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Fig. 1. Terzo Stakeholder Group Meeting del progetto 
Retrace per la Regione Piemonte, 11 luglio 2017, Torino.

I sistemi complessi definiscono una classe di problemi spesso descritti 
come non lineari, adattativi, auto-organizzativi ed emergenti. Questo 
significa che le politiche a tutti i livelli (locale, regionale, nazionale e 
internazionale), che intendono regolamentare sistemi complessi, devono 
prendere in considerazione molte variabili allo stesso tempo. Questo saggio 
si interroga su come il design può portare innovazione nella formulazione 
delle politiche e come si possono integrare approcci bottom-up e top-down. 
In particolare ci si concentra sulle politiche di incentivo verso pratiche 
legate alla sostenibilità ambientale e allo sviluppo sostenibile dei territori. 
La speculazione non è solo teorica ma riguarda l’esperienza del progetto 
Retrace che dimostra come sia essenziale l’applicazione di un approccio 
olistico, come il design sistemico, per andare oltre a incentivi focalizzati 
sul mero riciclo e sulla riduzione dei rifiuti. L’obiettivo è quello di spostare 
l’attenzione dal prodotto al territorio. Per concludere, il design fa un passo 
avanti nel delineare nuove politiche che mirano a progettare un intero 
territorio. 

Il design sistemico per il 
policy making 
Co-progettare la complessità per 
uno sviluppo sostenibile dei territori

Silvia Barbero | POLITO

La progettazione di politiche per uno svi-
luppo sostenibile dei territori
Come il design può portare innovazione nel-
la formulazione di nuove politiche attente 
alla sostenibilità ambientale e che possa-
no portare le economie a crescere in modo 
sostenibile? Come si possono far coesistere 
con un obiettivo comune gli approcci bot-
tom-up e top-down? La prima domanda è 
specialmente interessante per tutti i policy 
makers, affinché si possa fornire loro una 
nuova metodologia che definisca e affronti 
i problemi della complessità a cui devono ri-
spondere attualmente. Il modello prevalente 
nel policy making è quello che si basa sulla 
riduzione dei problemi complessi in elementi 
più piccoli e semplici da gestire, ma è assolu-
tamente obsoleto per affrontare le sfide at-
tuali (Erik-Hans Klijn, 2008). La complessità 
dei fenomeni della pubblica amministrazione 
è aumentata anche a causa del passaggio 
concettuale da governo a governance. L’at-
tuale policy making si basa su un modello 

razionale che non tiene conto della complessità del contesto (Chap-
man, 2004). L’errore dei modelli meccanicistici tradizionali consiste 
nell’assumere che il sistema sia stabile ed equilibrato, in contrasto 
con la norma del cambiamento, dell’instabilità e dello squilibrio nel 
mondo del sistema dinamico e non lineare (Sanderson, 2009). È evi-
dente che la maggior parte dei metodi e degli strumenti utilizzati oggi 
sono obsoleti per far fronte alla struttura dinamica della società e 
non sono sufficienti per sviluppare politiche significative. Se da un 
lato il fallimento del processo di formulazione delle politiche mina la 
fiducia nella capacità del governo di effettuare un reale cambiamen-

