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1. Introduzione

In che modo lo sviluppo e la sostenibilita delle destinazioni e delle imprese turistiche possono essere attivati a livello
istituzionale? Rispondere ad una siffatta domanda di ricerca & di fondamentale importanza per il settore turistico. Lo
sviluppo del turismo, infatti, si basa oggigiorno sempre piu sul ciclo virtuoso instauratosi tra sostenibilita, innovazione
e competitivita (Quattrociocchi e Montella, 2013; Paniccia e Leoni, 2017; Paniccia et al., 2017) e finalizzato alla
creazione di valore attraverso processi di co-creazione tra imprese turistiche e policy maker che operano all'interno dei
territori (Aquilani et al., 2016). A tal proposito, nell’'ultimo decennio, la letteratura manageriale — in ambito turistico — si
e focalizzata, sempre piu, sui meccanismi in grado di promuovere 'azione sinergica tra imprese e istituzioni, al fine di
generare innovazioni sostenibili e durature nel tempo (e.g., Pechlaner e Volgger, 2012; Komppula, 2014; Liu et al.,
2017; Alonso-Almeida et al., 2018).

L’approccio co-evolutivo allo studio delle suddette sinergie tra impresa e ambiente (e.g., Murmann, 2003; Breslin,
2011; Hodgson, 2013; Abatecola, 2014; Cafferata, 2018) sembra fornire una valida lente di indagine al fine di meglio
comprendere i meccanismi in grado di promuovere I'attivazione di adattamenti co-evolutivi efficaci, orientati alla
sostenibilita.

Basandoci su tali premesse, questo studio tenta di rispondere alla succitata domanda di ricerca attraverso I'adozione
dell’'approccio co-evolutivo, le cui applicazioni in ambito turistico (Paniccia e Leoni, 2017; Paniccia et al., 2017), hanno
gia permesso di individuare tre principali meccanismi in grado di promuovere adattamenti co-evolutivi efficaci tra le
imprese turistiche e il loro ambiente: i) I'attenzione alla tourist experience (Uriely, 2005), ii) la responsabilita sociale
(Weaver, 2000), e iij) 'applicazione dell’approccio sistemico (Kast e Rosenzweig, 1973; Boschma e Martin, 2010;
Pechlaner e Volgger, 2012). Il framework teorico preso a riferimento & approfondito nel presente volume da Paniccia
e colleghi ed & stato principalmente utilizzato per comprendere i meccanismi in grado di promuovere efficaci
adattamenti co-evolutivi a livello di impresa turistica e, quindi, secondo una prospettiva volontaristica. Rimane ancora
da verificare se tali meccanismi siano validi anche in riferimento all’ambiente, visto il grande impatto dello stesso sulle

destinazioni turistiche e sul settore turistico nel suo complesso (Tseng e Huang, 2017).
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Pertanto, questo studio vuole identificare i meccanismi promotori degli adattamenti co-evolutivi efficaci tra le imprese
turistiche e 'ambiente in cui le stesse sono inserite, prendendo in considerazione il livello istituzionale secondo una

prospettiva deterministica.

2. Metodologia

In linea con il quadro teorico proposto e al fine di raggiungere I'obiettivo del lavoro, si & adottato un caso studio
longitudinale, seguendo un approccio prettamente qualitativo.

Tale metodologia viene utilizzata quando € necessaria una comprensione di meccanismi causali complessi (Mills et
al., 2010; Cristofaro, 2017) e risponde allo scopo di comprendere “new constructs with few formal measures in an
open-ended inquiry” (Edmondson e McManus, 2007, p. 1160). La natura longitudinale di questo studio risulta
fondamentale in quanto le relazioni tra imprese e ambiente richiedono molto tempo per verificarsi e per essere
osservate e, quindi, comprese (Narasimhan e Jayaram, 1998).

