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Il progetto CHANGES, unico grande partenariato del PNRR dedi-
cato ai beni culturali in Italia, nasce con l’obiettivo di costruire 

un polo di riferimento internazionale per la formazione, la ricer-
ca e il trasferimento tecnologico nel campo del patrimonio cul-
turale. La Fondazione CHANGES rappresenta oggi l’evoluzione 
strutturale di questo percorso: un luogo di convergenza tra ri-
cerca accademica, innovazione tecnologica e impresa culturale, 
in grado di valorizzare il patrimonio italiano promuovendo mo-
delli sostenibili di tutela e fruizione. L’intento è generare nuove 
opportunità occupazionali, rafforzare la connessione tra ricerca 
e produzione, e creare un ecosistema di competenze integrate 
capace di rispondere alle s de contemporanee. In linea con il 
Piano Nazionale della Ricerca 2021–2027, CHANGES promuove 
un approccio interdisciplinare e digitale: le tecnologie avanza-
te di analisi, ag g e comunicazione diventano strumenti per 
proteggere, conservare e rendere accessibile il patrimonio, ridu-
cendo le disuguaglianze sociali ed economiche.
La struttura organizzativa del progetto adotta il modello della 
“ruota della bicicletta”, o a e: la Fondazione CHAN-
GES funge da , centro nevralgico, mentre i nove Spoke te-
matici costituiscono i raggi della ruota, ciascuno con una mis-
sione scienti ca speci ca. Insieme compongono un ecosistema 
interdisciplinare che connette saperi umanistici, tecnologici e 
manageriali, affrontando temi quali la conservazione digitale, la 
creazione di ecosistemi creativi, la promozione del turismo so-
stenibile e la gestione dei rischi naturali e antropici.
L’acronimo CHANGES – l al e age c e a

e e a a le c e y – sintetizza l’idea di un patrimonio 
attivo, innovativo e generativo, che appartiene alle nuove genera-
zioni e le coinvolge nella costruzione di una società sostenibile.
All’interno di questo sistema, lo Spoke 9 – CREST (Cultural Re-
sources for Sustainable Tourism), coordinato dall’Università Ca’ 
Foscari Venezia, rappresenta il punto di convergenza tra patri-
monio culturale materiale, paesaggio e turismo sostenibile. Il 

Cultural Resources for a Sustainable 
Tourism. Come misurare la 
sostenibilità del turismo culturale?

Diego Calaon

Monica Calcagno

Ilaria Manzini
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coordinamento scienti co è af dato a Monica Calcagno, studio-
sa di a age e  culturale, e Diego Calaon, archeologo e e -
age ac e : un dialogo tra discipline e pratiche diverse, che 

incarna lo spirito interdisciplinare di CHANGES.

urismo culturale e patrimoni: s de globali

Le s de che il patrimonio culturale affronta oggi sono globali. 
Crisi climatiche, migrazioni e cambiamenti tecnologici mettono 
alla prova la capacità delle società di mantenere un legame vivo 
con i propri patrimoni, intesi non come entità statiche, ma come 
sistemi dinamici e trasformativi. Il progetto CREST parte da un 
principio chiave: il patrimonio non è una realtà data una volta 
per tutte, bens  un processo di continua ricostruzione di signi -
cati. Esso cambia nel tempo, si trasforma con le comunità che 
lo abitano e con i contesti sociali, economici e ambientali in cui 
s’inserisce. Da qui l’idea di partire dalle comunità per progettare 
soluzioni sostenibili. L’obiettivo è analizzare i processi attraver-
so i quali il patrimonio culturale si costituisce e si rinnova, con 
particolare attenzione ai meccanismi partecipativi che rendono 
il patrimonio rilevante per la società contemporanea e per le sue 
economie, incluso il turismo. In questa prospettiva, CREST mira 
a de nire nuovi modelli di g e a ce, testando strumenti per 
la condivisione e l’uso turistico del patrimonio che aumentino la 
coesione sociale, sostenendo lo sviluppo di soluzioni concrete e 
scalabili per un turismo realmente sostenibile.

