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Premessa

La riorganizzazione dei servizi culturali in una logica di rete - in relazione a obiettivi di qualificazione dell’offerta, di innovazione tecnologica, di marketing, di economicità gestionale, di valorizzazione turistica, di sviluppo locale – è un’esigenza sempre più diffusamente avvertita in Italia.
D’altra parte, il tema è oggetto ormai da decenni di attenzione legislativa e di politiche pubbliche, a livello regionale e locale: ed è per questo che il nostro Paese, soprattutto il Centro-Nord, annovera numerose esperienze di cooperazione “a sistema” fra istituzioni culturali (biblioteche, archivi, musei, aree archeologiche, ecc.) a varia scala territoriale (comunale, sovracomunale, provinciale, regionale), alcune delle quali ormai consolidate.

Il proliferare di iniziative di gestione sistemica è stato favorito da un contesto, normativo e istituzionale, che, già alla fine degli anni “70, si era aperto al riconoscimento del ruolo delle Autonomie locali in materia di beni culturali, e che, a partire dalla fine degli anni “90, è entrato nella cosiddetta stagione del “federalismo amministrativo”. 

In tale contesto, è cominciato a delinearsi un nuovo modello di relazioni istituzionali, ispirato a logiche di sussidiarietà, che, da un lato insiste sull’aspetto della cooperazione fra Enti pubblici, fra pubblico e privato, ecc., e dall’altro vede assegnati al sistema della Autonomie locali nuovi compiti e funzioni, soprattutto in materia di valorizzazione di risorse culturali locali. 

Non è un caso che molti dei sistemi culturali nati in questi anni abbiano avuto come protagonisti gli Enti territoriali, in particolare le Province e i Comuni, che hanno svolto un ruolo di promozione, coordinamento e, talvolta, gestione, essenziale per la concretizzazione e il successo delle stesse iniziative.

Contemporaneamente, il quadro normativo è cambiato notevolmente e rapidamente in tema di gestione dei servizi pubblici, coniugando principi di razionalizzazione e di miglioramento della spesa a obiettivi di qualificazione dei servizi e di soddisfazione degli utenti. Il richiamo a una maggiore efficacia ed efficienza dei servizi e a una loro standardizzazione ha portato naturalmente verso l’affermazione e la diffusione di modelli cooperativi in ambito culturale.

1. I “sistemi culturali” nel contesto istituzionale e normativo nazionale e regionale

In Italia, la storia della cooperazione in ambito museale, bibliotecario e archivistico prende le mosse, nel 1972, dal trasferimento alle Regioni delle competenze in materia di musei e biblioteche "di interesse locale". Infatti, com’è noto, le Regioni a statuto ordinario hanno, ai sensi dell'art. 117 della Costituzione, competenza legislativa, e quindi amministrativa, in materia di "musei e biblioteche di enti locali"; dette competenze vengono estese dall'art. 7 del D.P.R. 14 gennaio 1972, n. 3, anche a musei e biblioteche "di interesse locale". 

Il tema della cooperazione su base territoriale, finalizzata alla costituzione di reti/sistemi culturali, fa perciò la sua comparsa nella legislazione regionale a partire dalla fine degli anni “70
 proprio in attuazione del suddetto trasferimento di funzioni alle Regioni.

In ambito bibliotecario si assiste ad una rapida maturazione delle problematiche connesse con questo tema e negli anni “80 si entra in un’interessante fase di sperimentazione su scala nazionale con l'avvio del progetto di Servizio Bibliotecario Nazionale (SBN)
. In particolare, nel 1979, nell’ambito di una Conferenza Nazionale delle Biblioteche organizzata dal Ministero per i Beni Culturali e Ambientali, si auspicò la nascita di un Sistema Bibliotecario Nazionale e si lanciò la strategia della cooperazione, quale unica strada possibile per determinare un equilibrio tra funzioni centrali e periferiche del servizio bibliotecario. 

Negli anni successivi, la progressiva diffusione di mezzi informatici ha favorito l’integrazione e la cooperazione in ambito bibliotecario: l’utilizzo di standard - strutture di dati comuni ai fini della comunicazione fra biblioteche, indipendentemente dalla piattaforma hardware utilizzata - ha creato il terreno per un costante dialogo e per una progressiva crescita delle reti di cooperazione. 
Il concetto di sistema museale riferito all’intero territorio nazionale emerge viceversa solo negli anni “90, in particolare nella I Conferenza Nazionale dei Musei per l’attuazione del Sistema Museale Nazionale (1990) e nel disegno di legge del 1992 noto come “Riforma Covatta”
. L’idea è quella di promuovere un processo di organizzazione e di integrazione funzionale di servizi fra i musei italiani per superarne le croniche criticità organizzative. Il tema viene ripreso in una legge di spesa straordinaria, la L.145/92 riguardante "Interventi organici di tutela e valorizzazione dei beni culturali", con  la quale vengono stanziati fondi per la valorizzazione del sistema museale nazionale, attraverso la realizzazione di progetti sperimentali relativi a modelli di gestione, esposizione e fruizione; ma l’iniziativa non produce frutti e la questione viene di fatto accantonata.

Se l’idea di dar vita a un sistema museale nazionale è velocemente e definitivamente tramontata, viceversa l’importanza di creare relazioni di cooperazione su scala regionale o subregionale è stata riconosciuta dal Legislatore regionale, come dimostra l’elevato numero di norme che, a partire dalla fine degli anni “70, disciplinano la materia.

In particolare, il modello organizzativo sistemico ha trovato sostegno normativo in numerose leggi di settore regionali che, in varie forme, hanno stimolato e incentivato la costituzione di reti, su base tematica o territoriale. A partire dalla fine degli anni “70 il modello è stato adottato da diverse Regioni, tra cui la Puglia (1979), la Liguria (1980), la Toscana (1980), l’Umbria (1990), l’Emilia Romagna (1990 e 2000), la Lombardia (1995), la Calabria (1995), le Marche (1998), l’Abruzzo (1999)
. 

