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Quando ci si propone di verificare la capacità dell’offerta
culturale di influire sullo sviluppo territoriale generando

valore pubblico per le comunità locali, ci si addentra inevita-
bilmente in un campo cognitivo e operativo connotato dalla
interazione di una pluralità di attori e dalla composizione di
molteplici fattori. Un campo che, data la numerosità delle va-
riabili in gioco, della loro varietà, della crescente variabilità
nel tempo, della natura delle interdipendenze e della difficoltà
ad influire su di esse, tendiamo a definire come complesso.
In un contesto complesso e in continua trasformazione la
chiave di lettura che intendo proporre, relativamente agli
impatti socio-economici della cultura, è quella degli ammini-
stratori pubblici, sia degli enti elettivi che delle istituzioni ad
essi afferenti, cioè i decisori delle politiche finalizzate a generare
valore pubblico, vale a dire effetti rilevanti e duraturi, per la
propria comunità.
Quando si pone l’attenzione sugli effetti si entra necessariamente
in una dimensione collettiva, plurale: nessuna amministrazione
può infatti da sola generare impatti significativi e positivi per
i beneficiari della propria azione. Quando lo Stato, una Regione,
una Provincia o Città metropolitana, un Comune singolo o as-
sociato, un’Istituzione della cultura non possiede tutte le
risorse, le competenze, i poteri per generare i risultati e gli
effetti attesi, può ottenere benefici di natura sociale ed
economica per la comunità amministrata soltanto con la com-
partecipazione di altri attori pubblici e privati, istituzionali e
sociali, singoli e aggregati. 
È questo l’approccio definibile come “governo con il territorio”
– dove il “territorio” viene inteso, in una dimensione sociale
oltre che geografica, come attore collettivo – distinguendolo
dall’approccio “gestionale” attivabile proficuamente quando si
disponga direttamente delle leve necessarie per generare rea-
lizzazioni ed output predefiniti. Se un’amministrazione ha infatti
tutte le risorse, le competenze e i poteri “gestisce”, cioè può
“fare” direttamente – invece che “far fare” o “far accadere”,
come nell’approccio di “governo” – applicando gli strumenti e
gli armamentari metodologici del New Public Management;
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ma se si intende incrementare l’attrattività territoriale, aumentare
l’occupazione stabile, migliorare la salute, accrescere la pro-
pensione alla lettura dei giovani, nessun soggetto pubblico da
solo, per quanto assistito dalle prerogative dei quadri normativi
e della legittimazione elettiva, può generare i benefici ipotizzati.
Per aumentare il grado di attrattività di un sistema di offerta
locale attorno, ad esempio, a un patrimonio culturale servono
un’azione sistemica e un partenariato diffuso tra decisori politici,
apparati tecnici pubblici, imprese private complementari, filiere
territoriali, centri di competenza e di innovazione, fornitori di
tecnologie, gestori di servizi e beni culturali, operatori turistici,
volontariato civico e via dicendo.
La metafora che forse rende meglio di ogni altra la dimensione
della pianificazione integrata su base culturale destinata a ge-
nerare impatti positivi per la comunità coinvolta la possiamo
mutuare dalla sequenza di “punto, linea, superficie” ampiamente
analizzata da Wassily Kandinsky nella sua omonima opera fon-
damentale di teoria dell’arte, volta alla ricerca della natura e
delle caratteristiche dei componenti fondamentali della forma.
Il punto – che per l’artista russo è sotto il profilo geometrico
invisibile e immateriale, ma può essere pensato come un
“punto zero” che può estrarre una propria tensione interna e
diventare “vivente” – è per noi, rispetto al tema che stiamo af-
frontando, un oggetto che ha valore in sé (un museo che pre-
serva efficacemente una raccolta preziosa, una biblioteca di
pubblica lettura ben organizzata, un monumento ben fruibile,
un teatro con un ampio programma…).
Quando il punto si muove nel suo piano, e cessa di essere un
attrattore passivo in sé conchiuso (che ha interazioni minime
con il contesto circostante) per sviluppare proattivamente
reazioni a vantaggio reciproco con altri punti, ecco che si
forma una linea, “la traccia del punto in movimento”: dal
nostro angolo di osservazione la linea può essere assimilata a
