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Il saggio rilegge l’esperienza della crisi del settore del patri-
monio culturale e dei musei causata dalla pandemia, come 
una opportunità progettuale finalizzata a superare le mi-
nacce di sopravvivenza del patrimonio in una prospettiva 
strategica di lungo respiro. In un quadro variegato di indica-
zioni istituzionali e di pratiche puntuali, si mettono a sistema 
alcuni elementi guida al progetto di un “patrimonio culturale 
di prossimità”: un approccio phygital alla alfabetizzazione 
digitale e prossimità, e una gestione partecipata dei musei 
lungo tutta la filiera di creazione del valore, per co-creare 
ecosistemi culturali aumentati e innovativi più accessibili e 
vicini a pubblico, stakeholders e imprese creative.

Cultural heritage, Prossimità, Ecosistema cultural, Phygital, 
Participatory continuum

The essay reinterprets the experience of the crisis in the 
cultural heritage and museums sector caused by the pan-
demic, as a design opportunity aimed at overcoming the 
threats to the survival of the heritage in a long-term strate-
gic perspective. In a variegated framework of institutional 
indications and specific practices, some guiding elements 
are systematized for the project of a “cultural heritage of 
proximity”: a phygital approach to digital literacy and prox-
imity, and a participatory management of museums along 
the entire value creation chain, for co-creating augmented 
and innovative cultural ecosystems that are more acces-
sible and closer to the public, stakeholders and creative 
enterprises.
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Il contesto di crisi del patrimonio culturale dopo l’e-
mergenza pandemica: nuove opportunità di equilibrio 
e continuità 
Cultura e Beni Culturali sono ormai largamente consi-
derati una leva per l’inclusione, la coesione, l’equità, il 
benessere, lo sviluppo sociale ed economico (EC 2018; 
EC 2019). Per questo il patrimonio culturale può (e deve) 
essere considerato un bisogno primario e bene di prima 
necessità.
È tuttavia dimostrato che la pandemia COVID-19 ha 
avuto un impatto drammatico sul settore culturale: si è 
trattato uno “shock culturale” (Sacco, Travkina, 2020) 
sia sul piano sociale che economico. Musei, istituzioni 
e organizzazioni culturali sono state colpite a più livel-
li, così come tutta la miriade di piccole e medie imprese 
del settore culturale e creativo. Infine, il COVID-19 ha 
notevolmente limitato l’accesso in presenza al patrimonio 
culturale per il pubblico. 
Questa crisi ha costituito una grande opportunità per 
l’innovazione in un settore (Beni Culturali - d’ora in poi 
CH- e Musei) già oggetto di una profonda discussione e 
trasformazione (Borowieki, Forbes, Fresa, 2016): in linea 
con il concetto di participatory turm ( Hetland, Schrøder, 
2020) tendenze quali openness, sharing e co-creation 
sono state accelerate dall’adozione delle tecnologie dei 
musei (Sanderhoff, 2014; Freeman et.al, 2016), così come 
gli obiettivi di DEAI-diversity, equity, accessibility, and 
inclusion (American Alliance of Museums – AAM, 2017). 
Tuttavia, mentre la transizione gemella (ecologica e di-
gitale) incentiva modelli di tutela più consapevoli e effi-
cienti, fenomeni quali globalizzazione, dissesti climatici, 
conflitti etc continuano a provocare incuria e disastri che 
minano la sopravvivenza del patrimonio.
Anche la crisi pandemica quindi ha costretto a rimettere 
in discussione il modello di gestione dei musei, richie-
dendo nuovi approcci e idee per connettersi al pubblico e 
fornire accesso alle collezioni in modo significativo.
Diverse organizzazioni hanno pubblicato indicazioni per 
affrontare la sfida della post-pandemia (Commissione 
Europea-EC, ICCROM, Europa Nostra, UNESCO). Nel-
lo specifico sui Musei, ICOM- International Council of 
Museums, e NEMO-Network of European Museum Or-
ganisation, hanno indicato la direzione per adattarsi alla 
nuova normalità (digitale), attraverso il necessario inve-
stimento nel patrimonio culturale digitale. 
Di conseguenza nell’immediato le istituzioni culturali 
hanno cavalcato l’innovazione digitale per mantenere e 
offrire attività e servizi essenziali durante la crisi pande-
mica (NEMO, 2021). 