Mentre in molte di queste norme il sistema museale rappresenta uno strumento che gli enti locali, nella loro autonomia, possono decidere di attivare, le leggi dell’Umbria e della Calabria si distinguono per indicare come specifico obiettivo di programmazione la realizzazione di un unico sistema su scala regionale, istituito dall’ente Regione. 

Inoltre, anche le leggi che non prevedono esplicitamente la costituzione di sistemi contemplano, comunque, forme di coordinamento e di collaborazione, occasionale o strutturale, fra istituti di proprietà di soggetti diversi, allo scopo di effettuare scambi di personale o di servizi. 

A titolo di esempio, si può citare una legge della Regione Lombardia del 1974, la L.R. n. 39, la quale  prevede che più Enti locali possano associarsi fra loro o con altri enti per il funzionamento dei musei e stipulare convenzioni allo scopo di consentire lo scambio di personale specializzato, l'uso di particolari servizi museali o il deposito temporaneo di cose mobili. 

Così anche la legge dell'Emilia Romagna (la n. 20 del 1990) prevede convenzioni che la Regione, l'Istituto per i beni artistici, culturali e naturali e gli Enti locali territoriali, singolarmente o in concorso tra di loro, possono stipulare con altri soggetti, pubblici o privati, allo scopo di "favorire il raccordo tra i musei e l'integrazione delle raccolte esistenti sul territorio, in funzione della loro valorizzazione, dell'ampliamento e del coordinamento delle strutture, dei servizi e delle attività e della loro più ampia fruizione" (art. 9).
Alla fine degli anni “90, nel contesto normativo e istituzionale nazionale si è andata rafforzando l’importanza di perseguire obiettivi di armonizzazione e di coordinamento fra lo Stato, le Regioni e gli Enti Locali in materia di valorizzazione dei beni culturali. 

Se, da un lato, si è venuta rafforzando l’attenzione del Legislatore verso la valorizzazione, attraverso un’allocazione delle relative funzioni al livello di governo più vicino al cittadino, dall’altro si è messo l’accento sui principi di sussidiarietà e di cooperazione interistituzionale. 
Nel 1998, infatti, con l’approvazione del D.lgs.112, nella legislazione italiana si compie il primo tentativo di organizzare la governance del settore dei beni culturali nel rispetto dell’art. 9 della Carta Costituzionale che assegna alla Repubblica il compito di tutelare e valorizzare il patrimonio culturale. Sino ad allora le prerogative assegnate allo Stato configuravano, infatti, un modello gerarchico tra i diversi livelli che compongono il nostro ordinamento. 

Il disegno si è completato, almeno per gli aspetti di principio, con la riforma del Titolo V della Carta Costituzionale, sancita dall’approvazione referendaria nel 2001, con la quale si afferma finalmente il principio della pari dignità dei diversi livelli di governo, con il definitivo superamento di ogni visione gerarchica nei rapporti istituzionali. 

Lo stesso Codice dei Beni Culturali e del Paesaggio (D.lgs. 22 gennaio 2004, n.42 e succ. modifiche) conferma tale principio, affermando che “il Ministero, le Regioni e gli altri Enti pubblici territoriali perseguono il coordinamento, l’armonizzazione e l’integrazione delle attività di valorizzazione dei beni pubblici“ (art.7, c.2). Inoltre, con l’articolo 112, c.4, si fa esplicito riferimento alla possibilità di definire, di concerto fra Stato, Regioni ed Enti locali, veri e propri progetti di valorizzazione del patrimonio su scala regionale o subregionale, i cosiddetti “piani strategici di sviluppo culturale”. In questo ambito, soprattutto le Province e i Comuni potranno concorrere alla definizione di progetti integrati, su scala territoriale, per la valorizzazione del patrimonio culturale. Con una condivisione di responsabilità non solo relativamente al patrimonio di cui hanno la disponibilità ma anche, ad esempio, ai beni di altro assetto proprietario.

In questo contesto, le Amministrazioni provinciali e comunali, avendo assunto nuovi compiti e funzioni nella valorizzazione e gestione dei beni culturali e nella promozione delle diverse espressioni artistiche, hanno significativamente sviluppato modelli di governance assolutamente innovativi. In non pochi casi tali processi sono stati sviluppati anche grazie ad un quadro di relazioni istituzionali improntati ai principi di leale collaborazione. Così come non va sottovalutato che la produzione legislativa regionale, almeno in alcuni territori, ha stimolato e favorito questi processi, soprattutto laddove le Amministrazioni provinciali e comunali sono state messe nelle condizioni di dotarsi di mezzi e risorse umane per gestire le funzioni ad esse assegnate. 

La legislazione regionale più accorta ha privilegiato un modello partecipativo nella programmazione regionale. Secondo questo modello, le Province e i Comuni, nel rispetto dei propri ruoli, concorrono alle scelte programmatiche sia relativamente alla gestione delle risorse economiche sia relativamente alla individuazione di settori e obiettivi considerati prioritari o strategici per lo sviluppo dei territori. Purtroppo, però, non sono pochi i casi in cui le Regioni continuano a perseguire un modello non inclusivo, rispetto al sistema delle Autonomie locali e agli operatori. 

Pur nella diversità dei modelli di governance adottati, la produzione normativa regionale a partire dalla fine degli anni “90 ha comunque confermato l’importanza attribuita alla costituzione di reti organizzative fra luoghi della cultura, spesso associandola all’introduzione di standard di qualità nella gestione. 