Roadmap e Approccio teorico

Il percorso di lavoro si è articolato in tre azioni principali: 1) Di-
battito teorico, volto a costruire un quadro di riferimento inter-
disciplinare; 2) Bandi a cascata, sperimentazioni territoriali e 
co-progettazione partecipata (tra cui il programma e e e-

age); 3) Soluzioni operative, sviluppate nella piattaforma e nel 
modello di certi cazione a e a ge .
Nella prima fase, di carattere teorico, il progetto ha affrontato la 
necessità di ripensare il concetto stesso di patrimonio. In Italia, 
pur essendo il patrimonio culturale onnipresente nella vita quo-
tidiana e nella politica culturale, manca spesso un dibattito criti-
co sulla sua natura e sulle sue implicazioni sociali. A differenza 
del mondo anglosassone o francese, dove gli e age e  
hanno consolidato una tradizione teorica autonoma, in Italia il 
patrimonio è trattato prevalentemente come oggetto di tutela o 
valorizzazione, più che come costrutto sociale in continua evo-
luzione. Il progetto CHANGES propone invece di passare “dalla 
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tutela alla comprensione”: di concepire il patrimonio come un 
sistema di relazioni, narrazioni e pratiche sociali che richiedo-
no di essere interpretate, discusse e negoziate. L’Italia continua 
spesso a utilizzare modelli di gestione ereditati dal passato, che 
non tengono conto delle trasformazioni contemporanee della 
società, delle economie culturali e dei flussi turistici.

Patrimonio come processo: diritto alla complessità

Il lavoro teorico di CREST si è interrogato sulle domande chia-
ve: Che cos’è il patrimonio culturale? Come viene comunicato e 
utilizzato a ni turistici? Chi ha il diritto – o il dovere – di comu-
nicarlo e gestirlo? Quali regole devono governarne l’uso, la frui-
zione, la condivisione e la sostenibilità?
La Convenzione di Faro (2005), rati cata dall’Italia nel 2020, of-
fre un punto di riferimento importante. Essa de nisce il patrimo-
nio culturale come «un insieme di risorse ereditate dal passato 
che alcune persone considerano, a prescindere dal regime di 
proprietà dei beni, come riflesso ed espressione dei loro valori, 
credenze, conoscenze e tradizioni in continua evoluzione». Que-
sta de nizione sposta il centro dal bene in s  alle persone e alle 
comunità che gli attribuiscono signi cato. Il patrimonio diventa 
quindi un processo di negoziazione culturale, in continuo muta-
mento. L’approccio di CREST riprende e rilancia questo principio: 
il patrimonio non è qualcosa che “riguarda il passato”, ma de-
scrive la nostra relazione con il presente – e in parte con il futuro.
Come afferma lo a e e  dello spoke 9, e age : co-
municare, gestire e discutere il patrimonio signi ca parlare di noi 
stessi, delle nostre scelte e delle nostre responsabilità. In questa 
prospettiva, il turismo culturale non è un semplice strumento di 
valorizzazione economica, ma un campo di mediazione tra me-
morie, comunità e futuri possibili. Il turismo diventa sostenibile 
solo se è capace di restituire complessità e pluralità, evitando la 
riduzione del patrimonio a merce o immagine.
Due riferimenti teorici fondamentali guidano questa riflessione. 
Nel suo libro e e e age (2006), Laurajane Smith af-
ferma provocatoriamente che «non esiste una cosa chiamata 
patrimonio» ( e e c g a e age), poiché esso è 
una costruzione discorsiva che produce effetti culturali e politici. 
Il patrimonio, dunque, non esiste di per sé: è tale in quanto una 
comunità lo de nisce, lo discute e lo attiva. Allo stesso modo, 
Rodney Harrison, in e age cal ac e  (2013), ricor-
da che il patrimonio è «de nito dalla pratica» ( e age e e

y ac ce). Le pratiche riflettono la contemporaneità e le no-
stre proiezioni sociali e culturali.  La conservazione, afferma, è 
spesso considerata un bene “in sé”, ma proprio per questo ten-
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de a sottrarsi alla critica. Gli e age e  dovrebbero invece 
incoraggiare una riflessione sulle dimensioni sociali, politiche, 
economiche ed ecologiche che circondano ogni atto di tutela o 
valorizzazione. Seguendo queste linee, CREST invita a conside-
rare il patrimonio come azione collettiva, come insieme di gesti e 
scelte quotidiane, non come categoria immobile. La cura, la tra-
smissione e persino la contestazione dei beni culturali diventano 
parte integrante del loro signi cato.

