Collegio Romano, 13 dicembre 2019: <https://www.federculture.it/musst-2-
giornata-di-confronto-e-verifica/>, 14.02.2022.
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2018 durante il mandato del ministro Bonisoli31, non superò i successivi avvicen-
damenti governativi e dirigenziali, venendo tuttavia nella sostanza in parte recu-
perato e ulteriormente sviluppato in proprio da un’analoga iniziativa di ICOM 
Italia, che costituì il Gruppo di lavoro Reti e Sistemi, tutt’ora operativo32.

Ancora in parallelo e per inciso – a testimonianza dell’interesse presente 
ormai nei territori italiani per il lavoro collaborativo dei musei in rete – si cita 
lo sviluppo in Lombardia dei Piani Integrati della Cultura, nati dalla Legge 
Regionale 25/2016 e avviati, sia pure fra plurime difficoltà, grazie alla colla-
borazione con Regione Lombardia di Fondazione Cariplo e di Unioncamere 
Lombardia33.

È da notare che i musei dotati di autonomia speciale non ebbero (a quanto 
sembra) alcun mandato di integrarsi con quelle attività, poi peraltro prose-
guite nel 2021 presso la Direzione generale Musei del MiC con il MuSST#3 
tramite ulteriori iniziative, almeno in parte probabilmente ispirate anche dalla 
necessità di preparare gli istituti all’approssimarsi della programmazione ope-
rativa del PNRR.

Nel contesto di una fase, come quella ormai a noi cronologicamente più 
vicina, che vede messi duramente alla prova, con alcune direzioni generali e 
gli istituti a carattere centrale o comunque di rilievo e competenze nazionali, 
soprattutto gli istituti distribuiti nel territorio – ove alla carenza di personale 
si è aggiunta la difficoltà dell’avvicendamento generazionale, ancora numeri-
camente inadeguato, nonché quella del cosiddetto smart working insieme alla 
sfida del PNRR –, merita dunque attenzione quanto alcuni istituti dotati di 
autonomia speciale stanno tentando di attuare alla ricerca di una relazione 
propria con il territorio di riferimento, la cui efficacia metterà conto di verifi-
care nel prossimo futuro anche in ambito nazionale.

Non disponendosi al momento di un’indagine sistematica e innovativa 
sull’argomento, mi limito a pochissimi esempi, con l’auspicio di aprire con ciò 
un confronto sul tema.

Per primo segnalo il progetto Terre degli Uffizi. Un territorio da scopri-
re, un patrimonio artistico da ritrovare, reso possibile dalla cooperazione fra 
Gallerie degli Uffizi e Fondazione CR Firenze, anzi fra due loro progetti ini-
zialmente distinti. Infatti, come spiega il sito web dedicato, esso è stato «ideato 
e realizzato all’interno dei rispettivi progetti “Uffizi Diffusi” e “Piccoli Grandi 
Musei”. Il progetto, della durata di cinque anni (2021-2026), prende il via con 

31 Sulla commissione “Reti museali e Sistemi Territoriali” cfr. <https://www.beniculturali.
it/comunicato/musei-al-mibac-una-commissione-per-fare-rete-con-i-sistemi-territoriali>, 
14.02.2022.

32 Cfr. al riguardo: <https://www.icom-italia.org/reti-e-sistemi/>, 14.02.2022.
33 Sui “Piani Integrati della Cultura” (PIC) si veda la presentazione istituzionale: <https://www.

regione.lombardia.it/wps/portal/istituzionale/HP/DettaglioRedazionale/servizi-e-informazioni/
enti-e-operatori/cultura/beni-culturali/piani-integrati-cultura>, 14.02.2022.
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cinque mostre che si inseriscono nelle celebrazioni per i 700 anni dalla morte 
di Dante Alighieri e al tempo stesso approfondiscono il legame tra il territorio 
e le collezioni del museo»34. Più precisamente, «con “Terre degli Uffizi” le 
Gallerie degli Uffizi, nell’ambito della loro attività di promozione e diffusione 
del patrimonio, hanno deciso di dare avvio a iniziative di rigenerazione dei 
centri meno noti del territorio concentrandosi sull’arte e sulla storia locale, 
così da attrarre un pubblico ampio e variegato tramite progetti diversificati». 
Il progetto «rappresenta uno degli strumenti di realizzazione volto a favorire 
nuove forme di turismo decentrato, sostenibile e territoriale, valorizzando, al 
contempo, lo straordinario patrimonio artistico di alcune realtà museali meno 
note»35. Esso

si prefigge di riunire i musei del territorio, anche quelli minori, in un’unica rete che faccia 
capo, dal punto di vista scientifico e della comunicazione, alle Gallerie degli Uffizi, orga-
nizzando mostre in alcune delle strutture espositive meno visitate con prestiti provenienti 
dalle collezioni delle Gallerie, in modo da attrarre il maggior numero di visitatori e riatti-
vare il legame delle opere con i luoghi di provenienza, anche al fine di riscoprire e raffor-
zare l’identità storica degli stessi36.