Di norma, alle Province è assegnato il ruolo di ente promotore, d’intesa con la Regione, di sistemi territoriali e/o tematici. Si possono citare, senza pretese di esaustività, le seguenti leggi regionali di settore, che contengono norme in materia di reti e sistemi: L.R.Abruzzo n.61/1999 e n.19/2005, L.R.Marche n.6/1998, L.R. Toscana n.35/1999, L.R. Emilia Romagna n.18/2000, L.R.Umbria n.24/2003, L.R.Campania n.12/2005. Alcune Regioni hanno scelto di affidare questo tema prevalentemente ad atti amministrativi o ad atti di programmazione: è il caso della Lombardia, che, dopo aver normato sinteticamente la materia dei sistemi museali, ha poi operato attraverso atti amministrativi e programmatori (nel 2008 ha dato avvio al processo di riconoscimento dei sistemi, in base alla presenza di requisiti minimi predefiniti).
Stimolati dal quadro normativo regionale, le esperienze concrete di attivazione di reti di beni culturali, a partire dalla seconda metà degli anni ‘’90, si sono moltiplicate, passando dalla fase definitoria e progettuale a quella attuativa: oggi esistono in Italia decine e decine di sistemi molto diversi, su scala metropolitana, provinciale o regionale, con un diverso grado di definizione giuridica, e con soluzioni che vanno dal coordinamento di alcune attività a una vera gestione integrata. 
In questa sede, val la pena anche richiamare l’Accordo “Linee di Politica bibliotecaria per le autonomie”, promosso nell’ottobre 2003 da Conferenza dei Presidenti delle Regioni e delle Province Autonome, ANCI e UPI con la volontà di costruire un quadro di riferimento programmatico per il sistema delle biblioteche pubbliche di competenza degli Enti territoriali. Nel documento, la cooperazione territoriale viene considerata la base per uno sviluppo programmato dei servizi bibliotecari; essa “deve basarsi sulla facoltà di stabilire intese locali, per promuovere il coordinamento degli interventi, l’ottimizzazione delle risorse economiche, la condivisione degli strumenti, l’armonizzazione dei servizi, la promozione delle attività di valorizzazione”. 

2. I “sistemi culturali”: obiettivi, caratteristiche, modelli organizzativi
2.1 Definizioni

Un sistema/rete nasce in relazione alla necessità di coordinare, o ricondurre ad unità sotto il profilo organizzativo, un insieme di istituti, allo scopo di sviluppare sinergie utili al loro miglior funzionamento e/o a una qualificazione dei servizi e/o allo sviluppo del territorio. Il livello di integrazione è quanto mai variabile e dipende dagli obiettivi che si vogliono raggiungere: ad es., talvolta si definiscono sistemi o reti iniziative che, più che prevedere una vera e propria gestione comune dei servizi, contemplano soltanto la temporanea adesione di più soggetti a progetti specifici, soprattutto di tipo promozionale e turistico.

Le tipologie di istituti culturali interessate alla cooperazione sono le più diverse: musei, aree archeologiche e complessi monumentali; biblioteche ed archivi; teatri e, più in generale, istituzioni del settore spettacolo e musica. Quando ci si intende riferire all’intero ventaglio di tipologie di istituti interessati si parla, infatti, di sistemi integrati di beni e servizi culturali
.
I criteri di individuazione dei nodi del sistema/rete possono essere diversi. 

I due criteri prevalenti sono l’omogeneità tipologica e la comune appartenenza a un determinato territorio, i quali danno luogo, rispettivamente, ad aggregazioni tematiche o territoriali. 

In alcuni casi, soprattutto quando l'iniziativa parte da un ente che intende creare una forte interconnessione tra le diverse istituzioni di cui è proprietario, il comune denominatore è quello della condizione giuridica (ad es., un sistema civico); si tratta, però, di un'applicazione particolare del concetto di sistema, in quanto non prevede quella connessione fra strutture di differente assetto proprietario, che è uno dei punti più qualificanti, anche se più problematici, della progettazione di un sistema.

Allo scopo di inquadrare correttamente il tema della cooperazione fra istituti e luoghi della cultura, è utile fare qualche precisazione di tipo terminologico. Infatti nel dibattito, nella letteratura e nella legislazione, a proposito dei sistemi e delle reti culturali, vengono utilizzati termini diversi che, pur riferendosi ad uno stesso ambito concettuale, non sono perfettamente coincidenti.

In ambito museale, il concetto di rete, o network, sembra rinviare a “forme di partenariato e di collaborazione non gerarchizzate” mentre il termine sistema “contiene in sé l’idea di un intreccio più organico, di un maggior coordinamento interno più stretto, preordinato e predeterminato nelle finalità e negli obiettivi”
, ed è quello prevalentemente utilizzato nella legislazione e nelle politiche territoriali. 

Alcuni approcci hanno definito la rete museale come “trama di relazioni non competitive che connette realtà autonome in assenza di controllo e direzione unitaria”
, individuandone la peculiarità nel collegamento tra realtà eterogenee ed escludendo quindi i casi in cui i musei appartengono a un unico proprietario. Nel linguaggio comune, tuttavia, il termine di rete viene spesso usato per indicare forme di coordinamento “leggere” o inerenti sistemi di informazione e di comunicazione. 

Il termine rete in ambito museale si usa prevalentemente quando il criterio di aggregazione delle diverse unità è l’omogeneità tipologica (ad es., la rete dei musei della scienza ovvero dei castelli) o l’unitarietà tematica ( ad es., la rete delle regge gonzaghesche). Talvolta, il termine si riferisce a realtà che, accomunate da un patrimonio culturale tipologicamente affine, sono dislocate a notevole distanza l’una dall’altra, insistendo o su tutto il territorio nazionale o in diversi paesi ( ad es., rete delle città sotterranee o delle città murate).