NextGen Heritage

La fase denominata NextGen Heritage, ha avuto l’obiettivo di 
ride nire il concetto stesso di bene culturale come processo, e 
non come oggetto statico, promuovendo pratiche partecipative 
e modelli di collaborazione tra università, enti locali, imprese e 
comunità. L’idea di fondo era rovesciare il paradigma tradizio-
nale: non più il patrimonio che “viene gestito per” le comunità, 
ma le comunità che de niscono che cosa è patrimonio e come 
desiderano che venga rappresentato. I Tavoli di lavoro di e -

e e age hanno rappresentato un momento di confronto e 
co-progettazione tra istituzioni, comunità, ricercatori, operatori 
culturali e giovani professionisti. Organizzati come laboratori te-
matici, i tavoli hanno esplorato in chiave partecipativa le grandi 
s de della gestione del patrimonio culturale contemporaneo.
Il Tavolo 1 – e c e ce ha discusso il ruolo dei cittadini nella 
ricerca e nella g e a ce del patrimonio, analizzando strumenti 
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di partecipazione e modelli di “cittadinanza scienti ca”. Il Tavolo 
2 – e  ha affrontato il tema dell’accesso aperto a dati e 
immagini dei beni culturali, bilanciando i principi dell’open access 
con la tutela e il diritto d’autore. Il Tavolo 3 – e- a al -
a e  ha riflettuto sul coinvolgimento dei privati e delle comu-

nità nella conservazione dei beni seriali e diffusi, interrogandosi 
sul valore, sullo scarto e su nuove forme di sostenibilità. Il Tavolo 
4 – e a a a ae agg  ha indagato il rapporto tra 
patrimonio, ambiente e paesaggio, proponendo modelli di convi-
venza fondati su “regole fluide” e pratiche di abitare sostenibili. 
Due tavoli destinati agli under 35 hanno ampliato la prospettiva: il 
Tavolo 5 – e age e  ha esplorato il legame tra migrazioni, 

e c e  e patrimonio culturale, ponendo le basi per comunità 
inclusive e dinamiche; il Tavolo 6 – l a e a ge e e c l al
ha invece affrontato gli impatti della crisi climatica sul patrimonio, 
individuando strategie di mitigazione e adattamento. In ne, il Ta-
volo Zero – e e e ce, aperto alla cittadinanza, ha offerto 
uno spazio di discussione pubblica sulle s de di Venezia e della 
sua laguna, promuovendo una call ea  per ripensare la città 
come laboratorio di pratiche partecipative e sostenibili.

Bandi a cascata e sperimentazione territoriale

Dopo la fase teorica, il progetto CHANGES ha avviato una serie 
di azioni sperimentali sui territori, attraverso i cosiddetti “bandi 
a cascata”, destinati a sostenere iniziative locali d’innovazione 
culturale e turismo sostenibile. Il bando ha messo a disposizio-
ne 2 milioni di euro per nanziare progetti dal basso in grado di 
rafforzare il tessuto comunitario, tutelare l’ambiente e sviluppare 
modelli innovativi di turismo culturale. Il programma ha raccolto 
55 proposte e ha nanziato 14 progetti, scelti per il loro potenzia-
le d’impatto sociale, sostenibilità e capacità di attivare reti locali. 
Le analisi condotte hanno permesso d’individuare punti di forza 
e di debolezza che rappresentano un patrimonio di conoscenza 
utile non solo per CHANGES, ma per l’intero sistema dei bandi 
pubblici in ambito culturale.

Le criticità del modello “bottom-up in logica top-down”

Le sperimentazioni territoriali hanno evidenziato quanto sia 
complesso realizzare un progetto dal basso all’interno di una 
logica di nanziamento dall’alto.  emersa, anzitutto, la ten-
denza alla merci cazione (c ca ): la pressione a 
proporre azioni “scalabili” e “replicabili” può trasformare l’im-
pegno comunitario in un prodotto standardizzato, svuotando la 
partecipazione del suo signi cato autentico. Un secondo limite 
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è quello dell’eccessiva burocratizzazione. I meccanismi di ren-
dicontazione e le procedure amministrative rischiano di gravare 
sui processi comunitari, snaturando lo spirito di collaborazione 
e sperimentazione promosso, per esempio, dalla Convenzione di 
Faro. A ciò si aggiunge la natura a breve termine dei programmi 
di nanziamento: i g a , per de nizione, coprono cicli limitati, 
rendendo dif cile valutare nel tempo la reale eredità dei progetti 
e la loro continuità sociale. Molte iniziative producono risultati 
immediati, ma non dispongono di strumenti per misurare o ga-
rantire l’impatto a lungo periodo.
Un’ulteriore s da è rappresentata dalla cosiddetta “ c -

