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Definire il contesto, promuovere la collaborazione

| musei sono istituzioni al servizio della societd, che studiano, collezionano, inter-
pretano ed espongono il patrimonio materiale e immateriale, preservandolo a lungo
termine e rendendolo accessibile. Sono enti di ricerca e centri di formazione. Suscitano
emozioni, intrattengono il pubblico, favoriscono lo scambio e il dialogo. Svolgono un
ruolo molteplice e complesso nell’interazione sociale: sono punti d’incontro, ma anche
referenti a cui rivolgere domande tecnico-specialistiche e svolgono un ruolo importante
nel contesto di riferimento. Allo stesso tempo, sono fortemente influenzati da fattori
sociali, politici e tecnologici. Tutto cid implica alti requisiti in termini di sostenibilita
organizzativa.

Per garantire il funzionamento dei musei sul lungo termine & necessaria una base
istituzionale e finanziaria duratura. Inoltre, i musei necessitano di strutture flessibili e
collaboratori qualificati che permettano loro di continuare a svolgere i propri compiti
sociali col mutare dei tempi, di assicurare il trasferimento di conoscenze e reti di
contatti e di oftimizzare ulteriormente |'organizzazione. La continuitd a lungo termine
dipende anche in larga misura da una relazione improntata alla fiducia e alla colla-
borazione tra |'autoritd istituzionale e la direzione del museo, nonché da una
successione pianificata per tempo.

A seconda della forma giuridica, I'autoritd istituzionale si configura come consiglio di
fondazione, comitato di un’associazione o ente pubblico. Questo organismo strategico
ha il compito di creare un quadro organizzativo favorevole, garantendo cosi la conti-
nuitd e promuovendo un ulteriore sviluppo. Un museo pud funzionare solo con una diri-
genza che guardi al futuro, crei strutture vincolanti, riesamini regolarmente I'esistente,
apporti le modifiche necessarie e garantisca il rinnovamento.

La presente brochure si concentra sulle condizioni fondamentali per la sostenibilité
organizzativa, che esige anzitutto una pianificazione lungimirante e la disponibilita di
risorse. Si infende inoltre sottolineare |'importanza dei documenti di base, della resilienza
finanziaria e del trasferimento di conoscenze e di reti di contatti, affrontando anche

la divisione dei ruoli tra il settore operativo e quello strategico. L'obiettivo & di fornire
agli organismi responsabili e alla direzione del museo una base utile al confronto

e al dialogo e rafforzare cosi la cooperazione. La brochure non fornisce soluzioni ai
problemi delle singole istituzioni, ma propone un «fitness test»: uno strumento utile

a una prima autoanalisi, i cui criteri devono essere regolarmente sottoposti a verifica,
in modo da assicurarne la pertinenza nel tempo assicurarne la pertinenza nel tempo.




Essere proattivi € fondamentale: documenti di base
indespensabili

| musei sono luoghi di sapere che studiano e rendono accessibili le proprie collezioni
(ove possibile secondo modalité cooperative e partecipative), mettendo le loro cono-
scenze a disposizione degli specialisti da un lato e del grande pubblico dallaltro, in
modo inclusivo. Sono parte di una rete professionale e allo stesso tempo si confrontano
di continuo con i cambiamenti sociali, che hanno un’influenza diretta sulla pratica
museale. Cid richiede una costante capacitd di mettersi in discussione, di essere agili
e innovativi. A questo scopo & fondamentale conoscere le esigenze del pubblico,
osservare le tendenze della societd e delle altre organizzazioni culturali, degli enti

di formazione e delle strutture per il tempo libero in generale, abbandonare cid che

& obsoleto e cercare costantemente nuovi modi per ispirare e fidelizzare il pubblico.

La Carta istituzionale e il Concetto museale non solo costituiscono la base di una
proficua collaborazione tra la direzione e I'autoritd istituzionale ma sono anche il
punto di partenza per lo sviluppo futuro del museo. Questi documenti permettono di
chiarire e formalizzare, mettendoli per iscritto, I'identitd, i compiti, i valori, la visione,
gli obiettivi e le metodologie operative del museo, fungendo da riferimento sia all’in-
terno che all’esterno dell’istituzione. Stilati in collaborazione con il personale e previa
consultazione delle amministrazioni responsabili, questi documenti vengono regolar-
mente verificati e aggiornati.