Il termine sistema sembra invece essere preferito laddove le unità oggetto del processo aggregativo sono accomunate dall’appartenenza a un’area geografica circoscritta, a scala territoriale variabile (comunale, intercomunale, provinciale, ecc.): un sistema sembra pertanto basarsi per lo più sul riconoscimento di connotati identitari - storici, sociali e culturali – quali elementi caratterizzanti un’area e fattori potenziali di sviluppo per la stessa.

Una rete nata sulla base di criteri di affinità tipologica ha in genere il suo principale connettivo nella comunanza di interessi scientifici e di ricerca fra le diverse unità aggregate (alla base della rete c’è la volontà di allearsi per lo scambio di risorse e la promozione di progetti congiunti di ricerca, di conoscenza o di divulgazione), mentre un sistema di luoghi della cultura accomunati dalla contiguità territoriale trova un collante e la sua stessa ragion d’essere nella comunanza di interessi in termini di accessibilità, accoglienza, servizi all’utenza, comunicazione, promozione turistica, sviluppo locale.

In ambito bibliotecario e documentario, si riscontrano analoghi problemi di ambiguità semantica. Analizzando il dibattito, si ricava l’impressione che il termine sistema, in questo caso, corrisponda a modelli cooperativi a matrice centralizzata, molto strutturati, mentre il termine rete faccia riferimento piuttosto a progetti di sviluppo di servizi, dunque ad aggregazioni molto flessibili e, sostanzialmente, di scopo.
Altre locuzioni vengono utilizzate per disegnare modelli/processi aggregativi assimilabili ai sistemi.

Per relazioni inter-organizzative, termine utilizzato nel campo dei servizi pubblici, si intende il rapporto tra più organizzazioni che scambiano tra di loro risorse per raggiungere obiettivi non conseguibili da ciascuna separatamente.
Un’altra distinzione che solitamente viene sot tolineata in letteratura è quella fra reti informali – basate su accordi, di solito di tipo personale, non formalizzati – e reti formali – fondate su relazioni interorganizzative strutturate.

Il termine circuito, pur essendo solo in parte riferibile all’ambito in questione, descrive una rete per lo più tematica (per esempio, il circuito dei castelli o il circuito verdiano) che nasce per finalità essenzialmente promozionali: può funzionare come canale di trasmissione di eventi e di iniziative itineranti o multipolari e/o come percorso turistico-culturale organizzato.

Infine, il termine distretto culturale è un modello di sviluppo locale, fondato sulla trama di relazioni che si possono stabilire, in un ambito territoriale circoscritto, tra musei/beni culturali e altre entità produttive eterogenee, culturali ed economiche, secondo il modello dell’industrial cluster. 
Il panorama sinteticamente tracciato dimostra come nel settore vi sia ancora un’esigenza di definizione e di modellizzazione, anche in ambiti come quello bibliotecario, che ha cominciato a conoscere le prime esperienze di cooperazione più di trent’anni fa
.

2.2 Obiettivi e finalità dei sistemi

La cooperazione fra istituzioni culturali omogenee (musei piuttosto che biblioteche) all’interno di un territorio circoscritto è un fenomeno che si manifesta in relazione a finalità differenti, talvolta perseguite singolarmente, talvolta congiuntamente. Le caratteristiche di un sistema discendono dal progetto che ne è alla base, cioè dal bisogno a cui si vuole dare risposta e dagli obiettivi che si vogliono perseguire.
La finalità di gran lunga prevalente è l’accrescimento dell’offerta e il miglioramento della qualità dei servizi. 

In ambito museale, l’evoluzione della domanda e del concetto stesso di fruizione, determinatasi negli ultimi decenni, ha portato a porre l’attenzione sulla quantità e la qualità dei servizi offerti. Per le caratteristiche proprie alla realtà italiana - segnata dalla marcata polverizzazione dell'offerta culturale, dalle scarse risorse disponibili per la cultura e dalla prevalente mancanza di autonomia gestionale e finanziaria degli istituti e luoghi della cultura – l’adozione di una logica di sistema è la soluzione più efficiente per incrementare la qualità e/o la quantità dei servizi contenendo i costi.

In ambito bibliotecario e archivistico, la cooperazione si afferma soprattutto in relazione all’esigenza di migliorare i servizi informativi e bibliografici all’utenza, in primis in materia di catalogazione e di informatizzazione (tipica è la costituzione di un centro unico di produzione e raccolta di informazioni bibliografiche, con la conseguente creazione di un catalogo unico collettivo), ma può spingersi anche su terreni propriamente gestionali, come i regimi di apertura o le politiche degli acquisti. Anche in questo caso, la dimensione limitata della stragrande maggioranza degli istituti e degli enti cui fanno capo (comuni piccoli o medio-piccoli) rappresentano uno stimolo allo sviluppo di progetti di cooperazione.

L’affermarsi nella legislazione regionale più recente di linee di indirizzo volte a stimolare la qualificazione e la standardizzazione dei servizi museali, attraverso percorsi di accreditamento, ha fatto sì che il sistema/rete rappresenti anche, in molti casi, un mezzo per consentire a istituti minori di conseguire determinati requisiti, attraverso il supporto finanziario, organizzativo e gestionale di altre strutture (ad es. la direzione scientifica del museo, che, qualora non possa essere assicurata dal singolo istituto, viene svolta a livello di sistema o gestita in condivisione fra più istituti
).

Più raramente il sistema nasce per far fronte all’esigenza di stabilire un  coordinamento di attività scientifiche e culturali di comune interesse. Laddove più istituzioni - magari accomunate dalla medesima specializzazione disciplinare - abbiano la necessità di unire i propri sforzi per realizzare congiuntamente attività o progetti, la messa in rete svolge soprattutto il compito di favorire la scambio e la collaborazione tra le direzioni e il personale tecnico-scientifico delle diverse istituzioni.