una filiera, a una sequenza o intreccio di “oggetti” che, oppor-
tunamente allineati e collegati tra loro, possono generare
valore per i fruitori finali rafforzando il ruolo di ogni singolo
anello della catena così costituita. 
Pensando sempre ad un piano integrato, uno spazio di fruizione
culturale, come ad esempio un castello medievale, richiede
per essere pienamente valorizzato un sistema di promozione,
mobilità, accoglienza, visita, servizi accessori, ed eventualmente
di interazione con altri oggetti dotati di una propria attrattività
ad esso collegati, come ad esempio un museo o degli archivi
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specializzati, dei monumenti coevi, dei ristoranti che offrono
menu che si servivano a corte, un corpo di ballo e un ensemble
musicale in grado di eseguire un repertorio d’epoca. In questo
caso la filiera si costituisce, attorno a un tema forte e poten-
zialmente catalizzante, come un’esperienza “immersiva” nel
mondo e nella cultura medioevale. 
La superficie risultante dall’addensarsi delle linee e delle trame
e da esse delimitato è uno spazio denso, un tessuto in continua
tensione, in grado di rilasciare e di rendere sostenibili nel tempo
effetti positivi per le comunità coinvolte, più capace di altri,
proprio per la ricchezza delle interazioni tra i soggetti che lo po-
polano o sono attratti dall’esterno, di favorire sviluppo locale.
Sempre all’interno della metafora kandiskyana la misurazione
delle performance si adatta meglio al punto e a brevi tratti
lineari, ma risulta insufficiente per spiegare il funzionamento
e i prodotti di una superficie e per rilevarne gli impatti per la
comunità coinvolta.
Fuor di metafora, mentre la valutazione delle performance
può attingere a strumenti e metodi consolidati, facilmente ap-
plicabili ad attività ripetitive e standardizzabili (il numero di bi-
glietti venduti per un museo o il tempo medio di attesa in un
ufficio anagrafe per un Comune), la misurazione e valutazione
degli impatti e delle ricadute delle politiche pubbliche e dei
servizi culturali è ben più complessa (anche per la frattura dei
nessi di causalità diretta a fronte delle interdipendenze anche
inapparenti tra attori e variabili in gioco). Le amministrazioni
pubbliche possono “semplicemente” applicare, con riferimento
alle attività e ai servizi continuativi, la metodologia della “legge
Brunetta” (il D.Lgs 150/2009), per misurare i “prodotti” della
propria azione, adottando e adattando il “ciclo della perfor-
mance”. Ma questo approccio si rivela ampiamente insufficiente
per pianificare, controllare, valutare azioni “di governo” in cui
sia implicata una pluralità di attori di diversa natura giuridica,
portatori di interessi, competenze, risorse, leve diversificate.
L’approccio analitico-razionale, sottostante al “ciclo della per-
formance” amministrativa, non si adatta ad azioni complesse
che si costruiscono mentre si attuano in base al comporsi
degli apporti (non sempre prevedibili in fase iniziale) “gover-
nabili”, ma non “controllabili” dall’attore pubblico che si
propone di fare da regista, da timoniere (il kubernetes di
Platone, da cui il nostro “governo”) della coalizione. La scienza
politica e l’esperienza suggeriscono di privilegiare approcci
incrementali (dove obiettivi, apporti, soluzioni si costituiscono
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e si modificano nel tempo) o del tipo “cestino dei rifiuti”
(dove si cerca di comporre al meglio possibile gli elementi di
volta in volta disponibili ed aggregabili). Tornando al linguaggio
del New Public Management, in un processo di sviluppo
locale con un forte volano culturale, ci troviamo in una
situazione non di “controllabilità”, ma di “corresponsabilità”.
Proporsi di generare effetti e ricadute sociali ed economiche
attraverso la valorizzazione di beni ed attività culturali comporta
allora necessariamente l’attivazione di processi di co-pro-
grammazione, co-progettazione e conseguentemente di co-
valutazione. Chi valuta infatti l’impatto generato da un’azione
collettiva e complessa riconoscendone il valore pubblico e i
benefici prodotti per la comunità interessata?
Ecco allora che ci troviamo in una dimensione multifattoriale
e multidimensionale che, dal punto di vista dichiarato all’inizio
di questo breve scritto, vale a dire degli amministratori pubblici,
considera almeno quattro vettori fondamentali, rappresentati
nella figura che segue:

I quattro vettori afferiscono ad altrettante operazioni, non
semplici, di definizione di indicatori di impatto e di apprezza-
mento e valutazione della loro consistenza alla fine del periodo
considerato e dell’azione di governo attuata:
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• un primo fattore è costituito dalla generazione di benefici ri-
conoscibili per la comunità interessata, fine necessario e
programmato delle azioni di sviluppo territoriale a base cul-
turale (e non solo a base culturale), attraverso indicatori di
valore pubblico di natura sociale, economica, culturale, am-
bientale, nella maggior parte dei casi non valutabili con
analisi controfattuali, ma utilizzabili come punti di riferimento
per monitorare e ridefinire politiche e progetti;

• un secondo fattore riguarda il consenso nei confronti del-
l’operatore pubblico, interessato ad incrementare l’indice di
credibilità della propria azione e di rappresentatività dei
bisogni e degli interessi della propria comunità, elemento
oggi particolarmente delicato e sottoposto a forti tensioni,
ma costitutivo della convivenza civile su base democratica;

• un terzo elemento è rappresentato da trend di crescita del-
l’apprendimento sociale e della capacità di una comunità
locale di auto-governare i propri bisogni attivando le risorse
di cui è dotata e intersecando fattori esogeni complementari,
nell’ipotesi che la possibilità di sviluppo territoriale sia correlata
alla consistenza del capitale relazionale-sociale e alla capacità
di esercitare la sussidiarietà orizzontale (richiamata in particolare
dall’ultimo comma dell’art. 118 della Costituzione italiana);

• un quarto fattore attiene all’apprezzamento dei benefici per-
cepiti dalle comunità interessate e dalla soddisfazione che
cittadini, imprese, stakeholder sono in grado di esprimere in
merito alle azioni realizzate, ai risultati raggiunti, agli effetti
rilasciati, al grado di coinvolgimento e di trasparenza, alle
opportunità create per essi e ad altri possibili indicatori di
community satisfaction.

Certo il modello così disegnato può apparire eccessivamente
razionale ed astratto in una realtà che sconta le difficoltà e gli
attriti di attori che possono comportarsi opportunisticamente,
di politici che possono essere più attenti ai ritorni per la
propria carriera che non all’interesse generale, di cittadini di-
sinformati (per propria negligenza o perchè fuorviati apposi-
tamente) che possono agire impulsivamente, rancorosamente
e “ciecamente” e, ancora prima, di una inadeguata definizione
degli obiettivi da conseguire. Queste possibili frizioni si ag-
giungono alla complessità di un approccio multi-fattore e
multi-attore in un contesto che, mentre si cerca di rilevarne di-
mensioni e di valutare effetti che spesso si esplicano pienamente
a distanza di tempo dagli interventi effettuati, è già mutato.
Non ci sono tuttavia altre strade: meglio dei rilevatori deboli e
approssimativi costruiti in maniera partecipata con gli attori
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coinvolti, in grado di spiegare almeno in parte i fenomeni
analizzati, di indicare direzioni da percorrere e di fornire spunti
per una riprogrammazione più efficace, che abbandonarsi,
come spesso succede, a valutazioni rituali e autocompiacenti,
operate in ambiti chiusi, che rischiano di procrastinare nel
tempo azioni ripetute senza verificarne l’effettiva utilità, con
una ormai insostenibile dispersione di risorse scarse e con
una incontrollabile distruzione di valore pubblico. 
D’altra parte, sempre ponendosi dal lato delle Pubbliche Am-
ministrazioni, le innovazioni possono essere realizzate soltanto
se si accetta il rischio del fallimento come parte integrante di
un processo di cambiamento orientato a generare maggiori
benefici per le comunità amministrate. Prevalgono invece un
clima generale, una pressione normativa e regolatoria, un
orientamento politico e manageriale che inducono una buona
parte degli amministratori e dei tecnici pubblici ad assumere il
minor rischio possibile, fino all’estremo della non decisione
per non correre il rischio di incorrere in sanzioni di varia natura. 
Senza decisioni sulle priorità da conseguire e sulle verifiche
del loro reale raggiungimento, senza il rischio dell’innovazione
continua, la cultura finisce per incidere sullo sviluppo locale
più lentamente e debolmente di quanto potrebbe fare in un
Paese come l’Italia che nella sua totalità potrebbe costituirsi
come “museo” o “patrimonio” del mondo, anche se tanti
esempi presentati proprio qui alla 14° edizione dei Colloqui
internazionali Ravello Lab confortano sulla capacità di molti
attori pubblici e privati di muoversi con coraggio, passione,
creatività e risolutezza anche in un contesto in parte avverso.
Sia consentita allora un’ultima provocazione: avrebbe senso
costituire degli ambiti “protetti” in cui gli innovatori possano,
in maniera controllata, sperimentare ed eventualmente sba-
gliare, rendendo trasparenti programmazione e valutazione
degli effetti conseguiti, senza doverne pagare le conseguenze
in caso di fallimento (ricordando che spesso si apprende di
più dagli insuccessi che dai successi)?
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