design sistemico

policy design

sviluppo sostenibile

governance

complessità
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to, dall’altro lato, accettare e vedere la so-
cietà come un sistema complesso suggerisce 
restrizioni alla capacità degli analisti politici 
e dei decisori politici di cambiare le dinami-
che dei fenomeni sociali (Elliott & Douglas, 
1997). Questi aspetti confermano la ragione 
del lento cambiamento che il dominio pubbli-
co ha avuto e sta avendo nel passaggio da un 
modello meccanicistico ad un modello più si-
stemico. In effetti, il pensiero sistemico sot-
to forma di teoria generale è apparso negli 
anni cinquanta (Chapman, 2004) e, solo tra 
il XX e il XXI secolo, gli studiosi hanno iniziato 
a discutere sul suo ruolo nel settore pubbli-
co (Zokaei et al., 2010). Negli ultimi decenni il 
design è passato da un processo di proget-
tazione tradizionale, orientato al prodotto, a 
un processo di progettazione di soluzioni a 
problemi complessi sociali, ambientali e per-
sino politici, spesso difficilmente risolvibili. 
L’attenzione si è spostata dagli “oggetti” al 
“modo di pensare” e nel fare questa transi-
zione ha assunto un approccio più incentrato 
sull’uomo (Brown, 2008). 
Oggi sono necessari approcci che incoraggi-
no le persone a “pensare fuori dagli schemi” 
e a generare soluzioni disruptive (Considine, 
2012). È proprio in queste circostanze che il 
ruolo del design può essere decisivo, per sua 
natura, per affrontare scenari complessi, per 
anticipare le situazioni future e generare ri-
sultati innovativi. Non esiste una soluzione 
unica, ma ogni contesto e ogni regione può 
definire la propria strada per raggiungere 
uno sviluppo economico locale sostenibile e 
per andare oltre i mandati politici, come esi-
gono i tempi legati alle tematiche ambientali, 
tutti gli attori coinvolti in questo processo 
dovrebbero comunicare e lavorare insieme 
con uno stesso chiaro obiettivo. Sicuramente 
il design ha un’innegabile capacità di facilita-
re e mediare le diverse competenze (Cela-
schi, 2008), e casi di applicazione reali, come 
il progetto Retrace¹, dimostrano la capacità 

del design di coordinare attori e competenze 
diverse e gestire problemi complessi per la 
pianificazione di politiche innovative. Il de-
sign, oltre all’ottimizzazione delle risorse e 
alla minimizzazione dei budget, può giocare 
un ruolo attivo, anzi, può ridurre i disagi po-
litici, sociali e culturali garantendo soluzioni 
resilienti (Norman & Stappers, 2015). Per 
riuscire ad accelerare lo sviluppo locale ver-
so uno sviluppo sostenibile è fondamentale 
avere un dialogo tra tutte le componenti dei 
processi politici con una complementarità 
tra l’approccio bottom-up e top-down. La 
nozione di buona governance è legata all’ef-
ficacia delle azioni delle istituzioni di gover-
no pubblico: a livello locale, ciò comporta lo 
sviluppo di azioni coordinate tra iniziative di 
governo dall’alto verso il basso e quelle delle 
istituzioni locali dal basso verso l’alto; a li-
vello europeo, ciò comprende le relazioni tra 
i diversi segretariati con accordi al vertice e 
l’ascolto delle esigenze delle nazioni e delle 
regioni con un approccio dal basso verso l’al-
to (Lambi et al., 2013). 
Questa situazione offre un’opportunità im-
perdibile per i responsabili politici di collabo-
rare con le imprese che hanno già avviato la 
transizione verso la sostenibilità ambienta-
le, magari con approcci legati all’economia 
circolare. Inoltre, è essenziale cooperare e 
impegnarsi con gli stakeholder locali, com-
presi i cittadini, i sindacati e le organizza-
zioni ambientaliste. Un altro aspetto della 
co-progettazione dovrebbe essere preso in 
considerazione: diversi dipartimenti gover-
nativi (tra cui l’ambiente, le imprese e l’indu-
stria, la finanza...) dovrebbero collaborare e 
condividere gli stessi obiettivi per superare 
le barriere politiche inattese. Poiché oggi la 
società si evolve più rapidamente, è fonda-
mentale adottare le giuste azioni preventi-
ve in materia di governance che facciano un 
passo avanti verso il raggiungimento di uno 
sviluppo territoriale sostenibile. Le attuali sfi-

1. Acronimo del progetto 
“A Systemic Approach 
for Regions transitioning 
towards a Circular 
Economy”, finanziato 
dall’Interreg Europe 
Programme. www.
interregeurope.eu/retrace