Molto spesso la cooperazione territoriale fra più luoghi della cultura a carattere museale persegue finalità di valorizzazione in chiave turistica. L’obiettivo di incrementare il turismo con motivazione culturale in una determinata area trova spesso un ostacolo nella scarsa capacità del territorio di aggregare l’offerta, di farla percepire nella sua unitarietà, di sviluppare forme di promo-commercializzazione integrata, che invoglino il visitatore interessato al singolo bene/museo ad allungare la sua permanenza in modo da poter visitare altre attrattive del territorio. Spesso a questi deficit si aggiunge anche l’assenza di azioni sinergiche tese a incidere sui fattori di accessibilità (infrastrutture, servizi di trasporto). In questo caso il sistema è funzionale soprattutto all’implementazione di azioni per lo sviluppo del turismo e per la promo-commercializzazione dell’offerta.

Da queste premesse, è evidente come gli ambiti di azione di una rete possano essere diversi secondo i casi. Non esiste una soluzione unica, ma andranno di volta in volta studiate quelle più idonee al contesto. Inoltre, la realizzazione di un sistema è un percorso articolato, che può partire dalla standardizzazione di alcuni elementi dell’offerta e dal coordinamento di ambiti limitati di attività per arrivare, in fasi successive a un’organizzazione più complessa.

In ambito museale, analizzando le esperienze realizzate, si nota che spesso tra i primi interventi programmati ed attuati per l’implementazione di un sistema territoriale, figurano opere di restauro e ristrutturazione, la riapertura delle sedi e la catalogazione delle raccolte, al fine di adeguare le unità museali a standard minimi concordati e garantire un livello omogeneo rispetto alla presentazione del museo, alle condizioni conservative e alla documentazione delle collezioni. 

Tra le attività fondamentali di un sistema museale figurano di norma azioni rivolte ad accrescere la visibilità degli istituti aderenti, e quindi iniziative di promozione, di comunicazione e di informazione, che vanno dai prodotti promozionali ed editoriali alla segnaletica. Possono essere previste forme di coordinamento, oppure di vera e propria gestione integrata (ad esempio, attraverso l’esternalizzazione a soggetti terzi) dell’apertura, e dei servizi per la fruizione (accoglienza, didattica), con eventuali interventi formativi da parte dell’ente territoriale di riferimento. Un sistema comporta inoltre la gestione di progetti comuni, che possono comprendere iniziative culturali collaterali, quali mostre ed eventi.

Un'aggregazione dei musei sulla base della contiguità territoriale è per lo più finalizzata a stabilire connessioni organizzative fra più istituzioni legate dal comune denominatore dell'appartenenza geografica e dunque dai medesimi interessi in termini di viabilità, trasporti, ospitalità, promozione turistica, ecc.; una rete di musei aggregati secondo criteri di affinità tipologica ha, invece, il suo principale connettivo nella comunanza di interessi scientifici e di ricerca.

Le interconnessioni fra strutture omogenee, per esempio i musei archeologici o quelli etnografici, nascono soprattutto dall'iniziativa delle direzioni tecnico-scientifiche, che ritengono di poter ricavare da eventuali alleanze maggiore forza nel promuovere progetti di ricerca o di divulgazione di ampio respiro; le associazioni fra musei eterogenei  rispondono, invece, per lo più all'interesse degli amministratori, che favoriscono le aggregazioni su base territoriale allo scopo di potenziare i servizi turistico-culturali di area e di accrescere la domanda mediante comuni politiche di comunicazione.

Anche in ambito bibliotecario, la casistica dei modelli di aggregazione e di cooperazione è quanto mai articolata: esistono sistemi che dopo anni condividono esclusivamente la catalogazione, altri invece hanno strutturato un complesso sistemi di scambio e di integrazione gestionale.

2.3 I vantaggi della cooperazione

Un'organizzazione "reticolare" consente di ottenere una molteplicità di vantaggi rispetto a una gestione "molecolare" di beni e servizi culturali. Tra i principali si possono indicare:

- maggiore quantità e più elevata qualità dei servizi:
la rete rende possibile l'accrescimento quali-quantitativo dell'offerta di servizi anche in poli di piccole dimensioni, grazie all’opportunità di realizzare economie: da una parte, la rete consente di ripartire i costi tra i membri, accrescendo la capacità di investimento individuale degli aderenti al sistema (così come avviene per gli inquilini di un condominio); dall'altra, la possibilità di usare in comune personale e dotazioni e di centralizzare alcune attività (ad es. per le biblioteche i servizi di catalogazione) determina  economie di scala che, a parità di servizi offerti, riducono l'incidenza dei costi;

- standardizzazione delle prestazioni:

di norma l'adesione a una rete comporta il rispetto da parte dei "nodi" di una serie di standard comuni in termini di dotazioni (qualità degli allestimenti, parametri conservativi, requisiti del personale, ecc.) e di servizi (regime di apertura, servizi didattici ecc.), favorendo quindi il miglioramento del livello qualitativo dell’offerta;

- maggiore capacità di accedere a finanziamenti:

la cooperazione aiuta le istituzioni culturali, soprattutto le più piccole, ad accreditarsi presso potenziali finanziatori; inoltre, dato l’attuale orientamento dei principali soggetti erogatori del settore (UE, Stato, Regioni, Fondazioni di origine bancaria, ecc.) a considerare il partenariato progettuale come un fattore premiante, l’appartenenza a un sistema facilita l'accesso ad una pluralità di canali di finanziamento;

- ottimizzazione dei processi di gestione:

la rete può favorire l’adozione di principi di gestione manageriale - orientata alla qualità, all’efficienza e all’efficacia - e un’ottica di programmazione e di valutazione, per cui vengono stabiliti  gli obiettivi e valutati periodicamente i risultati;

- capacità di promuovere iniziative complesse e/o a scala territoriale:

la rete stabilisce un collegamento operativo permanente fra enti diversi, creando condizioni ottimali alla realizzazione di progetti e attività di comune interesse, alcune delle quali non realizzabili dalle organizzazioni separatamente;