Per un “patrimonio culturale 
di prossimità”
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Tuttavia, la strategia post-emergenziale a breve termine, 
non è più sufficiente a garantire la resilienza e adattività 
delle istituzioni culturali nel lungo termine, e quindi la 
loro sopravvivenza in uno scenario di esigenze mutevoli. 
Pur reagendo 
 alla situazione con modalità alternative di accesso alle 
collezioni (nuovi contenuti digitali come podcast, social 
media ecc. o nuove attività digitali come tour virtuali) 
(Agostino, Arnaboldi, Lampis, 2020), solo alcune istitu-
zioni dopo la pandemia si sono aperte realmente a ap-
procci innovativi e hanno cambiato il proprio modello 
organizzativo: il Museum Innovation Barometer (2021) 
riporta casi eccellenti anche post-covid di investimenti 
a lungo termine in strategie digitali sia in ambito di ri-
cerca e produzione di contenuti che di formazione del 
personale e gestione (ad es. National Gallery, Singapore, 
o Qatar Museum), integrati da strumenti smart, cam-
pagne sui social media e guadagni digitali (Tykhonova, 
Widmann, 2021).
Anche le best practice esistenti di trasferimento di com-
petenze digitali per i professionisti museali, come il pro-
getti EU MuSA Museum Sector Alliance che fornisce 
Open Educational Resources per il settore dei Beni Cul-
turali,  o autorevoli linee guida di implementazione del-
le digital skills  (Parry, Eikhof, Barnes, Kispeter, 2018; 
Mandarino, Meadows, 2021) fino a corsi specifici (Zar-
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Europeana pro web page, on 
line at https://pro.europeana.eu/
page/creative-approaches-and-
collaborations
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dini Lacedelli, Tamma, Fazzi, 2019) o esempi di progetti, 
come quelli di Europena Pro che promuovono un ap-
proccio creativo e collaborativo al CH mediante l’uso di 
tecnologie, spesso non sono facilmente implementabili 
da piccoli musei locali per mancanza di risorse e per-
sonale.  Il punto debole infatti è la scarsa preparazione 
dei musei in alfabetizzazione digitale, agilità strategica e 
resilienza (NEMO, 2021). 
Focalizzandosi in specifico In Italia, nel 2019 MIBAC, 
ha pubblicato il “Piano triennale per la digitalizzazione 
e l’innovazione dei musei”, promuovendo “una roadmap 
per l’innovazione digitale nella cultura” che vada oltre il 
mero uso della tecnologia. 
Anche nel nostro paese quindi, durante la pandemia c’è 
stato un notevole sforzo per mantenere il dialogo con il 
pubblico attraverso gli strumenti digitali, con soluzioni 
a breve termine (ad es. aumento e creazione di contenuti 
sui social del museo [1]), soluzioni più a medio termine 
(tour virtuali o mostre temporanee digitali [2]) o  vi-
sioni a lungo termine (consultazione on line dell’intera 
collezione [3]) (Symbola, 2020).
Ma solo una bassa percentuale musei italiani è andata 
oltre le soluzioni a breve termine, perché pochi hanno 
saputo rispondere con una strategia digitale comples-
siva, grazie a una cultura ed esperienza preesistente su 
di essa (Colombo 2020): la valorizzazione digitale delle 
collezioni richiede competenze e risorse adeguate, e non 
va fatta in modo estemporaneo (Orlandi, 2020). Infine, 
la trasformazione digitale è stata raramente considerata 
un’opportunità di cambiamenti organizzativi che po-
trebbero andare oltre lo sviluppo dell’audience e avere 
un impatto sull’intera catena di creazione del valore del 
museo.

