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Come ha sottolineato Ferruccio Resta “…la competitività territoriale non dipende 
esclusivamente dal volume degli investimenti o dal grado di sviluppo tecnolo-
gico, ma dalla densità delle interazioni, dalla solidità delle relazioni e dalla matu-
rità delle architetture collaborative che ne costituiscono l’infrastruttura invisi-
bile…” (Resta, 35° Rapporto Milano Produttiva 2025, Camera di Commercio Milano 
Monza Brianza Lodi, 2025, p. 189)1. Questa prospettiva implica una lettura siste-
mica di territorio ed economia, in linea con l’approccio dell’innovazione relazio-
nale e dei cluster culturali (Cooke, 2008). Milano conferma questo modello: non 
è tanto la quantità di investimenti quanto la capacità di rete, fiducia reciproca e 
cultura collaborativa a determinare l’ecosistema creativo.

La capacità di un territorio di attrarre e generare valore non si fonda quindi 
soltanto su infrastrutture fisiche o incentivi economici, ma su una trama densa 
di connessioni sociali, culturali e professionali che producono capitale relazio-
nale e cognitivo. È uno dei principi che guida le auto-organizzazioni e che ave-
vamo evidenziato nella lettura interpretativa del Report 2024 (Salone del Mobile.
Milano & Politecnico di Milano, 2024): è l’effetto small world (Ibid., p. 110), che 
oggi con una terminologia ricorrente chiameremmo struttura Hub-Spoke, dove 
i nodi di un eco-sistema sono stabilmente connessi tra loro a livello locale e, a 
loro volta, connessi ad altri nodi che si occupano di design a livello internazionale. 
Questa tensione tra la dimensione fisico-materiale dei territori e la loro capacità 
di generazione di conoscenza costituisce la relazione tra lo sviluppo della classe 
creativa e la crescita socioeconomica degli ecosistemi urbani (Landry, 2000). 
Come evidenziano Scott (2014) e Howkins (2013), la creatività emerge in contesti 
dove la densità di interazione è elevata, dove innovatori, artisti, designer, docenti 
e imprenditori si incontrano in luoghi sia formali sia informali. Tarrius (1993) parla 
di territori circolatori di conoscenza e intende con ciò non solo la dimensione 
geografica, ma gli spazi di interazione, scambio e apprendimento dove le infor-
mazioni e le idee circolano, vengono condivise e rigenerate. In questo processo, 
la conoscenza non viene solo trasmessa, ma si arricchisce e si evolve grazie 
alla partecipazione attiva degli individui e dei gruppi. Le Moigne (1990) analizza 
come i sistemi complessi emergano da interazioni dinamiche e auto-organizza-
zione, concetti applicabili allo studio di territori caratterizzati da flussi e trasfor-
mazioni continue. È, di fatto, l’infrastruttura invisibile di Resta: una mescolanza 
di reti, fiducia e immaginari collettivi che trasforma il capitale umano in capitale 
territoriale. Tuttavia, la classe creativa non opera nel vuoto: il suo impatto è pro-
porzionale alla qualità dell’ecosistema territoriale. Alan Scott (2014) ha eviden-
ziato come la concentrazione di capitale umano non basti: ciò che rende vitale 
un cluster culturale2 (Bassett, 2002) è l’intensità delle relazioni, l’accesso a reti di 
sperimentazione e la capacità di tradurre conoscenza tacita in innovazione dif-
fusa. Milano rappresenta un caso emblematico. La sua competitività non deriva 
solo dal volume di investimenti o dall’elevata tecnologia applicata alla manifat-
tura, ma dal modo in cui la città ha saputo costruire un ecosistema creativo stra-
tificato, alimentato da reti informali, spazi di incontro e una diffusa cultura del pro-
getto. È qui che la classe creativa incontra l’infrastruttura invisibile: una rete densa 
di fiducia e reciprocità che trasforma capitale umano in capitale territoriale. Ma 
questo è ancora vero oggi?

L’INFRASTRUTTURA CULTURALE COME SISTEMA VIVENTE
L’innovazione culturale legata al design non è quindi legata solamente a un evento 
episodico (la Settimana del design), ma è una vera e propria infrastruttura com-
plessa permanente che si articola in due dimensioni intrecciate: una materiale, 
legata alla presenza di spazi della produzione culturale, studi e laboratori di 
design, istituzioni formative, luoghi della ricerca. La seconda è immateriale, legata 3.1

L’infrastruttura 
invisibile. 
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territoriale	
e Sistema 	
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Professore Ordinario, Politecnico di Milano