- coordinamento e razionalizzazione dell'offerta culturale territoriale:

nel quadro della cooperazione di cui al punto precedente, la rete può anche diventare un efficace strumento di coordinamento dell'offerta culturale su base territoriale (compresa l’organizzazione di mostre, eventi ecc.), oggi spesso danneggiata da gelosie campanilistiche o dallo scarso collegamento dei soggetti  che  producono cultura;

- aumento della domanda e promozione in chiave turistica:

una rete culturale organizzata e dotata di un’identità ben comunicata aumenta l'attrattività dei singoli beni e può innescare processi di incremento della domanda turistica, anche grazie a strategie di promo-commercializzazione più efficaci e mirate. Attraverso la rete è inoltre possibile operare una ridistribuzione dei flussi turistici fra diversi poli, creando itinerari alternativi e valorizzando aree del territorio più marginali.
2.4 Modelli di governance e assetti organizzativi

Le modalità operative e le forme giuridiche messe in atto nell’istituzione di sistemi museali territoriali sono le più diverse e dipendono dal livello più o meno alto di interconnessione che si vuole implementare. 

“Fare sistema” significa scegliere innanzitutto quali e quante funzioni trasferire al sistema, sottraendole alle competenze esclusive dei singoli soggetti titolari. L’eterogeneità degli enti titolari dei diversi istituti (Stato, enti ecclesiastici, Comuni, privati ecc.) costituisce uno degli aspetti più complessi in questo processo, sia per la diversità delle condizioni amministrative e finanziarie, che rendono spesso non facile l’armonizzazione di aspetti quali i regimi di accesso e il personale, sia perché un sistema comporta la perdita di ambiti di autonomia delle singole componenti e può portare a possibili conflitti tra interessi divergenti. 

La costruzione di una rete si rivela quindi tanto più efficace quanto più i processi decisionali sono compartecipati e condivisi, attraverso un lavoro di concertazione.

La gamma di soluzioni possibili va da reti con un basso livello di interconnessione -in cui gli istituti associati si limitano a costituire gruppi di lavoro, anche permanenti, o ad eleggere uno fra loro a punto di coordinamento, talvolta limitatamente ad una circoscritta area o problema- a reti fortemente strutturate e centralizzate.

La dimensione partecipativa e giuridico-istituzionale consente di tracciare una delle differenze fondamentali tra i sistemi di cooperazione. Sotto questo profilo si possono distinguere due approcci fondamentali:

1) il primo attua il coordinamento tra le iniziative dei soggetti del sistema, mantenendo inalterate le competenze degli enti interessati e il regime giuridico dei beni;

2) il secondo attribuisce al sistema una distinta personificazione attraverso la creazione di soggetti giuridici che attuano una o più delle funzioni messe in rete.

Per il primo approccio, nella realtà italiana gli strumenti specifici (senza considerare gli accordi informali, che pure sono stati utilizzati) sono offerti dalla convenzione e dall’accordo di programma. 

La gestione dei musei rimane di pertinenza dei singoli soggetti titolari anziché essere affidata ad un’unica struttura che li coordina a livello centrale. 

Ciascun ente convenzionato eroga i servizi nel rispetto degli indirizzi convenzionali definiti (ad es., unificazione dei prezzi di ingresso o utilizzazione del logo); tali servizi sono realizzati individualmente dai singoli gestori e non sono possibili interventi coercitivi per il loro adempimento. 

A fronte di una minore coesione tra i diversi membri, tale approccio consente di mettere in rete più facilmente funzioni e servizi, in presenza di molteplici soggetti e diverse configurazioni organizzative. 

E’ questa la soluzione adottata più frequentemente, e quella pressoché esclusiva nel caso di sistemi provinciali, in cui il ruolo di coordinamento spetta alla Provincia. Anche le Comunità Montane si sono dimostrate enti adatti a coordinare processi di gestione associata dei servizi culturali: il loro intervento permette sia di superare la frammentazione tipica dei musei siti in zone montane, sia di integrare i servizi culturali con le strutture di promozione e di educazione ambientale.

Anche quando lo strumento prescelto è l’accordo/convenzione, varia da caso a caso il ruolo svolto dalla Regione. Sono possibili, infatti, diversi livelli di integrazione e di centralizzazione, dal Sistema della Regione Veneto, in cui la Regione svolge essenzialmente una funzione di indirizzo e di supporto finanziario e scientifico, a quello della Regione Umbria, dove sono centralizzate a livello regionale funzioni chiave quali la formazione del personale, la consulenza scientifica dei progetti, il controllo degli impianti, oltre che gli aspetti promozionali ed editoriali.

Per il secondo approccio, in astratto esiste una vasta gamma di strumenti istituzionali; nella pratica, la costituzione di soggetti giuridici e gestionali unici è una soluzione più rara. Gli istituti giuridici normalmente utilizzati per la gestione di network culturali sono l’istituzione, l’azienda speciale, l’associazione e la fondazione, più raramente la società di capitali.

La scelta fra le due opzioni non può essere precostituita, ma dipende dalle condizioni di contesto (le dimensioni e il livello di sviluppo degli istituti, l’abitudine alla cooperazione, il grado di autonomia dei soggetti nel soddisfacimento dei bisogni, ecc.) e dagli obiettivi del progetto di cooperazione (cioè a dire la propensione degli istituti cooperanti a circoscrivere gli ambiti di collaborazione o, viceversa, a sviluppare un sistema realmente integrato). 
Certamente, la convenzione fra enti territoriali - la forma di accordo istituzionale di gran lunga più diffusa - è la via maestra in contesti a bassa complessità, in quanto formula democratica e flessibile, capace di garantire buoni risultati a fronte di bassi rischi di conflittualità, ma può invece risultare insufficiente in situazioni caratterizzate da un elevato numero di attori e di servizi da gestire.