Da un certo punto di vista, lo schema del rapporto del museo col territorio 
dell’antico granducato segue un paradigma che potremmo definire di relazio-
ne “città-contado”, dove quest’ultimo non è portatore di risorse primarie alla 
“città”, ma da essa riceve benefici e servizi, oltre che onore e visibilità.

Sarebbe molto interessante, al termine del quinquennio, misurare carattere 
ed entità dei benefici conseguiti nello sviluppo del territorio, considerando che il 
progetto parte in un tempo di crisi sanitaria e quindi, anche se non in virtù della 
programmazione originaria, può comunque assumere il ruolo di azione impre-
vedibilmente emblematica di promozione di un turismo interno sostitutivo di 
quelle pratiche di overtourism, di cui Firenze è stata in passato importante e ti-
pica protagonista fra le città d’arte, non meno di Venezia o Roma37. Importante 
sarà anche valutare la crescita di qualità ed efficienza nella gestione dell’offerta 
culturale locale indotta da questa iniziativa in certo modo esogena.

Un diverso caso di attivazione territoriale da parte di un istituto dotato di 
speciale autonomia si riscontra nell’area partenopea: si tratta del Parco ar-
cheologico dei Campi Flegrei, costituito raccordando in unica entità ammi-
nistrativa e su un ampio territorio ben ventisei entità monumentali di rilievo 
archeologico non meno che storico, naturalistico, paesaggistico. Un caso, dun-
que, strutturalmente opposto rispetto alle Gallerie degli Uffizi. Qui, infatti, 
l’interazione con le realtà socio-economiche del territorio ha avuto una conno-

34 Cfr. <https://www.uffizi.it/terre-degli-uffizi>, 14.02.2022.
35 Cfr. <https://www.uffizi.it/terre-degli-uffizi/progetto>, 14.02.2022.
36 Cfr. <https://www.uffizi.it/news/terre-uffizi-presentazione>, 14.02.2022.
37 Cfr., fra altri, sul tema: Montanari 2020 e Pencarelli 2020.



75I MUSEI STATALI: NUOVE FORME DI GESTIONE E RAPPORTI CON IL TERRITORIO

tazione aggregativa, non diffusiva; il carattere sperimentale delle soluzioni ge-
stionali adottate per due dei siti in gestione è stato di conseguenza decisamente 
sfidante, a partire dal quadro giuridico di riferimento assunto, ossia quello del 
partenariato speciale di cui si è detto, che ha intercettato un’ampia platea di 
microimprese del territorio38. 

Sotto il titolo “Viaggio tra archeologia natura e mare” il Parco dichiara di 
conseguenza nel proprio sito web un impegno preciso, che va oltre la realizza-
zione di uno specifico progetto, integrando di fatto una mission: «salvaguar-
dare il patrimonio e contribuire alla valorizzazione dei tanti siti e monumenti 
che costellano il territorio, integrandoli in un unico grande parco diffuso».

Un terzo museo autonomo – che merita anch’esso di venire seguito nei tempi 
a venire, per la sua capacità potenziale di incidere sullo sviluppo e la fruizione 
del territorio – è il Museo Nazionale Romano. In questo caso, in comune con 
gli Uffizi vi è il contesto urbano, anzi l’area centrale di una grande città d’arte; 
ma le sedi del museo non hanno continuità topografica e neppure rispondono 
a una storia sostanzialmente comune, a differenza del museo fiorentino. Peral-
tro, quella porzione delle importanti collezioni possedute che erano già affe-
renti al Museo delle Terme di Diocleziano risulta esito di scavi e ritrovamenti 
in un territorio solo in parte urbano (soprattutto dall’area del rione Esquilino) 
e pertanto sono intrinsecamente leggibili soltanto nel contesto territoriale e, 
per di più, in raccordo con altri musei, in particolare i Musei Capitolini e la 
loro sede alla Centrale Montemartini, di proprietà del Comune di Roma. An-
che qui, dunque, la sfida che viene accolta è complessa e così riassunta, sotto il 
titolo “Un Museo in Rete. Insieme per un Bene davvero comune”: 

