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Complessita

Uomini e organizzazioni
nella ragnatela della complessita

Alberto F. De Toni e Luca Comello

fascuno di noi é un sistema

complesso, costituito da numerosi

e diversi elementi in relazione tra
di loro. Internet é un sistema
complesso. Cellule, organismi,
cervello, economia, reazioni
chimiche, fluidi. Anche le
organizzazioni in cui lavoriamo
sono sistemi complessi. Se siamo
chiamati a gestirle, risulta
interessante conoscere le tre leggi
delle organizzazioni complesse,
linee guida per imprenditori e

manager.
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28 aprile 1686, una delle pil grandi date nella sto-
ria dell’'umanita: alla Royal Society di Londra,
Newton presenta le leggi fondamentali del moto.
Esse contengono alcuni dei concetti basilari che
ancora oggi utilizziamo, guali massa, accelerazione,
inerzia. Concetti che avrebbero stabilito la loro ege-
monia sulla scienza per quasi tre secoli.

1984, New Mexico, USA. In un monastero sconsa-
crato, si riunisce un gruppo di giovani scienziati con
il codino, con la chiara ed insana ambizione di rivo-
luzionare la scienza, avvicinandola alla comprensio-
ne del reale nella sua straordinaria complessita.
Nasce ['lstituto di Santa Fe. Non pit algidi teoremi,
ma un tuffo nella realta, pur con strumenti rigorosi:
ecco, in uno slogan, la teoria della complessita.

Lo studio della complessita prende I'avvio da una
sensazione, dalla consapevolezza della scarsa
conoscenza dei fenomeni che accadono attorno a
noi. E proprio questa la molla che fa scattare il desi-
derio di una comprensione sempre maggiore e
accurata della realta. Instabilita, non-equilibrio, irre-
versibilita, caos e disordine sono alcune delle parole
d'ordine di questa nuova scienza.

Il punto di partenza é rappresentato dalle ricerche
nel campo della termodinamica del premio Nobel
llya Prigogine (1917-2003). Lo sviluppo della teoria
della complessita & stato perd tumultuoso, disordi-
nato, multidisciplinare. E cosi possibile trovare, nel-
I'ambito della complessita, contributi di fisici, mate-
matici, informatici, biologi, filosofi, letterati, econo-
misti, studiosi di management e quant'altro. Anche i




La complessita viene lmmagmata c/. P>

una ragnatela, in Gui.si

parte del protage

sfrutta i vantaggi della

parte delle vittime saerifica
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essere ragni, ﬁnm e

sono eillamatl ad miraprendere
nuove, affascinante viaggio.
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Uomini e organizzazioni
nella ragnatela della
complessita

centri di ricerca sulla complessita sono
numerosi in ogni parte del-mendo. | primi
centri-sono stati fondati negli Stati Uniti, sulla

scia del gia citato Istituto di Santa Fe, mentre
successivamente I'interesse generato dai nuovi
studi ha portato alla nascita di diversi centri anche
in Europa.

Il-eomportamento di uno stormo di uccelli, le dina-
miche di un ingorgo stradale. Ma anche, le fluttua-
zioni della Borsa ed i comportamenti di cooperazio-
ne e competizione delle imprese. E ancora, il feno-
meno del surriscaldamento globale e la diffusione
dell’AIDS. Questi sono solo alcuni dei temi che la
teoria della complessita si propone di affrontare.
Sete di sapere e di conoscenza, finalizzata alla riso-
luzione di problemi di dimensione molto variabile.
Oggetto della complessita sono i sistemi complessi,
caratterizzati da numerosi elementi qualitativamente
diversi tra di loro, e da numerose connessioni non-
lineari tra gli elementi. Questo significa che piccole
variazioni nei comportamenti degli elementi passo-
no generare effetti inimmaginabili. Gli studiosi di
complessita si riferiscono a guesto fenomeno con il

Lo studio della complessita prende I'avvio dalla consapevolezza
della scarsa conoscenza dei fenomeni che accadono attorno a
noi, per giungere ad una comprensione sempre maggiore ed
accurata della realta. Instabilita, non-equilibrio, irreversibilita,
caos e disordine sono alcune delle parole d’ordine di questa
nuova scienza. L'approccio @ multidisciplinare, e si avvale dei
contributi di fisici, matematici, informatici, biologi, filosofi,
letterati, economisti, studiosi di management.

nome di effetto butterfly, preso in prestito dalla
meteorologia: il battito di una farfalla in Cina pud
generare un tifene negli Stati Uniti. Come in una
grande ragnatela, in cui-tutto & interconnesso (De
Toni e Comello, “Prede o Ragni”, Utet Libreria,
2005).