Il caso identificato e analizzato — la Convenzione delle Alpi — & stato scelto poiché & particolarmente rappresentativo
(Seawright e Gerring, 2008) di un ambiente istituzionale che promuove intenzionalmente meccanismi in grado di
influenzare gli adattamenti co-evolutivi tra ambiente e imprese turistiche, essendo esso stesso parte integrante di tali
processi co-evolutivi. La Convenzione delle Alpi & un trattato internazionale tra i Paesi alpini per la protezione delle
Alpi e il loro sviluppo sostenibile. | diversi Paesi membri prendono decisioni in merito a misure di stampo giuridico e/o
economico aventi effetti specifici sulla regione alpina (art. 4 della Convenzione).

Il caso segue un approccio di tipo qualitativo e si basa sull’analisi dei seguenti dati di natura secondaria (Yin, 2014),

che coprono I'arco temporale 1994-2016:

e e trascrizioni degli atti delle conferenze (per un totale di 161 pagine) e i relativi 174 allegati (661 pagine);

e ireport delle performance economiche, ambientali e sociali del territorio alpino (1256 pagine).

In particolare, le trascrizioni degli atti delle conferenze e i relativi allegati riportano le diverse decisioni prese dai Paesi
membiri e la loro attuazione nel corso del tempo; i report, invece, descrivono le performance della destinazione e delle
imprese turistiche a seguito di tali decisioni.

Lo studio dei dati & avvenuto attraverso un’analisi tematica che permette — attraverso I'analisi di comunicazioni scritte,
verbali o visive (Cole, 1988) — una descrizione approfondita dei fenomeni oggetto di indagine (Downe-Wamboldt,
1992). Visto I'obiettivo del lavoro, nell’analisi tematica si & andati alla ricerca, in primis, di quei meccanismi gia

esplicitati nel framework preso a riferimento: i) fourist experience, ii) responsabilita sociale e i) approccio sistemico.
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Tema Descrizione

Una wvisione crifica, in chiave olistica, delle tendenze ambientali e dei loro
possibli effetti positivi sui temton di sviluppo turstico e la consapevolezza che i
turisti sana i ver protagonisti del processo di co-creazione & dalla sua evaoluzions
nel tempo, introducendo una relaziene circolare viduosa tra richiesta e offerta di
innavazione con affetti positivi sulla compatitivitd dell’affarta wristica nazionale.
In sintesi, la capacita di interpretare Ffambiente che cambia e di avera una visione
clistica critica delle relazioni fra turisti e abitanti.

Tounst expenence

L'organizzazione e la gestione di relazioni sistemiche e multiple di mutua
funzionalita tra tutti gli atton coinvolti, compresi 1 tunsti, a diversi livelli
interconnessi, ovvers micro (imprese), meso (temton) & macro (destinazion),
come prerequisito per l'implementazione di strategie comuni per generare
cambiamenti evolutivi favorevoli all'interno delle destinaziom con effetti positm
sulla loro competitvita. In sintesi, la capacitd di organizzare & gestire imprese e
terribor in mode integrato

Una consapevolezza dei valon di fondo dell'ospitalita & una nuova visione delle
impresa turistiche e dei terntori come “comunitd” che cooperano stabilmente
sulla base di obiettivi, interessi @ valor condivisi. Cid implica attenziona ai valor
emargenti dai contesti in evaluzions, ai principi generali dello sviluppo sostenibile
anche attraverso regolamenti appropriati @ in termini di sviluppo economico della
Comunitd.

Nota: il codebook si basa sulle definizioni date da Kast & Rosenzweig (1973), Weaver (2000). Uriely
(2003); Boschma e Martin {2010), Pechlaner e Yolgger (2012), Paniccia &f &l (2017).

Approccio sistamica

Responsabilita sociale

Tabella 1: Codebook iniziale utilizzato per I'analisi tematica.

Successivamente, applicando I'approccio deduttivo-induttivo all’analisi tematica di Braun e Clarke (2006), altri temi —

ossia, altri meccanismi in grado di promuovere efficaci adattamenti co-evolutivi — sono emersi.