L’idea di un museo connesso con altre istituzioni nazionali e internazionali è perfettamen-
te coerente con la storia e con la missione del MNR, una realtà che ha plasmato sé stessa 
superando il concetto di un perimetro fisico definitivo e diventando piuttosto un aggrega-
tore di luoghi, memorie, esperienze diverse.
Crediamo fortemente nella necessità di un dialogo attivo fra i Musei e le istituzioni cultu-
rali, di ricerca e formative del nostro Paese e del resto del mondo, basato su una collabo-
razione concreta e sullo scambio costante di esperienze, progetti e professionalità. Dedi-
chiamo le nostre migliori energie alla costruzione di questo dialogo, che rappresenta un 
approdo naturale della nostra visione39. 

Tre musei autonomi, tre visioni diverse nel rapportarsi al territorio di riferi-
mento, ciascuna in certo modo interessante. Nessuna sembra peraltro memore 
degli ambiti di attività che a suo tempo si indicarono nell’Atto di indirizzo del 
2001, forse più debitore verso l’esperienza attenta ai musei locali, propria di 
Montella, che non ai “grandi musei” che la politica ha tentato di promuovere 
per via di aggregazioni in quest’ultimo ventennio. Eppure l’ambito III (Co-

38 Consiglio et al. 2019; Consiglio et al. 2020; Volpe 2022.
39 <https://museonazionaleromano.beniculturali.it/un-museo-in-rete/>, 14.02.2022.
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municazione e rapporti con il territorio) dell’allegato al D.M. 113/2018 offre 
ancora importanti indicazioni da prendere sul serio.

Che cosa deve cambiare, che cosa deve crescere, che cosa va abbandonato?
Volendo sintetizzare, nel ricordo di quanto condiviso con Massimo Montel-

la e, del pari, guardando al futuro, sembra difficile conservare un’ottica, come 
quella invalsa, che enfatizza il ruolo del museo, soprattutto se autonomo, come 
un’entità che deve vivere quasi con sforzo il suo rapporto con il territorio. Ecco 
dunque tre proposte, per concludere.

1) Va abbandonato il costume che porta a operare a «canne d’organo» 
(un’espressione cara a Marco Cammelli: salvo che in un organo le can-
ne almeno si accordano, grazie alle tastiere), con Direzioni generali che 
sembrano troppo spesso operare ciascuna per sé stessa: ad esempio l’im-
pegno alla valorizzazione, come dimensione relazionale della tutela, fon-
data sul lavoro con e dentro i territori, non può restare demandato alle 
sole Direzioni regionali musei e, teoricamente, ai Segretariati.

2) Il Sistema Museale Nazionale va reso sempre più efficiente al “centro”, 
soprattutto nel gestionale, ma anche valorizzando il concorso di tut-
ti i soggetti che ad esso afferiscono; tuttavia è forse soprattutto l’at-
teggiamento della maggior parte delle Regioni che deve evolvere (dopo 
vent’anni dalla riforma costituzionale!) verso l’effettiva presa in carico 
della funzione di legislatore primario in quella materia della valorizza-
zione, che include il sostegno alla conservazione del patrimonio cultu-
rale, riscoprendo la capacità di codecidere al riguardo le regole con lo 
Stato e con il sistema delle autonomie, in dialogo con i centri di ricerca e 
di alta formazione: una sfida che aiuterebbe anche la Fondazione Scuola 
dei Beni e delle Attività Culturali a trovare un senso più pieno alle sue 
funzioni.

3) Deve cambiare l’idea che la valorizzazione del patrimonio culturale nel 
territorio sia una funzione cui lo Stato concorre essenzialmente tramite 
i musei privi di autonomia speciale; va rivisitato invece il ruolo di tutti 
gli istituti ministeriali, incluse le Soprintendenze e in aperto raccordo 
con gli altri istituti e luoghi della cultura del territorio, dai musei statali 
dotati di speciale autonomia ai sistemi locali di pubblica lettura; que-
sto approccio potrebbe trovare un contesto adeguato nel rilancio di una 
stagione di programmazione negoziata, che raccordi i molti strumenti 
per questo già presenti nell’ordinamento, dall’accordo di valorizzazione 
agli accordi di programma, in riferimento a piani di area vasta o a scala 
urbana, in cui le componenti socio-antropologiche e quelle culturali e 
creative vengano integrate in un approccio predittivo e sistemico alle 
funzioni di tutela partecipata.
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