Un modello phygital di open heritage e participatory 
continuum per l’ innovazione dei musei 
Risulta a questo proposito  evidente che il semplice ap-
proccio alla digitalizzazione non è sufficiente a suppor-
tare il rinnovamento dei musei e superare la crisi post-
pandemica. La dimensione digitale deve essere integrata 
a quella fisica, in un modello ibrido o phygital (Nofal, 
Reffat, e Vande Moere, 2017) di connessione con il pa-
trimonio, in grado di creare di relazioni stabili tra musei, 
pubblico e comunità di stakeholder. Ciò è rilevante in un 
contesto di crisi, ma soprattutto in uno scenario di alfa-
betizzazione digitale avanzato, ma con ancora evidenti 
gap di digitalizzazione e sempre più in cerca di una mag-
giore accessibilità, contatto e vicinanza anche fisica con 
il patrimonio, soprattutto dopo la chiusura pandemica.
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Molti aspetti, quindi, devono essere re-immaginati nella 
gestione della crisi post pandemica e soprattutto nella ri-
cerca di nuovi equilibri di lungo termine per la sopravvi-
venza delle istituzioni culturali e la garanzia dell’accesso 
e relazione con il patrimonio. La lezione appresa duran-
te il lock-down conduce a pensare a un modello ibrido 
di tipo ibrido (digitale e fisico) di coinvolgimento sia del 
pubblico, ad esempio attraverso tempi e personalizza-
zione della visita (Agostino, Arnaboldi, Lampis, 2020), 
ma anche di tutti gli altri stakeholder, attraverso strate-
gie di gestione partecipata. Nella nostra visione, questo 
modello phygital, infatti, dovrebbe abilitare, tramite la 
trasformazione digitale,  una gestione partecipativa del 
patrimonio (Heras et al. 2019), lungo l’intera catena di 
creazione del valore dei musei (Porter, 2016; EC, 2017), 
e non solo nella fase end-user ovvero di participatory 
design, engagement e coinvolgimento del pubblico solo 
nell’esperienza di visita (o pre-visita). Il nostro modello 
di trasformazione digitale phygital propone un approc-
cio di open heritage e participatory continuum finalizzato 
al coinvolgimento diretto e collaborazione di pubblico 
e stakeholders nel potenziale riutilizzo di CH e la co-
creazione (Grcheva, Oktay Vehbi, 2021) di nuove espe-
rienze, servizi e prodotti culturali sostenibili, risalendo 
la filiera fino alle funzioni intermedie di creazione del 
valore (Sacco, 2018). 
Il concetto di phygital in relazione al CH può far rife-
rimento a vari aspetti (Lupo, 2021):  tecnologie digitali 
nell’ambito del turismo “smart” (Ballina, Valdes, Del 
valle, 2019), riproduzioni e digitalizzazione delle col-
lezioni (Lo Turco, Giovannini, 2020), realtà aumentata 
(Andrade, Dias, 2020) o a un patrimonio caratterizzato 
da accessibilità, personalizzabilità, immersione, affor-
dance, materializzazione, situatività (Nofal et al. 2017). 
Tuttavia questi aspetti fanno spesso riferimento alla me-
ta-materialità del patrimonio esclusivamente in relazione 
all’esperienza di un utente finale, tipicamente un visitato-
re o fruitore del patrimonio: si parla di augmented reality 
(Furth, 2011), ma anche di Mixed Reality (Kidd, 2014), 
Extended Reality (Lokesha et al., 2020) o Hyper Reality 
(Steiner, 2010) tramite interfacce utenti tangibili o TUI 
(Shaer, Hornecher 2009), smart objects e processi di em-
bodiement (Dourish, 2001; Marshall, Hornecker, 2013).
L’integrazione delle tecnologie nello spazio fisico invece 
dovrebbe investire tutte le funzioni museali, coinvolgen-
do i vari attori del sistema oltre che nella progettazione 
di mostre, in ambiti quali la comunicazione, il manage-
ment e le infrastrutture, la gestione delle collezioni e de-
gli archivi, il marketing, il crowdsourcing e il crowdfun-
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ding, lo studio del pubblico attraverso data analytics e 
data intelligence (Tykhonova, Widmann, 2021), in una 
logica di ecosistema culturale.
Esempi di musei che stanno andando in questa direzio-
ne sono il Cooper Hewitt Smithsonian Design Museum 
(con il suo Interaction lab  [4]), lo Smithsonian Natio-
nal Museum of Natural History (con i suoi exhibition 
toolkits digitali gratuiti), e in Italia il MEET, il digital 
Culture Center che a Milano promuove la cultura digi-
tale applicata all’arte, con un programma di innovazione 
partecipata, workshop, attività formative e servizi che 
coinvolgono nel cambiamento tecnologico professionisti, 
giovani, imprese, istituzioni pubbliche ed associazioni. 
A scala nazionale, lo stesso PNRR invita a orientare la 
valorizzazione degli asset chiave del patrimonio cultu-
rale verso la nascita di nuovi servizi, la rimozione di 
barriere fisiche e cognitive per l’accessibilità e la parteci-
pazione sociale e modelli di governante multilivello, at-
traverso capacity building degli operatori della cultura 
per gestire la transizione gemella (MIC, 2022). 
In questo contesto, il concetto di “prossimità”, emerso 
come tema chiave per la ripresa post-covid (Ramagosa, 
2020), può essere adattato al CH e allo scenario phygital, 
con una modalità mista di “vicinanza aumentata” e di 
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Smithsonian open access prototypes 
web page, on line  at  https://www.
cooperhewitt.org/activating-
smithsonian-open-access/
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relazione lungo tutta la filiera. Riteniamo che il design 
possa dare un contributo fondamentale attraverso il 
progetto di un patrimonio culturale di prossimità, per 
promuovere una svolta culturale verso cambiamenti or-
ganizzativi di istituzioni culturali e musei nello scenario 
della trasformazione digitale. 