3. La Convenzione delle Alpi "

Le Alpi costituiscono I'ambiente naturale, culturale ed economico per quasi 14 milioni di persone e la piu estesa
destinazione turistica del’Europa centrale in grado di attrarre circa 120 milioni di ospiti ogni anno (in aumento, dal 1994
al 2016, ad un ritmo medio del 12%). Esse risultano anche estremamente vulnerabili rispetto ai cambiamenti climatici,

sollecitando otto Paesi alpini a dare importanza alla tutela del territorio attraverso una specifica Convenzione siglata

nel 1991@), che costituisce il primo trattato al mondo — in termini cronologici — ad essere vincolante, in conformita al
diritto internazionale, per la protezione di un’area montana. Per la prima volta, un territorio montano transnazionale
viene considerato in base alla sua continuita geografica, ossia come uno spazio comune con problematiche

omogenee.

(1) La maggior parte delle informazioni riportate in questo paragrafo proviene dal sito ufficiale della “Convenzione delle Alpi” (http://www.alpconv.org),
se non diversamente specificato.
(2) La Convenzione é stata siglata il 7 novembre 1991 a Salisburgo da Austria, Francia, Germania, Italia, Svizzera, Liechtenstein e I'lUnione Europea
(UE), ed ¢ entrata in vigore il 6 marzo 1995 (ricomprendendo anche la Slovenia e il Principato di Monaco, che avevano rispettivamente firmato la
Convenzione il 29 marzo 1993 e aderito alla stessa sulla base di un protocollo supplementare).
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Figura 1: Struttura organizzativo-gerarchica della “Convezione delle Alpi”.
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I ministri dei paesi contraenti formano I'organo decisionale politico della Convenzione delle Alpi, cioé la Conferenza
delle Alpi, che si riunisce di norma ogni due anni. Il Comitato permanente, invece, € I'organo esecutivo della
Conferenza e garantisce che le decisioni prese trovino applicazione sul territorio. Il coordinamento efficace di tutti i
Paesi alpini, € demandato al Segretariato permanente che, istituito nel 2003, fornisce sostegno agli organi decisionali
della Convenzione e favorisce lo scambio di esperienze e di conoscenza tra le parti. Inoltre, negli anni, diversi
importanti soggetti (e.g., WWF) sono stati coinvolti nella Convenzione in qualita di “osservatori” della Conferenza e
collaborano in termini consultivi con il Segretariato permanente. A livello operativo, la Conferenza istituisce
periodicamente dei “gruppi di lavoro” e delle “piattaforme” di ricerca su argomenti specifici (e.g., turismo sostenibile)

in base agli obiettivi identificati.

4. Risultati

| risultati del caso studio hanno evidenziato cinque meccanismi in grado di promuovere adattamenti co-evolutivi
efficaci tra imprese e ambiente a livello istituzionale. Tre dei temi identificati — i.e., i) tourist experience, ii)
responsabilita sociale e iij) approccio sistemico — rispondono ai meccanismi di promozione gia individuati nel

framework teorico di partenza. L’analisi a livello istituzionale, pero, ha fatto emergere due nuovi meccanismi (iv) pro-
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cessi decisionali multi-stakeholder e v) trasferimento inter-organizzativo di conoscenza). Di seguito sono riportati i
risultati relativi ad ognuno dei cinque temi rilevati.

Tourist experience

Dalle trascrizioni analizzate, il tema della tourist experience & chiaramente connesso alla protezione e allo sviluppo
dell’ambiente naturale. In particolare, la Conferenza delle Alpi ha stabilito una serie di protocolli, tra cui il “Protocollo
Turismo della Convenzione delle Alpi” del 2005, che prevedono I'adozione da parte dei paesi alpini di “una politica
sostenibile che rafforzi la competitivita di un turismo alpino a contatto con la natura, portando in tal modo un
notevole contributo allo sviluppo socio-economico del territorio alpino” (Art. 6).