Per garantire un impegno a lungo termine nei confronti della collezione, mettere a
disposizione risorse e spazi adibiti al deposito, coordinare acquisti e donazioni &
consigliabile integrare la Carta istituzionale e il Concetto museale con un Concetto
di collezione. Inoltre & fondamentale formulare un Concetto di mediazione culturale
per definire il tipo di offerta e le collaborazioni deliberate dal museo a beneficio dei
visitatori. Questi documenti di base aiutano anche a rispondere alle esigenze e alle
aspettative della politica e del pubblico.

Un profilo chiaro, con prioritd e punti focali nettamente definiti, & indispensabile anche
per avere successo nella ricerca di finanziamenti. A tal fine, la direzione e |"autoritd
istituzionale devono concordare sui valori fondamentali dell’istituzione museale. Questo
aiuta a essere consapevoli dei punti di forza e di debolezza, delle opportunita e delle
sfide da affrontare.

Perché il museo & stato fondato?

Quali valori fondamentali rappresenta?

Qual & il suo tratto distintivo?

Che tipo di pubblico attrae e quale no?

In che rapporti & con la popolazione (locale) e con la politica?
Quali attivita offre?

Con chi stabilisce collaborazioni2

Per ottenere dei finanziamenti, i musei devono dimostrare di essere socialmente
rilevanti e di operare in modo efficace ed efficiente dal punto di vista organizzativo.
E importante prevedere gli sviluppi futuri e sapere come reagire a essi.

Essere proattivi & fondamentale.



Sviluppare un piano economico e garantire la resilienza
finanziaria

Molti musei sono costretti a far fronte a un’endemica scarsita di risorse finanziarie e
umane. Non si tratta solo di coprire i (crescenti) costi operativi, ma anche essere in
grado di assorbire eventi imprevisti. Questa & una responsabilitd che non spetta al
singolo funzionario amministrativo, ma all’intero I'autoritd istituzionale e alla direzione
del museo.

Un'istituzione & considerata finanziariamente resiliente se & in grado di anticipare le
crisi e superarle senza danni economici duraturi. Una pianificazione finanziaria lungi-
mirante implica |'essere in grado di reagire in modo proattivo a circostanze mutevoli:
minori entrate e maggiori spese, bisogno di liquidita e di risorse da investire, ad
esempio, nel rinnovamento dell’edificio che ospita il museo o nelle mostre. La pianifica-
zione si basa sulle condizioni quadro stabilite nella Carta istituzionale e nel Concetto
museale o pud entrare a farne parte.

Per garantire la resilienza finanziaria, un museo deve porsi le seguenti domande:

B Come & composto il mix delle risorse finanziarie (ad esempio, sovvenzioni, contratti
di prestazione, quote associative, associazioni di sostegno, sponsorizzazioni, ecc.),
ed & sufficientemente diversificato per evitare un rischio di concentrazione?

I Le risorse saranno ancora disponibili tra 5 o 10 anni?

Qual & il piano B in caso di diminuzione dei ricavi?

B Quanto dureranno i fondi propri o le riserve destinate al superamento di una
situazione di crisi®

B Qual & la strategia di investimento dei fondi propri?

B La strategia (finanziaria) & concordata in modo collaborativo con sponsor
e finanziatorie

B La gestione delle finanze & trasparente? (ad esempio, nei confronti di finanziatori,

membri, donatori, pubblico, ecc.)

L'autoritd istituzionale assicura un’adeguata gestione del rischio e un efficace sistema
di controllo interno. I rischi cambiano a seconda del tipo di museo. Occorre tenere
conto delle dimensioni e della complessita dell'istituzione oltre che del suo volume
d’affari. Ogni rischio deve essere riconosciuto tempestivamente e occorre definire in
anticipo le strategie di uscita. La cessazione di contratti di prestazione d’opera, ad
esempio, o la carenza di risorse finanziarie ma anche fenomeni importanti di cambia-
mento sociale possono mettere a repentaglio I'esistenza stessa del museo. Infine,

& essenziale garantire una revisione contabile di qualita, grazie all’intervento di
professionisti esterni o membri dell’associazione con una formazione specifica.