y e”: la tendenza a includere in modo super ciale tutte 
le priorità previste dai bandi, nella convinzione che questo au-
menti le possibilità di successo. Il rischio è quello di perdere il 
radicamento locale e la capacità di leggere i bisogni reali delle 
comunità. 
In ne, si è osservato un fenomeno de nito “c y a-

g”: in alcuni casi, le comunità vengono coinvolte solo for-
malmente, come “e y c e ” ai nanziamenti, perpetuando 
squilibri di potere e relazioni di tipo estrattivo. Il linguaggio della 
partecipazione diventa, così, un alibi che maschera forme di ap-
propriazione e di controllo. Questi elementi critici, lungi dall’es-
sere fallimenti, rappresentano un laboratorio di consapevolezza: 
mostrano quanto sia urgente costruire strumenti metodologici e 
organizzativi che permettano ai processi partecipativi di mante-
nere coerenza, durata e autonomia, anche all’interno di logiche 
istituzionali complesse.

Turismo culturale e sostenibilità: una questione aperta

L’esperienza dei bandi e dei tavoli di lavoro di e e e a-
ge ha consentito di affrontare un tema più ampio: la presunta 
sostenibilità del turismo culturale. Nel discorso pubblico, il tu-
rismo culturale è spesso considerato “buono per de nizione”, 
una forma di turismo intrinsecamente responsabile e rispetto-
sa dei luoghi. Tuttavia, questa convinzione rappresenta un bias 
strutturale che deve essere messo in discussione. Ogni forma 
di turismo, anche quella culturale, produce impatti e costi, sia 
ambientali sia sociali. Il tema della sostenibilità è stato tradizio-
nalmente affrontato da due prospettive: 1) una manageriale-e-
conomica, centrata sulla gestione dei flussi, la capacità di carico 
e la g e a ce; 2) una critica-culturale, che invita a rileggere la 
sostenibilità come costruzione sociale e politica, legata ai valori 
e ai desideri delle comunità.
La domanda chiave diventa quindi: sostenibile per chi e per cosa?
La sostenibilità non riguarda soltanto la conservazione mate-
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riale dei beni, ma anche la coerenza tra le pratiche turistiche e 
le aspirazioni delle comunità locali o globali. Come osserva Ri-
chardson (2021), non esiste una forma di turismo culturale pie-
namente sostenibile: ogni spostamento genera inevitabilmente 
un impatto. La questione si sposta allora sulla mitigazione degli 
effetti negativi e sulla riduzione degli impatti a livello locale e 
globale. Un turismo culturale responsabile non è dunque quello 
“senza impatto”, ma quello che riconosce e gestisce consape-
volmente i propri effetti, sociali ed ecologici.

Partecipazione e governance. Gestione dei flussi e la capacità 
dei luoghi

La gestione dei processi partecipativi si è rivelata una delle s de 
più complesse. Nei contesti osservati si è sperimentata l’intro-
duzione di “consulte” o organismi di dialogo tra istituzioni, ope-
ratori e cittadini, con l’obiettivo di allargare la sfera decisionale. 
Questo approccio, tuttavia, comporta un inevitabile allungamen-
to dei tempi decisionali e richiede un costante lavoro di mediazio-
ne e negoziazione. Le comunità non sono entità sse: cambiano 
nel tempo, evolvono con le generazioni e con le trasformazioni 
economiche. Gestire la partecipazione signi ca anche gestire il 
dissenso, riconoscere le differenze e costruire forme di compen-
sazione e ascolto reciproco. La comunicazione non può limitarsi 
a essere informativa o “top-down”: deve diventare processo di 
co-costruzione del signi cato. Il patrimonio culturale, da questa 
prospettiva, non è un oggetto di consenso, ma un campo con-
tinuamente rinegoziato. Ogni decisione sulla gestione, l’acces-
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so o l’uso del patrimonio implica la capacità di tenere insieme 
pluralità d’interessi, valori e interpretazioni. Un aspetto cruciale 
del dibattito riguarda la gestione dei flussi turistici in un sistema 
a capacità nita. Gestire i flussi non signi ca soltanto ridurre il 
numero di visitatori, ma ripensare la distribuzione delle presenze 
sul territorio, i modi di fruizione e i tempi del viaggio. La tenden-
za a “spostare i turisti” dai centri più affollati verso aree rurali o 
borghi periferici non risolve il problema, ma rischia di riprodurre 
gli stessi impatti in contesti più fragili. Diventa quindi necessario 
de nire la capacità dei luoghi non solo in termini sici, ma anche 
sociali ed economici: quanti visitatori un territorio può accoglie-
re senza snaturarsi? E soprattutto, chi decide questa soglia? La 
gestione dei flussi non è una questione di numeri, ma di equilibri: 
tra abitanti e visitatori, tra economie locali e globali, tra tutela e 
trasformazione. Solo un approccio integrato e partecipato può 
garantire che le politiche di turismo culturale contribuiscano re-
almente alla resilienza dei territori.