Talvolta, il passaggio a strutture fortemente accentrate può segnare un momento di evoluzione della cooperazione o essere un punto di arrivo del processo. In altri casi, la necessità di gestire contesti molto complessi, in cui la capacità di risposta ai bisogni da parte dei singoli è bassa ovvero si richiedono servizi ad elevata specializzazione, quali fund raising o prestito internazionale, il ricorso ad assetti centralizzati può rappresentare una via obbligata fin dalla fase iniziale.

3. Considerazioni sul possibile ruolo delle Province in materia di sistemi culturali
Le citate “Linee di politica bibliotecaria per le autonomie” (2003), partendo dal principio che la cooperazione territoriale è la base per uno sviluppo programmato dei servizi, individuano due distinti livelli territoriali: quello della programmazione (nazionale) e quello della gestione (provinciale, interprovinciale e/o intercomunale e comunale). Per il livello di gestione provinciale, si prevedono funzioni di: analisi dei bisogni e pianificazione delle risposte (mappa del servizio), convenzioni per la gestione cooperativa di servizi, forme di integrazione fra soggetti anche di diversa appartenenza istituzionale, ricorso anche ad accordi sovraprovinciali.
Nella legislazione di molte Regioni (cfr.§1), alle Province è stato riconosciuto progressivamente un ruolo importante in materia di valorizzazione di beni culturali e, in questo ambito, specificamente in materia di promozione e organizzazione di reti di cooperazione. 

Tale riconoscimento si è determinato parallelamente all’assunzione da parte della Provincia del ruolo strategico di “ente di snodo” preposto alla governance di area vasta, il quale, nel curare lo sviluppo e il governo del proprio territorio, fa da cerniera fra la Regione, di cui attua le linee programmatiche – che in taluni casi concorre anche a definire – e i Comuni, che coordina e supporta.

Anche l’osservazione empirica delle esperienze di rete nate in Italia dimostra che l’ambito geografico preferito per i sistemi e le reti culturali è quello provinciale. 

Nella maggior parte dei casi, il ruolo della Provincia si esplica, dapprima, con compiti di promozione dell’avvio della rete e, successivamente, con funzioni di coordinamento e di gestione. 

La Provincia è quasi sempre il motore del sistema, sia perché non esiste fra gli aderenti al sistema una leadership riconosciuta diversa da quella della Provincia (ad es. un museo ovvero una biblioteca che possa svolgere funzioni di coordinamento), sia perché il sistema ha di solito ambizioni di promozione anche turistica del territorio e dunque trova nella Provincia la sponda istituzionale più corretta sul piano delle competenze.

In moltissimi casi, la partecipazione al sistema è condizionata al rispetto di determinati standard di prestazione e di servizio e consente l’accesso a risorse finanziarie regionali (per restauro, adeguamento impiantistico, catalogazione, allestimento, ecc.): in questi casi, la Provincia, in attuazione delle linee di programmazione regionale, svolge un’importante funzione di stimolo e di supporto verso i Comuni, con l’obiettivo di favorire lo sviluppo dell’offerta culturale del territorio e di trainarla verso traguardi di qualità, efficacia e di efficienza gestionale.

In questo contesto, stante le caratteristiche dimensionali e istituzionali dei sistemi culturali, non c’è dubbio che nei casi in cui il legislatore regionale non lo ha già previsto, alle Province potrebbero (e dovrebbero) essere riconosciuti compiti e funzioni per quanto concerne l’iniziativa, il coordinamento e il supporto - attraverso misure di carattere organizzativo, tecnico e finanziario -  per la costituzione di sistemi museali, bibliotecari e di altri beni culturali, a titolarità pubblica e privata, e per la gestione associata dei connessi servizi e delle attività strumentali.

Quanto alle forme organizzative da adottare per la governance del processo, come si è già evidenziato, i modelli possibili sono due:
1) il primo attua il coordinamento tra le iniziative dei soggetti del sistema, mantenendo inalterate le competenze degli enti interessati e il regime giuridico dei beni. Lo strumento più utilizzato per la formalizzazione dell’accordo è la convenzione. Tra i numerosi esempi di sistemi a base provinciale regolati da convenzione, si ricordano quelli della Provincia di Mantova;
2) il secondo attribuisce al sistema una distinta personificazione attraverso la creazione di soggetti giuridici che attuano una o più delle funzioni messe in rete (ad es. associazione o fondazione). Un esempio di sistema culturale provinciale gestito attraverso una fondazione è il Sistema dei musei senesi.

E’ opportuno tornare a sottolineare che non esiste una formula valida ovunque e che la scelta del modello di governance dipende dalle caratteristiche del progetto specifico.

E’ evidente che la creazione di un soggetto gestore ad hoc, “altro” rispetto agli enti e alle istituzioni culturali aderenti al sistema, è una scelta impegnativa, ambiziosa e onerosa, che implica un livello di consapevolezza e di convinzione molto profondo.

Inoltre, la scelta di un legame “leggero” fra i membri della rete all’inizio consente di superare le resistenze derivanti dal timore di perdita di autonomia. Per queste ragioni, nella stragrande maggioranza dei casi la creazione di un soggetto ad hoc viene scartata all’inizio: essa, di solito, rappresenta un passo successivo rispetto alla prima fase, che prevede solo legami informali o, più frequentemente, una convenzione.

Indipendentemente dalla preferenza per una delle due soluzioni, di solito è prevista una cabina di regia (un comitato di direzione/coordinamento), presieduta dalla Provincia, con funzioni di coordinamento, di indirizzo e di controllo.

La convenzione è la soluzione che viene normalmente preferita, almeno in prima battuta. Sottoscritta dalla Provincia e dagli enti/soggetti partecipanti alla rete, essa definisce: le finalità del sistema; i requisiti di partecipazione; i meccanismi di coordinamento (ad es. un comitato tecnico e una cabina di regia per la comunicazione); gli impegni dei partners; la durata dell’accordo.