Chiarire i ruoli

Una chiara definizione dei ruoli e una netta delimitazione delle competenze sono
requisiti necessari per una buona comunicazione tra la direzione e I'autoritd istituzio-
nale del museo.

E importante considerare il fatto che i responsabili amministrativi, diversamente dalla
direzione, spesso sono impegnati col museo al di fuori dell’orario di lavoro e dispon-
gono quindi di un tempo limitato; inoltre, sovente non hanno conoscenze specifiche sul
funzionamento dei musei. La direzione ha quindi un vantaggio in termini di conoscen-
ze e informazioni: & piU vicina ai visitatori e ai confenuti dell’istituzione, ma anche
alle preoccupazioni e alle esigenze del personale. Questo fattore deve essere preso in
considerazione sia nella definizione degli obiettivi che nell’assegnazione delle compe-
tenze decisionali.

| cosiddetti mansionari (o job descriptions) sono ormai uno standard per i collaboratori
e la direzione del museo, mentre sono ancora poco diffusi quelli destinati ai funzionari
degli organismi responsabili. Le specifiche devono includere compiti, competenze

e responsabilita per le singole funzioni. Inoltre, le autorizzazioni finanziarie e le
disposizioni relative alle firme devono essere formalizzate per iscritto, creando cosi
una demarcazione vincolante per tutte le parti. In aggiunta a cid, un organigramma
funzionale garantisce chiarezza riguardo ai processi, alla distribuzione dei compiti,
alle competenze di iniziativa, decisione e partecipazione, nonché al flusso di informa-
zioni a cui attenersi. Questi documenti aiutano i nuovi collaboratori a orientarsi pit
rapidamente nell’organizzazione e nel loro ruolo.

La direzione del museo risponde all’autoritd istituzionale. Di norma, & il presidente a
incaricarsi dei rapporti con la direzione, con cui mantiene contatti regolari. Nella vita
quotidiana, questa persona funge da sparring partner per la direzione del museo e
aiuta a prendere decisioni rapide in casi urgenti.

Se le condizioni quadro sono stabilite in modo corretto, tra I'autoritd istituzionale e la
direzione si instaura una sana distanza. Idealmente, il comitato strategico dimostra al
museo piena fiducia, fornisce consulenza su questioni specifiche e permette al team
del museo di lavorare in modo creativo nell’ambito delle linee guida.




Una gestione basata sullo scambio aperto

La gestione strategica & il compito principale dell’autoritd istituzionale, che la mette in pratica
previa consultazione e coinvolgimento della direzione del museo.

Cid significa che entrambi gli organismi sono chiamati ad analizzare il contesto, definire una
visione, stabilire obiettivi a lungo termine e rivederli a intervalli regolari. Gli obiettivi stabiliti
devono essere sostenuti dalla direzione del museo tramite misure concrete, con i mezzi e le
risorse necessarie, e monitorati dall’autorita istituzionale per garantire il loro raggiungimento.

Per la direzione del museo, I'arte di definire gli obiettivi consiste nel trasporre a livello opera-
tivo i fini strategici stabiliti di concerto con I'autoritd istituzionale, integrandoli nei compiti dei
dipendenti. Nella definizione degli obiettivi, occorre prestare attenzione alle risorse disponi-

bili: la pianificazione delle misure per realizzarli va tarata sulle risorse finanziarie e umane.

Se non & possibile implementare tutto, sard necessario stabilire un ordine di prioritd.

Il successo del comitato strategico si deve a una serie di fattori che creano il giusto mix di
vicinanza e distanza. In particolare occorre concentrarsi sui compiti principali, dimostrare
fiducia, basarsi sul principio della delega ed esercitare un giusto grado di controllo e gestione
del rischio.

L'autoritd istituzionale focalizza |'attenzione sulla gestione strategica, affida stabilmente i com-
piti operativi alla direzione del museo ed & aperta a nuove idee e cambiamenti. Strumenti
organizzativi chiari, come i regolamenti sulle competenze e i mansionari (o job descriptions),
facilitano la cooperazione e contribuiscono al successo dell'istituzione.