Responsabilita sociale

| Paesi alpini che hanno sottoscritto la Convenzione sono sempre piu consapevoli del’importanza di offrire forme
di ospitalita coerenti con i principi della sostenibilita, con riferimento sia alla coesione sociale tra abitanti e turisti,
sia allo sviluppo equilibrato della destinazione. Per venir incontro a queste esigenze, la Convenzione ha operato
attraverso opportuni regolamenti, affermando, nel corso degli anni, il suo impegno a fare delle Alpi una regione
modello per la sostenibilita del turismo, soprattutto in termini di sistemi energetici, contribuendo alla visione delle
“Alpi rinnovabili”. Cid ha un impatto fondamentale sullambiente e sullo sviluppo sociale ed economico della
destinazione turistica.

Approccio sistemico

Organizzare e gestire le relazioni tra i Paesi firmatari e altri importanti stakeholder in modo sistemico € alla base di
tutte le attivita della Convenzione delle Alpi, che nel corso degli anni ha stabilito molte relazioni di mutua funzionalita
tra numerosi attori (e.g., organismi istituzionali, associazioni territoriali, reti di imprese turistiche), interessati alla
destinazione turistica. La favorevole integrazione tra questi attori ha generato cambiamenti evolutivi all'interno della
destinazione alpina.

Processi decisionali multi-stakeholder

Dall'istituzione della Convenzione delle Alpi, i Paesi alpini hanno cercato di accrescere il coinvolgimento di
stakeholder qualificati nelle attivita decisionali, al fine di considerare i diversi punti di vista e gli interessi di tutti i
soggetti a vario titolo interessati alla destinazione turistica. Questo meccanismo emergente & stato tematizzato
come “processi decisionali multi-stakeholder’, secondo le definizioni fornite da Maani (2017). Ad esempio, per
attuare nuove iniziative sulla destinazione turistica, la Conferenza delle Alpi ha coinvolto diversi stakeholder nei
processi decisionali volti a stabilire le modalita di riduzione dell'impatto dei cambiamenti climatici o a implementare
un nuovo protocollo per il turismo alpino. Inoltre, la lettura longitudinale del caso studio ha fatto emergere che la

numerosita e la qualita degli osservatori — coinvolti nella Conferenza delle Alpi e, per questa ragione, parti attive
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nei processi decisionali — sono aumentate nel corso degli anni.

Trasferimento inter-organizzativo di conoscenza

Dall’analisi delle trascrizioni emerge chiaramente che la Convenzione delle Alpi non & solo dedicata all’organizzazione
e alla gestione delle interazioni tra le diverse parti coinvolte (i.e., approccio sistemico), ma € anche orientata al
trasferimento delle conoscenze tra le stesse al fine di garantire una maggiore comprensione delle problematiche della
destinazione turistica alpina. A questo proposito, una serie di trascrizioni fa riferimento ai processi di condivisione delle
esperienze e delle conoscenze tra le diverse organizzazioni comprese nella Convenzione, volti ad integrare e a
modificare la knowledge-base relativa alla destinazione turistica alpina. Tali processi sono stati tematizzati come

“trasferimento inter-organizzativo di conoscenza”, secondo la definizione di Argote (2000) e Van Vijk et al. (2008).

5. Discussione dei risultati

| risultati del caso studio, oltre a confermare i tre meccanismi promotori degli adattamenti co-evolutivi efficaci gia
individuati nel framework teorico di partenza (Paniccia e Leoni, 2017; Paniccia et al., 2017) —i.e., i) tourist experience,
ii) responsabilita sociale e iij) approccio sistemico — evidenziano la presenza di altri due meccanismi in grado di
influenzare questa dinamica a livello istituzionale:

iv) Processi decisionali multi-stakeholder. Nei processi decisionali deve essere coinvolta una molteplicita di
stakeholder, poiché essi possiedono risorse e capacita cruciali per la realizzazione di importanti obiettivi di politica
turistica e per il raggiungimento dei relativi risultati. | diversi stakeholder, quando coinvolti, portano con sé percezioni
e informazioni diverse in relazione ai problemi da affrontare e, pertanto, permettono di arrivare all'identificazione di
soluzioni alternative. Con riferimento specifico al caso studio, la Convenzione delle Alpi, al fine di raggiungere uno
sviluppo sostenibile della destinazione turistica, ha riconosciuto come cruciale il coinvolgimento di altri soggetti
interessati e qualificati nei processi decisionali di natura strategica.