Fig. 2. Partner e regioni coinvolte nel progetto Retrace 
(copyright S. Barbero, 2016).
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de ambientali ed economiche della società 
richiedono approcci innovativi alla comples-
sità, e l’approccio sistemico può essere un 
modo efficiente per interpretare e dare solu-
zioni. In particolare, nel campo del policy ma-
king, dove il design ha ormai assunto un ruo-
lo importante (Blair & Cunningham, 1999), il 
design sistemico può essere un importante 
e pratico strumento per la realizzazione di 
migliori politiche e strategie di governance, 
orientate ad uno sviluppo sostenibile, por-
tando un approccio qualitativamente diverso 
al processo di policy making (Bason, 2014). 
La definizione delle politiche di solito implica 
un approccio dall’alto verso il basso che ra-
ramente include gli utenti finali e i cittadini. 
Tuttavia, in questa nuova era, i processi par-
tecipativi sono fondamentali per progettare 
strategie politiche efficaci. La progettazione 
sistemica abbraccia il design thinking, il de-
sign bottom-up, il human and user-centred 
design, il co-design e il design partecipativo 
tutti accomunati da un approccio bottom-up 
e dall’impegno attivo degli utenti nel proces-
so di progettazione, per cui l’utente finale 
diventa il centro del sistema di sviluppo delle 
politiche, creando un nuovo processo deci-
sionale (Allio, 2014). 
In questa nuova rete in coevoluzione, il co-
ordinamento dei numerosi attori coinvolti 
e delle loro azioni deve essere garantito in 
quanto assicura la stabilità e la resilienza 
della cooperazione nel tempo ed evita azioni 
solitarie. In questo contesto, la progettazio-
ne delle politiche richiede lo sforzo di team 
multidisciplinari, al fine di concepire politiche 
efficaci, e il coinvolgimento di tutti gli attori. 
Per questo motivo, i processi partecipati-
vi sono un elemento chiave per progettare 
strategie politiche concrete, applicando un 
approccio dal basso verso l’alto. La forte col-
laborazione che contraddistingue il progetto 
Retrace, dove tutti i partner direttamente 
coinvolti nel progetto² e gli stakeholder locali 

(circa 70 enti) sono concretamente attivi nel-
lo sviluppo di nuove strategie e piani (Fig. 2). 
Seguendo le priorità stabilite dalla strategia 
Europe 2020 e dalla direttiva della Comu-
nità Europea “Verso un’economia circolare: 
un programma a rifiuti zero per l’Europa”, la 
sfida principale di Retrace è quella di offri-
re esempi concreti e strumenti preziosi per 
le pubbliche amministrazioni per muoversi 
verso un’economia circolare. In un contesto 
europeo, la metodologia del design siste-
mico, con la definizione delle politiche, mira 
a migliorare uno sviluppo territoriale soste-
nibile ed equilibrato a sostegno di strumenti 
politici chiave per la Commissione europea. 
In questo modo si sostiene uno sviluppo 
territoriale coeso a diversi livelli nelle regioni 
europee, ma che nel tempo ha anche un ef-
fetto sulla programmazione delle politiche 
per la governance europea. I responsabili po-
litici che utilizzano la metodologia del design 
sistemico e un approccio olistico possono 
sostenere la creazione di politiche più effi-
cienti per una transizione verso un’economia 
circolare e trovare soluzioni innovative per 
reinventare e dare forma a un’economia più 
sostenibile. 

Il progetto Retrace
Retrace mira a promuovere il Design Siste-
mico come metodo che consente alle po-
litiche locali e regionali di muoversi verso 
un’economia circolare, affinché gli scarti di 
un processo produttivo possano diventare 
input in un altro. Soprattutto in termini di 
valorizzazione territoriale, i rifiuti di una spe-
cifica regione, nel caso del progetto cinque 
regioni³, sono diventati la vera leva per un 
cambiamento virtuoso delle politiche regio-
nali. Il progetto prevede:
- lo sviluppo dei rilievi olistici delle cinque re-
gioni coinvolte dal progetto a livello europeo; 
- l’identificazione delle maggiori barriere che 
ciascuna regione deve superare per andare 