L'autoritd istituzionale del museo supporta la direzione nel suo lavoro e svolge inoltre un
importante ruolo di rappresentanza: i suoi membri incarnano infatti i valori dell’istituzione e
deferminano la percezione dell’istituzione museale da parte del pubblico, dei politici e degli
amministratori. Da parte sua, la direzione & chiamata a rendere conto (obbligo di reporting)
in modo trasparente del proprio operato all’autoritd istituzionale e a perseguire con coerenza
I'orientamento e gli obiettivi strategici definiti congiuntamente. Essa inoltre organizza e
pianifica di conseguenza le attivitd dal punto di vista dei contenuti e procura finanziamenti
da parte di terzi. E responsabile della gestione del personale, del controllo del budget e
della comunicazione inferna ed esterna.
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Cultura della collaborazione e garanzia di continuita

Il seguente grafico descrive in dettaglio le responsabilita di ciascun livello decisionale. Ogni
responsabilitd & il frutto di uno scambio tra le parti coinvolte. La fiducia reciproca alimenta e
facilita la collaborazione. Per garantire la continuitd & necessario un ciclo di gestione strutturato
che tenga conto in ogni momento dei cambiamenti del contesto museale.

Pianificazione e gestione

Rapporti e rendiconti

Accordo sulle prestazioni
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Rapporto di rendiconto
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Rapporto annuale
Concetto museale

Orientamento strategico
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Management strategico Programma di attuazione

e operativo
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Pianificazione delle
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individuali
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Contesto
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problematiche,
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Garantire la continuita in termini di competenze
e rete di contatti

Affinché l'istituzione funzioni sul lungo termine & necessario garantire la continuita.
Questo si traduce nel mantenere delle reti di contatti esistenti, ma anche nella salvaguar-
dia delle competenze al di l& dei cambiamenti nel settore risorse umane. Tale continuita
deve essere garantita sia nei riguardi dello staff, sia in quelli dell’autoritd istituzionale
del museo. In questo senso, un piano di successione lungimirante riveste una particolare
importanza.

Salvaguardare le competenze

B Documentare i processi e i contatti essenziali (sponsor, donatori, partner, ecc.)
per quanto necessario, e sostenerli coinvolgendo pil persone.

Il Registrare dati e contenuti in un archivio elettronico con una struttura dati condivisa
e definita (ad esempio inventari, documentazione delle collezioni, delibere, istruzioni,
informazioni di base per la mediazione, ecc.).

Cura e sicurezza delle reti

B Analizzare e registrare le reti di contatti essenziali.

B Identificare le persone chiave e supervisionarle con |'aiuto di due membri dell’autorita
istituzionale e/o della direzione del museo.

Composizione e reclutamento del personale dell’organismo responsabile
e della direzione

Per quanto riguarda |'autoritd istituzionale, le nuove nomine dovrebbero essere effettua-
te a rotazione o a scaglioni. L'uscita in blocco di pib membri si traduce spesso in una
perdita di efficienza e competenza. E importante valutare se sia opportuno limitare la
durata del mandato, soppesando i vantaggi e gli svantaggi. Un cambiamento regolare
nell'organo di gestione strategica pud introdurre nuove dinamiche e aprire canali nuovi.
Un argomento contro il limite di mandato & I'alto livello di impegno profuso, in particolare
da chi ha contribuito alla creazione del museo. Inolire, la limitazione del mandato pud
sfociare nella perdita di competenze specifiche di singoli individui costretti a ritirarsi.
Riguardo alla direzione, & di essenziale importanza tenere d’occhio la pianificazione
della successione: la prospettiva del pensionamento e la formazione tempestiva di un
successore non devono essere argomenti tabu, soprattutto nelle istituzioni di dimensione
ridotte. Occorre chiarire fin da subito come salvaguardare le attivita del museo e come
trasferire le competenze alla generazione successiva.

Nel caso in cui I'autoritd istituzionale e la direzione del museo non riescano a soddisfare
tutte le esigenze, si pud pensare alla creazione di un comitato consultivo allargato, a cui
ricorrere in particolare per lo sviluppo e il mantenimento di nuove reti e per un supporto

specializzato.

Al momento dell’assunzione dell'incarico, i nuovi dirigenti dei due diversi organismi
dovranno essere introdotti al loro ruolo in maniera mirata e strutturata e acquistare fami-
liarita con le pratiche e la cultura dell’istituzione.