v) Trasferimento inter-organizzativo di conoscenza. Tutti gli attori coinvolti nella e dalla Convenzione delle Alpi
scambiano tra loro esperienze e conoscenze, influenzandosi reciprocamente. Questi scambi a livello inter-
organizzativo permettono alla Convenzione di avere una base di conoscenza piu ampia e piu profonda e, soprattutto,
condivisa in merito alla destinazione turistica e alle imprese turistiche che insistono sulla stessa. Nello specifico, i
diversi attori — portatori di un interesse comune legato allo sviluppo sostenibile della destinazione turistica alpina —
scambiano e integrano tra loro dati e informazioni, in modo sia formale sia informale. Questo processo di trasferimento
e condivisione della conoscenza viene riconosciuto come fondamentale per il raggiungimento dei diversi obiettivi della

Convenzione.
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Partendo dal primo “nuovo” meccanismo, secondo la network theory (Kickert et al., 1997) e la stakeholder theory
(Freeman, 1983; Donaldson e Preston, 1995), in processi decisionali complessi — come quelli che influenzano le
destinazioni e le imprese turistiche — le decisioni si formano sulla base delle interazioni tra i diversi attori in gioco,
ognuno con le proprie percezioni e strategie, legati gli uni agli altri da relazioni di dipendenza (Argote e Ingram, 2000).
L’adozione di processi decisionali in una logica multi-stakeholder — in ambito turistico — risulta particolarmente
fruttuosa in quelle situazioni in cui il dialogo € possibile e dove I'ascolto e l'integrazione di diversi punti di vista in

strategie congiunte vengono percepiti come determinanti per il successo di tutti gli attori coinvolti.

6. Conclusioni
Il caso studio presentato in questo lavoro ha cercato di rispondere alla seguente domanda di ricerca: “In che modo lo
sviluppo e la sostenibilita delle destinazioni e delle imprese turistiche possono essere attivati a livello istituzionale?”. |
risultati del caso studio dimostrano che, per sviluppare sistemi di turismo sostenibile, i policy maker hanno agito in
modo sistemico e integrato (approccio sistemico), coinvolgendo nelle loro decisioni una molteplicita di attori (processi
decisionali multi-stakeholder) disposti allo scambio reciproco di conoscenza (trasferimento di conoscenze inter-
organizzativa), tenendo in considerazione i bisogni e le aspettative dei turisti e dei residenti (esperienza turistica) tali
da garantire la coesione sociale secondo i principi dello sviluppo sostenibile (responsabilita sociale).
In conclusione, i risultati ottenuti in questo studio, nonostante i limiti nella generalizzazione e 'uso di dati secondari,
risultano particolarmente interessanti sia da un punto di vista teorico sia per i decision- e i policy-maker. Essi, infatti,
dal punto di vista teorico, confermano e ampliano il quadro teorico interpretativo preso a riferimento, offrendo nuove
intuizioni sui meccanismi di adattamento co-evolutivo a livello istituzionale. Dal punto di vista pratico i risultati
conseguiti, sottolineano I'importanza di adottare una logica multi-stakeholder, come prerequisito per lo sviluppo
sostenibile. Affinché cio sia possibile, sono necessarie trasformazioni sostanziali (cioé adattamenti co-evolutivi
efficaci) a diversi livelli. Nel settore turistico, tutto cio esige una interazione sempre piu diretta e stringente tra settore
pubblico e privato.
Future indagini sul tema potrebbero ampliare (in termini di numerosita dei soggetti indagati) e diversificare (in termini
di contesti specifici analizzati) il campione d’indagine, al fine di verificare se i cinque meccanismi di promozione
proposti sono sufficienti a spiegare gli adattamenti co-evolutivi tra le imprese turistiche, i loro territori e il sistema locale

e nazionale.
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