Francesco Zurlo
Professore Ordinario, Politecnico di Milano

179



a un clima culturale, valori condivisi, attenzione al fare, mentalità imprenditoriale, 
capacità di rischio e sperimentazione. Questa risorsa non nasce da una pianifica-
zione top-down, ma da processi accrescitivi nel tempo, in cui attori diversi, desi-
gner, imprese, università, istituzioni pubbliche, comunità culturali, costruiscono 
un capitale di fiducia. Milano ha sviluppato questo ecosistema in modo orga-
nico, alimentato da una lunga tradizione di manifattura creativa che ha saputo 
bilanciare cultura del fare e riflessione critica. Modelli come quello del Transition 
Design di Terry Irwin propongono un approccio per affrontare cambiamenti sociali 
e ambientali complessi attraverso la progettazione sistemica. Centrale è la sce-
naristica di backcasting, che parte da futuri desiderabili per progettare inter-
venti nel presente: “...Il Transition design incoraggia i designer a immaginare il 
futuro desiderato e poi a lavorare a ritroso per identificare i passi necessari per 
raggiungerlo…” (Irwin, 2015, p. 231). Questo metodo guida comunità (e designer) 
nella creazione di soluzioni sostenibili, resilienti e integrate nel contesto sociale 
e ambientale. Anche gli approcci legati alla Collaborative Creativity (Quint, 2024) 
evidenziano come il design può supportare un allineamento tra più stakeholder 
e una serie di trasformazioni complesse a livello sociale, economico e ambien-
tale. Essi rivelano la capacità della disciplina di costruire una comprensione dei 
problemi condivisa, spingere una agency collettiva, orchestrare innovazione tra 
confini organizzativi e sensoriali.

Questa infrastruttura è emersa dal basso, favorita da alcune condizioni culturali:

1.	 Apertura alla sperimentazione: la città ha storicamente mostrato una propen-
sione a ospitare pratiche sperimentali ed esplorative, sia dal lato di aziende e 
designer, sia dal lato di un pubblico disposto a recepire novità. Tuttavia, l’attuale 
rischio è la managerializzazione dei processi creativi per rispondere a metri-
che di breve periodo, ovvero quella che potremmo definire come una sorta di 
dannazione del KPI - key performance indicator (Evans, 2009).

2.	 Cultura del fare come emancipazione: seguendo la distinzione di Maldonado 
tra dimensione strutturale e sovrastrutturale, Milano ha promosso una cultura 
del progetto radicata nel fare, capace di generare trasformazioni sociali attra-
verso la pratica progettuale (Maldonado, 1970).

3.	 Attrattività per capitali e talenti: la città ha saputo attrarre investimenti e capi-
tale umano, diventando nodo di migrazione cognitiva sia nazionale che inter-
nazionale (Florida, 2019).

4.	 Tolleranza e diversità: l’orientamento progressista e l’apertura culturale hanno 
favorito la combinazione di saperi differenti, elemento chiave per l’innovazione 
sociale e culturale (Scott, 2014).

L’infrastruttura creativa milanese si trova oggi al centro di profonde trasforma-
zioni dovute a quattro fattori chiave: la sostenibilità e la giustizia sociale, la pres-
sione verso la sostenibilità, la digitalizzazione dei processi creativi e la crescente 
interconnessione globale. Questi fenomeni di transizione mettono in luce tanto le 
potenzialità quanto le fragilità del modello. La sfida digitale impone di integrare 
competenze tecnologiche avanzate all’interno della tradizionale cultura del fare, 
senza perdere autenticità né il radicamento territoriale che hanno reso Milano 
un ecosistema unico. Parallelamente, l’urgenza di criteri ambientali e sociali tra-
sforma l’innovazione estetica in innovazione responsabile, richiedendo che l’in-
frastruttura culturale incorpori dimensioni di sostenibilità profonde (Manzini, 2015). 
A queste dinamiche si aggiunge la necessità di una collaborazione sistemica: l’in-
capacità di aggregare attori diversi per costruire massa critica rispetto a cambia-
menti complessi rischia di indebolire la resilienza complessiva del sistema, come 
sottolineano le riflessioni recenti sulle città creative e la loro capacità di affron-
tare shock e transizioni. Un’infrastruttura culturale urbana non si limita a includere 