Reclutamento dei membri dell’autorita istituzionale
Per la scelta dei membri dell’autoritd istituzionale & utile porsi le seguenti domande:
B Che genere di requisiti e quali conoscenze specialistiche sono richieste
(ad esempio, finanza, diritto, contenuti museali, esperienza, ecc.)?
I Come oftenere una composizione eterogenea (per genere, etd, ambiente, ecc.)?
B Esistono conflitti di interesse? E necessario diventare pib indipendenti dai fondatori?



Fitness test

La sostenibilitd organizzativa di un museo dipende dalla presenza di determinati strumenti e informazioni.

Il Fitness test fornisce una panoramica dello stato attuale, offrendo una «istantanea» della situazione, dalla
quale & possibile capire dove & necessario intervenire e quali siano le potenzialita per nuovi sviluppi.

Molte delle voci sotto elencate si intrecciano tra loro e non tutti i musei devono necessariamente riconoscerle
tutte come proprie. In ogni caso, se un numero eccessivo degli obiettivi indicati non & raggiunto o risulta
obsoleto, sard opportuno intervenire, eventualmente avvalendosi di un’assistenza esterna che aiuti a colmare
le lacune.

Pid importante di qualsiasi documento scritto & il lavoro di squadra: i documenti da soli non sono sufficienti
se la collaborazione non funziona. Tuttavia, essi stabiliscono condizioni quadro e prevengono conflitti e
malintesi. E essenziale verificarli regolarmente e aggiornarli con cadenza periodica.

Evaso/Commento
(Status e mansione)

Obiettivi strategici

Statuti L
Carta istituzionale (validitd da 10 a 15 anni) L
Concetto museale (validitd da 3 a 5 anni) L
Concetto di collezione (validitd da 10 a 15 anni) L
Concetto di mediazione culturale (validita da 3 a 5 anni) L

Strumenti di gestione organizzativa
(validita da verificare di anno in anno)

Mansionari (job descriptions) della direzione museale L
Requisiti della direzione museale L
Mansionari dell’autorita istituzionale L
Requisiti delll’autorita istituzionale L
| membri dell’autoritd istituzionale comprendono

e vivono il loro ruolo in prima persona L
Ripartizione scritta delle competenze L
Diagramma delle funzioni L

Finanze e pianificazione annuale
(validita da verificare di anno in anno)

Finanziamento ampio e diversificato L
Piano finanziario pluriennale

(allineato con la Carta istituzionale e il Concetto museale) L
Programmazione degli investimenti pluriennale L
Pianificazione della liquidita L
Programmazione delle risorse per il personale L

Obiettivi annuali (fino al livello dei dipendenti) L



Controllo del rischio
(validita da verificare di anno in anno)

Panoramica dei contratti di prestazione
con le relative scadenze C

Gestione del rischio (panoramica dei rischi,
della loro valutazione e delle misure atte a contenerli) L

Sistema di controllo interno L

Firma collettiva e autorizzazione dei pagamenti
a due persone L

Revisione dei conti affidata a specialisti L

Regole per evitare i conflitti di interesse
(ad esempio tramite astensione) L

Garantire la continuita
Documentazione scritta di delibere e informazioni rilevanti L

Coinvolgimento di pib persone nella gestione
delle conoscenze L

Coinvolgimento di pid persone nella cura delle reti di contatti ||

Rinnovo periodico della direzione del museo L
Rinnovo periodico dell’autorita istituzionale L
Abbinamento di nedfiti e veterani alla direzione del museo L
Combinazione di neofiti e veterani nell’autoritd istituzionale L

Cultura della collaborazione

Pianificazione collaborativa tra autoritd istituzionale e
direzione del museo L

Scambio regolare tra la direzione del museo
e la presidenza del comitato L

Buona cultura della comunicazione tra I'autorita istituzionale
e la direzione del museo (aperta, fiduciosa, benevola

e rispettosa) L
Pianificazione congiunta delle riunioni tra presidenza

e direzione del museo C
Riunioni efficienti (pianificazione e conduzione efficace) L

Redazione dei verbali delle riunioni dell’ente responsabile
e di altri incontri importanti L




Associazione dei musei svizzeri
Konradstrasse 14, CH-8005 Zurigo
Tel. +41 (0)44 244 06 50
info@museums.ch
www.museums.ch
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