verso economie circolari, sia di tipo tecnico, 
sia di tipo legislativo; 
- lo scambio di oltre 70 buone pratiche in 
sette regioni europee che comprendono sia 
le aree di destinazione delle politiche, sia le 
aree particolarmente virtuose in questi am-
biti (Scozia e Olanda);
- il coinvolgimento di cinque gruppi di sta-
keholder regionali per una co-progettazione 
delle politiche in un processo di riflessione 
strategica bottom-up e top-down;
- la definizione dei cinque Piani di azione re-
gionale;
- la formulazione di raccomandazioni politi-
che per l’adozione di metodi e buone pratiche 
da parte di altre regioni dell’UE;
- il monitoraggio dei risultati che si sono 
raggiunti con l’implementazione delle azioni 
previste nei cinque Piani di azione regionale.
Il progetto fornisce gli strumenti metodo-
logici alle regioni coinvolte per adottare un 
approccio sistemico al territorio e ha curato 
anche gli aspetti legati alla diffusione dei 
risultati attreverso dieci eventi di dissemi-
nazione regionale; due eventi di dissemi-
nazione internazionale⁴; e tre pubblicazioni 
distribuite internazionalmente a precisi tar-
get group (“L’approccio sistemico e l’econo-
mia circolare”, “Guida delle buone pratiche”, 
“Policy Road Map”). La natura del progetto e 
i partner coinvolti, in cui solo il coordinatore 
aveva competenze relative al design, hanno 
permesso di sperimentare sul campo una 
forte trasversalità di saperi e come questi 
si sono integrati per il successo dello stes-
so. La rete di rapporti di complementarietà 
e d’integrazione con le altre discipline si sono 
ritrovate in principi comuni per affrontare in 
modo completo ed efficace gli urgenti pro-
blemi della contemporaneità.

Il design sistemico nella definizione delle 
politiche 
Nell’approccio del design sistemico, oltre ai 

principi e agli obiettivi generali, è fornita an-
che una serie di step metodologici applicati-
vi, al servizio dei progettisti di nuovi sistemi 
complessi (Fig. 1):
1. analisi quali-quantitativa dei territori (Ho-
listic Diagnosis): La raccolta di dati attraver-
so una field e desk research con l’obiettivo di 
definire il contesto del progetto e lo stato at-
tuale delle risorse sociali, economiche e am-
bientali di quella regione. Oltre alle fasi desk 
e field è prevista una research synthesis in 
cui costruire le connessioni tra i dati raccolti 
con una visualizzazione degli stessi;
2. comparazione e scambio di buone prati-
che: ricerca sulle migliori pratiche a livello eu-
ropeo che affrontano gli stessi problemi del 
progetto. L’obiettivo è quello di identificare le 
migliori pratiche da cui è possibile apprende-
re e trasferire gli elementi rilevanti;
3. analisi delle criticità: identificazione dei 
principali problemi da affrontare nella pro-
gettazione, che sono la leva per ottenere il 
cambiamento desiderato. Le questioni criti-
che che emergono sono classificate in base 
alla loro rilevanza e al loro livello di urgenza. 
Le connessioni tra di loro sono mappate e in-
vestigate;
4. progettazione sistemica per la creazione 
di soluzioni innovative: elaborazione di una 
soluzione ai problemi identificati. La solu-
zione nasce dalle conoscenze acquisite nei 
passaggi precedenti e deve essere un siste-
ma multilivello con identificazione delle fasi 
di implementazione a  grado di complessità 
crescente. Per essere approvata, la soluzio-
ne suggerita viene presentata e discussa 
con i principali stakeholder e gli altri attori 
coinvolti nel progetto. Il loro feedback viene 
raccolto e la proposta viene modificata di 
conseguenza; 
5. realizzazione e feedback: implementazio-
ne del progetto con modalità iterativa in cui 
ogni ulteriore passaggio viene controllato e 
rivisto in base al feedback ricevuto. 