Il ruolo del design nella costruzione di una resilienza 
culturale
Il design è, soprattutto in Italia, ormai pienamente e sto-
ricamente riconosciuto come attore protagonista nell’in-
novazione del settore CH e dei musei (Irace et al. 2013). 
Il design per il patrimonio culturale può portare inno-
vazione in modo sostenibile (culturalmente, socialmen-
te ed economicamente), attraverso una “catena estesa di 
attivazione del patrimonio”: si tratta di coinvolgere, in 
dialogo con le discipline di salvaguardia, l’intera filiera 
di stakeholder, per promuove pratiche creative,  discu-
tere nuove politiche e strategie, affrontare le problema-
tiche dell’accessibilità, dell’autorità dei contenuti e dei 
diritti di proprietà intellettuale nell’era phygital (Lupo, 
2021). Questo approccio è in linea con la visione olistica 
dell’innovazione in CH promossa dalla comunità euro-
pea (Sonkoly, Vahtikar, 2018).
È interessante notare che solo di recente l’orientamento 
creativo delle politiche sul CH coinvolge esplicitamente 
il design. Il lancio del bando della CE sul “New Europe-
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an Bauhaus” riconosce il ruolo degli approcci di design 
e co-design come leva di sviluppo e innovazione: sia 
attraverso processi e azioni bottom-up in cui la compe-
tenza progettuale è riconoscibile e codificata, ma anche 
con un approccio top-down, grazie a linee guida istitu-
zionali, in cui la cultura e il patrimonio culturale sono 
abilitati dal design come ambiti di co-creazione per un 
cambiamento sostenibile (Bason, Conway, Hill, Maz-
zuccato, 2020; Busacca, Paladini, 2022). 
Queste condizioni creano spazio per un approccio oli-
stico all’innovazione del CH guidata dal design, fun-
zionali allo scenario post-pandemico ma che guardano 
anche oltre esso: per sfruttare la vocazione politica e 
l’impatto duraturo della cultura per una maggiore re-
silienza società. 
L’idea di resilienza culturale promuove un connubio so-
stenibile di continuità, ma anche di trasformazione delle 
forme patrimonio e della sua esperienza, che va oltre il 
concetto di sopravvivenza.