La proposta: Made@Changes

Dalle riflessioni teoriche e dalle sperimentazioni territoriali è nata 
a e a ge , la proposta operativa dello Spoke 9.  Il progetto 

nasce dalla constatazione della mancanza di indicatori condivisi 
e di monitoraggio longitudinale sull’impatto sociale del turismo 
culturale. a e a ge  vuole essere uno strumento per valu-
tare, accompagnare e raccontare gli effetti delle iniziative cultu-
rali sui territori, promuovendo una nuova forma di certi cazione 
di sostenibilità sociale di progetti (non enti, progetti) di impatto 
sui beni culturali. Attraverso un approccio bottom-up e co-pro-
gettuale, Ca’ Foscari Venezia e l’Università di Torino (Metropolis) 
hanno elaborato un a e  di oltre trenta indicatori di soste-
nibilità, fondato su analisi qualitative, quantitative e territoriali. 
La certi cazione non è pensata come strumento burocratico, ma 
come dispositivo narrativo e di apprendimento: serve a restituire 
conoscenza, favorire il confronto e orientare le politiche pubbli-
che.
La piattaforma digitale di a e a ge  fungerà da  infor-
mativo e operativo multilivello, con funzioni differenziate: 1) per 
gli operatori locali, uno strumento di autovalutazione e confronto 
tra esperienze simili; 2) per le istituzioni, una base di evidenze 
utili alla programmazione e alla gestione strategica del turismo 
sostenibile; 3) per i visitatori, una guida verso realtà virtuose e 
nuove mete culturali consapevoli.
L’obiettivo nale è creare un ecosistema nazionale di ricerca, 
consulenza e formazione, capace di unire università, enti terri-
toriali e comunità.



24

ContributiTerritori della Cultura

La certi cazione diventa così parte di un processo più ampio: un 
modello integrato di e age a age e , fondato su consape-
volezza, responsabilità e collaborazione.
La certi cazione è immaginata attraverso un percorso di facili-
tazione e il ee e e  per il conferimento della certi cazione: 
Il processo di certi cazione è anche un’innovazione sociale: gra-
zie all’approccio qualitativo e alla facilitazione delle gure pro-
fessioniste, il coinvolgimento diretto di comunità locali (gruppi 
a ge ) ed enti territoriali ( a e l e ) nella gestione e narrazio-

ne del patrimonio, avviene non soltanto in quanto bene ciari del-
le attività di progetto, ma anche quali ee e e e : 
Autocerti cazione (i): l’ente attuatore, o il partenariato, fornisce 
dati e un’auto-narrazione del progetto attraverso la compilazio-
ne del doppio questionario (inizio e ne progetto)

ee e e comunitaria (ii): nell’ultimo mese di progetto le gure 
facilitatrici, senza l’ente attuatore, conducono interviste con la 
comunità locale per valutare il progetto 

ee e e  di tutela (iii): le gure facilitatrici, con mediazio-
ne dell’ente attuatore, supportano gli enti territoriali di tutela in 
un’ulteriore valutazione e validazione delle attività
Certi cazione nale (iv): l’Ente certi catore analizza tutti i dati 
raccolti e attribuisce il certi cato di qualità pertinente monito-
rando l’andamento delle progettualità successive
Nel quadro del partenariato CHANGES, lo Spoke 9 – CREST ha 
dimostrato che parlare oggi di patrimonio culturale signi ca af-
frontare questioni che vanno oltre la tutela: la g e a ce, la par-
tecipazione, l’equità sociale e la sostenibilità ambientale.



25

Contributi Territori della Cultura

Il patrimonio è uno spazio vivo di sperimentazione, un terreno di 
dialogo tra saperi, comunità e istituzioni.
Attraverso e e e age e a e a ge , il progetto ha 
mostrato che è possibile coniugare rigore scienti co e apertura 
sociale, costruendo strumenti che non si limitano a misurare ma 
aiutano a comprendere e trasformare.
In questo senso, CHANGES e la sua Fondazione rappresentano 
non soltanto un’infrastruttura di ricerca, ma un laboratorio di fu-
turo, dove il patrimonio diventa motore d’innovazione culturale, 
coesione e sostenibilità.
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