spazi istituzionali o grandi investimenti infrastrutturali: essa è un tessuto di rela-
zioni sociali, creatività informale e reti collaborative che si costruiscono dal basso. 
L’organizzazione cheFare, nata nel 2012, è un esempio paradigmatico di piatta-
forma di innovazione sociale e culturale che collabora con comunità, organizza-
zioni culturali e sociali, enti pubblici e istituzioni per sviluppare progetti che pro-
muovono la cultura come strumento di cambiamento sociale. Essa ha coordinato, 
durante la Settimana del design 2025, assieme al Nieuwe Instituut, la progetta-
zione di CIVICITY, una residenza-intervento progettuale per ripensare l’impatto 
sociale e ambientale degli eventi di design sulle città che li ospitano. Il risultato è 
il libro-ricerca Da Spettacolo a Sostanza. Civicity come approccio (cheFare, 2025), 
che incarna l’idea che la resilienza culturale non dipenda solo da capacità finan-
ziarie, ma da processi inclusivi di attivazione urbana. Marianna d’Ovidio, nel suo 
volume The creative city does not exist, critica l’idea romantica della creative 
city come modello automatico di sviluppo urbano, sostenendo che “…La promo-
zione della crescita urbana attraverso l’uso della cultura comporta costi sociali 
elevati: conflitti tra le popolazioni, sfollamento di artisti e persone svantaggiate 
si accompagnano all’aumento del valore degli immobili. I circuiti del capitale, tut-
tavia, non solo modellano il paesaggio urbano, ma lo fanno interagendo e sfrut-
tando i circuiti culturali…” (d’Ovidio, 2016, p. 142.) Questo evidenzia la tensione 
esistente tra politiche per l’economia creativa e la necessità di governare pro-
cessi spontanei di innovazione sociale, per evitare esiti di gentrificazione e mar-
ginalizzazione. Altri come Sharon Zukin (2020) mettono in guardia dalla fragilità 
delle economie creative quando si distaccano dalle esigenze locali e dagli scopi 
sociali. Andy Pratt (2015) parla di cultural intermediaries come piattaforme di rete 
essenziali per il funzionamento degli ecosistemi creativi: “...Una produzione cul-
turale di successo e sostenibile si basa sulla creazione di intermediari resilienti 
in grado di riunire gli attori necessari: la produzione culturale è un lavoro di squa-
dra…” (Pratt, 2015, p. 63). In contesti come la Milano creativa, queste riflessioni 
si concretizzano nel funzionamento distribuito dell’attivazione urbana: hub infor-
mali, comunità di imprese creative, festival indipendenti e reti di progettisti costi-
tuiscono un’infrastruttura invisibile o quasi-visibile di capitale simbolico e sociale, 
che alimenta la cultura e l’innovazione. L’esperienza di cheFare mostra che met-
tere in rete soggetti emergenti può produrre conoscenza collettiva, visibilità e 
nuovi modi di abitare lo spazio urbano, senza dipendere esclusivamente da bud-
get istituzionali. Il risultato è un tessuto urbano più resiliente e adattivo: capace 
di improvvisare, sperimentare, rigenerarsi anche di fronte a shock esterni o crisi. 

GOVERNANCE E PATTO TRA STAKEHOLDER
Come già scritto nel Paragrafo 2.6, è necessario immaginare un patto tra sta-
keholder, brand, Istituzioni pubbliche, comunità locali, operatori culturali, per 
redistribuire costi e benefici e gestire collettivamente questa infrastruttura cul-
turale come un bene comune. Il cambiamento di grandi sistemi della produzione 
culturale come quello del design e la sua espressione più impattante come la 
Settimana del design può essere immaginato attraverso la creazione di una tran-
sition arena che favorisca sperimentazione, co-creazione e capacità adattiva: una 

“...Transition arena è un contesto che offre uno spazio informale ma ben struttu-
rato a un gruppo di agenti del cambiamento per riflettere criticamente sullo status 
quo e sviluppare idee, pratiche e relazioni alternative. I partecipanti provenienti 
da diversi contesti (imprese, governo, istituti di ricerca, cittadini) prendono parte 
a una serie di incontri per sviluppare insieme una visione condivisa, che pos-
sono collegare alla loro pratica quotidiana. I risultati dell’arena guidano la ricerca 
di strategie per trasformare le strutture, le culture e le pratiche esistenti, non-
ché per realizzare nuovi progetti, collaborazioni ed esperimenti…” (Roorda et al., 
2014, p.45). La costruzione di questa arena può offrire uno spazio informale e ben 181180



strutturato a un gruppo di agenti del cambiamento provenienti da diversi ambiti 
(imprese, Governo, istituti di ricerca, ONG e cittadini) per elaborare congiunta-
mente una sfida di transizione, redigere una visione a lungo termine e sviluppare 
percorsi di transizione per realizzare una visione deve probabilmente uscire dalla 
logica troppo semplice ed esclusiva del bottom-up. Un patto per un bene comune 
che aiuti ad attivare in maniera equa un motore di crescita del capitale culturale 
e sociale, in cui integrare la spinta bottom-up delle comunità e degli attori emer-
genti con la capacità top-down di istituzioni e brand di garantire risorse, conti-
nuità e visione strategica. Solo una governance ibrida, capace di bilanciare pro-
cessi auto-organizzati e cornici istituzionali, può rafforzare la resilienza urbana e 
ridurre i rischi di appropriazione o marginalizzazione. La transition arena diventa 
così il luogo in cui sperimentare co-creazione e backcasting, traducendo futuri 
desiderabili in pratiche condivise e progetti concreti. Questo patto non si limita 
a redistribuire risorse, ma mira a costruire fiducia reciproca e una responsabilità 
diffusa, trasformando la cultura in infrastruttura civica. In tal senso, il design può 
fungere da mediatore tra interessi plurali e bene comune, rendendo visibile l’in-
visibile della città creativa.

1	  Il 35° Rapporto Milano Produttiva 2025 è 
stato realizzato dal Servizio Studi, Statistica e 
Programmazione della Camera di commercio di 
Milano Monza Brianza Lodi. Questo rapporto for-
nisce un’analisi del tessuto economico, impren-
ditoriale e innovativo del territorio milanese.

2	  Un cluster culturale è un insieme di attività 
culturali e creative geograficamente concentrate, 
che interagiscono tra loro e con il territorio circo-
stante, generando sinergie e innovazione. Questi 
cluster favoriscono la crescita economica, la co-
esione sociale e la valorizzazione del patrimonio 
culturale locale. 182
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