Verso un patrimonio culturale di prossimità
L’idea del patrimonio culturale di prossimità mira a 
rispondere alla crisi pandemica come occasione per 
ripensare, in una prospettiva innovativa, il ruolo, le 
competenze e le modalità operative e le collaborazioni 
dei musei e dell’intero ecosistema di stakeholder e infra-
strutture di CH, collegandole alla rivoluzione digitale, al 
fine di aiutarle ad abbracciare una trasformazione e una 
riorganizzazione sostenibili, per costruire una sopravvi-
venza e continuità di lungo periodo.
Secondo la definizione di museo recentemente ap-
provata dall’ICOM (ICOM, 2022), i musei possono (e 
devono) essere completamente re-immaginati come 
agenti attivi nella società civile e riprogettati da spazio 
di conservazione a spazi di discussione, produzione e 
riutilizzo o “attivazione” di CH. L’ipotesi è quindi quella 
di progettare tramite il design un patrimonio culturale 
di prossimità, inteso come un ecosistema culturale loca-
le per la sua comunità. Ciò, ripensando le connessioni 
(in presenza e online) tra musei, pubblico e stakeholders, 
al fine di creare una vicinanza culturale, basata su un 
approccio phygital e su strategie di gestione partecipata. 
L’ambizione è quella di dispiegare, in una prospettiva di 
lungo periodo, il potenziale di partecipazione all’inter-
no di tutte le attività di creazione di valore dei musei 
(ad esempio anche in attività di gestione o salvaguardia, 
formazione, sviluppo locale), generando un “continu-
um partecipato di prossimità” che vada oltre il consue-
to approccio partecipativo alla visita (Simon, 2010). In 
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questa visione, la prossimità è approcciata sia in una 
prospettiva a breve termine a livello di utilizzatori finali, 
che in una visione a medio-lungo termine a livello di 
gestione dell’istituzione (Freeman et al., 2016).
Il concetto di ecosistema culturale (Dameri e Demartini, 
2020) si riferisce ad ambienti in cui interagiscono attori 
diversi (es. enti pubblici e privati, associazioni, comuni-
tà, artisti, creativi, cittadini), mentre quello di prossimi-
tà si riferisce sia alla vicinanza che all’impatto (fisico e 
metaforico) sul pubblico e sulle istituzioni che gravitano 
intorno al museo. 
La prossimità, considerata un’opportunità di turismo e 
sviluppo sostenibile dettata da una maggiore consape-
volezza degli impatti dei cambiamenti climatici (Ber-
tacchini, Nuccio, Durio, 2019), è recentemente emersa 
come concetto chiave per la ripresa post-covid (Rama-
gosa, 2020), sovrapponendo all’idea di vicinanza fisica 
di una destinazione una connessione più profonda con 
la sua comunità umana ed ecologica (Rantala et al., 
2020). Il turismo di prossimità, infatti, propone concetti 
come alterità nel turismo, o turismo alternativo in cui 
i turisti percepiscono la distanza in termini di e novità 
(culturale) o la familiarità di una destinazione (Salmela 
et al., 2021). Lo scenario phygital problematizza ulte-
riormente la nozione di prossimità culturale, che può 
includere, da una vicinanza dovuta a radici comuni, a 
un senso di fascino e curiosità per ciò che è reso acces-
sibile e raggiungibile dagli strumenti digitali in un am-
biente fisico tramite esperienze phygital (Ballina, Valdes, 
Del Valle, 2019). 
Per progettare questo patrimonio culturale di prossimi-
tà, musei e territori possono essere ripensati come eco-
sistemi agendo contemporaneamente su diversi livelli 
complementari tra loro: la digitalizzazione delle colle-
zioni, per promuoverne accessibilità ma anche ri-uso; 
l’alfabetizzazione digitale dei professionisti museali; 
l’impatto sul pubblico allargato, ovvero il coinvolgimen-
to degli stakeholders; infine la riprogettazione del siste-
ma organizzativo e di funzionamento attraverso modelli 
agili e partecipati.

Conclusioni
Il saggio ha cercato di strutturare delle prime riflessioni 
che mettano a sistema la varietà e vastità di indicazioni 
istituzionali e prassi in corso, e che tuttavia meritano 
di essere approfondite e verificate sul campo. Pensare il 
patrimonio culturale come un ecosistema di interessi 
e attori è il requisito fondamentale per progettare una 
efficace prossimità culturale che consenta una gestione 



171 171 E. Lupo

partecipata sia fisica che digitale. Si tratta tuttavia di 
una sfida non scontata né banale, poiché le vere barriere 
non sono tecnologiche, quanto culturali e soprattutto 
burocratiche e istituzionali. Alcuni cambiamenti infatti, 
sono in atto, a prescindere dalla volontà delle istituzio-
ni stesse che cercano di normalizzarli in modi spesso 
estemporanei. Promuovendo invece una visione di lun-
go periodo attraverso il disegno di  una strategia phygi-
tal di prossimità i musei possono diventare un network 
diffuso di servizi culturali ed esperienze trasformative 
(Nielsen, 2014; Bull, 2020).

NOTE

[1] Il Museo Egizio Torino ha prodotto su youtube video pillole 
su pezzi delle collezioni o video passeggiate con il Direttore del 
Museo Christian Greco (Le passeggiate del direttore https://
www.youtube.com/playlist?list=PLg2dFdDRRClGtp33i7xqUwF
O82TEVnMz2 [26 Settembre 2022]); l’Accademia di Brera Mi-
lano ha lanciato il programma online BreraOnAir che mostra in 
video i backstage dei curatori, restauratori (BreraOnAir, https://
pinacotecabrera.org/brera-media/ [26 Settembre 2022]).

[2] Ad es. tour virtuale del Museo Egizio Torino (Virtual tour, 
https://virtualtour.museoegizio.it/ [26 Settembre 2022]).

[3] Ad es. collezione on line del Museo Egizio Torino (https://
collezioni.museoegizio.it/ [26 Settembre 2022]).

[4] https://www.cooperhewitt.org/interaction-lab/ [26 Settem-
bre 2022].
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