2. Politecnico di Torino 
(coordinatore), Regione 
Piemonte (IT), Azaro 
Fondazioa (ES), Beaz 
Bizkaia (ES), Estia (FR), 
Apesa (FR), Ministero per 
le politiche di sviluppo e 
la coesione europea (SL), 
ADR Nord-Est (RO).

3. Regione Piemonte 
in Italia, Paesi Baschi 
in Spagna, Nouvelle 
Acquitaine in Francia, 
Regione Nord-Est della 
Romania e l’intera 
Slovenia.

4. A Bruxelles il 22 marzo 
2018 e a Brdo il 3 luglio 
2019.
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Gli step metodologici del Design Sistemico 
vengono applicati da team multidisciplinari di 
attori locali, poiché le informazioni richieste 
sono molte e il campo d’intervento è molto 
esteso. Inoltre, è fondamentale che gli attori 
locali siano coinvolti fin dall’inizio dell’intero 
processo di sviluppo, affinché il progetto sia 
di successo. In questo contesto, il progetti-
sta assume il ruolo di “designer mediatore”, il 
cui scopo è quello di costruire o consolidare il 
team e l’integrazione mediata tra diversi tipi 
di conoscenza e diverse specializzazioni (Ce-
laschi et al., 2011). I progettisti sistemici do-
vrebbero progettare i flussi che trasformano 
l’output in input in una continua metabolitiz-
zazione all’interno del sistema complesso, 
principalmente nella fase 4 (creazione di so-
luzioni); inoltre, dovrebbero gestire il difficile 
dialogo tra i diversi attori in tutte le fasi me-
todologiche. L’ecosistema di base è la comu-
nità locale con la sua partecipazione attiva 
principalmente nella fase d’implementazio-
ne (fase 5). 
Per avere successo, il progetto deve coinvol-
gere la comunità locale fin dalle prime fasi 
per arrivare ad un’implementazione efficace 
e ottenere risultati a lungo termine (Lee et 
al., 2005). Il dialogo tra i diversi attori è dif-
ficile non a causa delle differenze linguisti-
che, bensì per le barriere culturali. I designer 
sistemici hanno quindi la responsabilità di 
costruire un ambiente di fiducia per favorire 
le relazioni tra tutti gli attori coinvolti. Per 
costruire la fiducia, è cruciale l’ “attore con-
nettivo” (Bicocca, 2016), che può essere una 
singola persona o un’organizzazione, già at-
tiva e affermata, che conosce le persone da 
coinvoldere e sa come stabilire un dialogo tra 
tutti gli attori. 
La metodologia del design sistemico forni-
sce strumenti efficaci per affrontare scenari 
complessi, permette di progettare nuove re-
lazioni tra gli stakeholder e di visualizzare gli 
asset dormienti o le potenzialità nascoste di 

un territorio, fornisce una chiara prospettiva 
di scenari complessi e sostiene la coopera-
zione attiva tra gli attori locali. 
Con il progetto Retrace è stata sviluppata 
una sperimentazione su come integrare ap-
procci dal basso verso l’alto e dall’alto verso 
il basso, e il suo successo è promettente per 
ulteriori applicazioni sia in altri settori che in 
altre regioni. Approcci preventivi, prospetti-
ve partecipative e sistemiche, emergono e 
riflettono come la combinazione di tecnolo-
gia, design e organizzazione sociale stiano 
attivando nuovi meccanismi di condivisione 
di conoscenze ed esperienze. Partendo da 
un cambiamento nel modo di affrontare la 
progettazione delle politiche e le sue pro-
blematiche locali e globali, è fondamentale 
introdurre una visione olistica profonda, che 
possa rendere più comprensibile la comples-
sità del contesto (Capra, 1996). Per poter uti-
lizzare in futuro un approccio di tale natura, 
questo deve tradursi in un impegno politico 
a trovare nuove configurazioni di regole e 
attori in grado di facilitare un processo par-
tecipativo reale. 
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