Naturalmente, un ruolo proattivo delle Province può esplicarsi con maggiore efficacia laddove il sistema regionale di governance nel settore dei beni culturali abbia assegnato alle stesse compiti di coordinamento e di promozione dei sistemi (anche se, sul piano normativo generale, non ci sono impedimenti formali all’autonoma iniziativa delle Province). Da questo punto di vista è emblematico, in ambito museale, il caso della Lombardia
.

La Regione Lombardia ha declinato il tema della gestione associata di servizi, personale ed attività rendendolo funzionale all’obiettivo dell’elevazione degli standard e dell’accreditamento degli istituti
. 

Nel giugno 2002 la Regione ha definito le linee guida per lo sviluppo dei sistemi museali locali (D.G.R. 14 giugno 2002, n. 7/9393) dando attuazione al conferimento di funzioni alle Province attuato nel 2000
. Le linee guida individuavano i vantaggi economici, tecnico/organizzativi, scientifici e promozionali della gestione associata; le caratteristiche dei sistemi; le attività e i servizi che meglio possono essere gestiti in forma associata. Non venivano fissati, invece, modelli e assetti organizzativi precostituiti in quanto, al contrario di quanto avvenuto con i sistemi bibliotecari, si è ritenuta inefficace una normazione regionale che definisse a priori le dimensioni delle reti di aggregazione dei musei.

Secondo gli indirizzi regionali e grazie al coordinamento delle Province, in Lombardia sono stati riconosciuti ad oggi 16 sistemi museali locali, intesi come forme di coordinamento e di condivisione di risorse, persone e servizi su base consensuale e cooperativa. Per ora il livello di istituzionalizzazione è basso: i sistemi sono stati istituiti con atti convenzionali o grazie all'allargamento delle finalità di sistemi bibliotecari. L'esperienza consentirà di verificare se sussistono le condizioni per promuovere forme gestionali più stabili (con la costituzione di fondazioni, associazioni, consorzi). 

Il ruolo delle Province è stato determinante per lo sviluppo dei sistemi; sulla base degli indirizzi regionali, ciascuna Provincia ha approvato studi di fattibilità e individuato proprie modalità per la costituzione dei sistemi. Con il sostegno della Regione, le Province hanno promosso anche progetti di promozione e di comunicazione e hanno acquisito professionalità museali. Secondo gli indirizzi regionali, ogni Provincia dovrà istituire uffici per i musei, come è avvenuto per i sistemi bibliotecari. 

Alcune Province hanno promosso sistemi la cui dimensione coincide con l’ambito amministrativo provinciale, altre hanno sostenuto la nascita di più sistemi subprovinciali, altre ancora hanno svolto solo un ruolo di coordinamento, lasciando spazio alle iniziative autonome dei musei. 

�Cfr. L.R. Puglia 21/1979, artt. 8 e 10; L.R. Liguria 21/1980, artt. 8, 10, 12; L.R. Toscana 89/1980, artt. 12 e 16.


� Cfr. G. De Caro, G. Merola, Servizio bibliotecario nazionale: la realtà della cooperazione, in “Gestione e Valorizzazione dei beni culturali nella legislazione regionale”, a. c. di A. Maresca Compagna, Ministero per i Beni Culturali e Ambientali, Ist. Poligrafico e Zecca dello Stato, 1998.


� Disegno di legge n.548, Norme di principio sul sistema museale nazionale e sull’autonomia dei musei, presentato al Senato della Repubblica della XI legislatura il 5 agosto 1992.


� Cfr. L.R. Umbria 35/1990; L.R. Emilia Romagna 20/1990 e 18/2000,; L.R. Calabria 31/1995;  L.R. Marche 6/1998; L.R.Abruzzo 61/1999.


� Cfr. L.R.Lombardia 29 aprile 1995, n.35.


� Touring Club Italiano, Sistemi Museali in Italia. Analisi di alcune esperienze: le prime tappe di un lungo cammino, Dossier a cura del Centro Studi TCI, Ottobre 2000, p.12.


� Silvia Bagdadli, Le reti di musei. L’organizzazione a rete per i beni culturali in Italia e all’estero; Egea, Milano 2001, p.2, che a sua volta cita la definizione di W.W. Powell e L. Smith-Doerr, “Networks and Economics Life”, in N.J. Smelser e R.Swedberg (a cura di), The Handbook of Economic Sociology, Princeton University Press, Princeton, 1994.


� S.Parise, Integrati e contenti. La cooperazione bibliotecaria fra integrazione operativa e istituzionale, in “Bibliotime”, anno IX, n.2 (luglio 2006)


� Si veda a questo proposito, a titolo esemplificativo, l’art.17, L.R.Toscana 21/2010 “Testo unico  delle disposizioni in materia di beni, istituti e attività culturali”.


� Le informazione e valutazioni che seguono sono state tratte da A. Garlandini, L’intervento delle regioni a favore dei musei: uno scenario in profondo cambiamento, in Aedon, 2/2006.


� Cfr. A. Sinatra (a cura di), I musei fanno sistema: esperienze in Lombardia, Regione Lombardia Ricerche e Strumenti, Guerini Associati, 2005


� L.R. 5 gennaio 2000, n. 1 Riordino del sistema delle autonomie in Lombardia. Attuazione del d.lg. 31 marzo 1998, n. 112 (Conferimento di funzioni e compiti amministrativi delle Stato alle regioni ed agli enti locali, in attuazione del Capo I della legge 15 marzo 1997, n. 59) : all'art. 4, c. 134, prevede che "... sono ulteriormente delegate alle province le funzioni amministrative concernenti: a) le attività e lo sviluppo dei sistemi museali locali; ...".
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