Ciascuno di noi & un sistema complesso, costituito
da numerosi e diversi elementi in relazione tra di
loro. Internet & un sistema complesso. Cellule, orga-
nismi, cervello, economia, reazioni chimiche, fluidi.
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Anche

le organizza-

zioni in cui laveriamo

sono sistemi complessi. Se siamo chia-

mati a gestirle, pud essere interessante leggere le
tre leggi delle organizzazioni complesse, linee guida
per imprenditori e manager.

La prima & la legge dell'apertura. Tutti i sistemi
complessi sono aperti, ovvero scambiano materia,
energia ed informazioni con l'esterno: l'apertura &
una condizione necessaria alla vita. Anche le orga-
nizzazioni dovrebbero mantenersi «aperte», per co-
evolvere nell'ambiente circostante. Una organizza-
zione si apre mediante lo_scambio di informazione
con l'esterno: l'informazione pud essere diffusa
all'esterno (pubblicita, comunicati stampa, investor
relations, ecc.) o venire acquisita all'interno (ricer-
che di mercato, benchmarking, competitive intelli-
gence, ecc.). Proprio come i sistemi aperti studiati
inizialmente dallo scienziato russo Prigogine, le
organizzazioni aprendosi acquisiscono elementi di
informazione che possono essere considerati come
apporto energetico per alimentare la crescita.

La seconda legge delle organizzazioni complesse &
la legge della flessibilita. | sistemi complessi adatta-
tivi hanno 'importante caratteristica di riuscire a rio-
rientarsi in seguito alle discontinuita improvvise che
sperimentano. Le previsioni e la pianificazione
hanno un senso se il possibile si stabilizza nel pro-
babile, ovvero gli accadimenti si susseguono secon-
do il corso previsto. In determinate circostanze,
perd, il possibile si destabilizza nell'improbabile,
owero entra in gioco l'inaspettato. In queste situa-
zioni e fondamentale che le organizzazioni siano
pronte a cogliere I'attimo, a reagire all'inaspettato, a
fronteggiare la situazione. Di fronte ad eventi come
I'11 settembre oppure allo sviluppo a due cifre delle
economie asiatiche non resta che essere rapidissimi




nel riorientamento, ad esem-

pio tramite-la-costruzione di

scenari alternativi, contingency
plans, ecc.

Infine, la terza legge delle-organizzazio-
ni-complesse, ovvero la legge dell'equilibrio
dinamico tra continuita e discontinuita. | sistemi
complessi vivono solarmente in quella zona chiama-
ta orlo del caos, al limite tra l'erdine eccessivo che
porta alla fossilizzazione ed il disordine totale che
porta alla disintegrazione. Anche le organizzazioni
complesse ricercano l'orlo del caos, dove I'obiettive
& guello di perseguire I'equilibrio dinamico tra conti-
nuita e discontinuita. La continuita & raggiunta
mediante l'instaurarsi di relazioni con tutti i possibili
attori rilevanti per I'eccellenza operativa. In un mer-
cato complesso, pero, le organizzazioni sono spesso
chiamate anche a generare I'improbabile sotto
forma di innovazioni radicali. Si possono ottenere
questi risultati alimentando la discontinuita, ad
esempio investendo in ricerca e sviluppo, tollerando
limitate inefficienze che favoriscano la creativita,
ecc. Tali costi sono ricompensati dai guadagni
generati da innovazioni radicali di prodotti, servizi,
processi e modelli organizzativo-gestionali.
Investimenti congiunti per garantire apertura, flessi-
bilita ed equilibrio dinamico tra continuita e discon-
tinuité sono fondamentali fonti di vantaggio compe-
titivo per le erganizzazioni complesse.

Al di fuori della teoria nata e sviluppatasi in
Occidente, & possibile trarre interessanti spunti dal
pensiero cinese, intriso di complessita: una com-
plessita vissuta, non temuta, ma compresa e gesti-
ta. LU'evoluzione del pensiero occidentale rappresen-
ta il trionfo dell'approccio analitico dominato dalla
scienza classica europea che riduce e semplifica,
quella del pensiero orientale il trionfo dell’approccio
sistemico cinese che convive con la complessita.
Nel libro “Viaggio nella complessita”, in uscita in
autunno 2007 per-i-tipi-della Marsilio, in analogia
con quanto fattor per le tre leggi delle organizzazioni
complesse, abbiamo identificato tre implicazioni dal
pensiero cinese.

Prima implicazione, classe dell'agire: la trasforma-
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zZione. | Cinesi hanno pensato il mondo in termini di
trasformazione progressiva e continua, al punto che
nom-ci-si_rende conto che sta avwenendo e se ne
percepiscono solo | risultati @ non_il suo iter. Tutto
scorre e fluisce, senza sosta, giorno e notte. |l sag-
gio cinese non deve agire per fare accadere, bensi
trasforma, sfruttando a proprio vantaggio il processo
di cambiamento continuo. La trasformazione impli-
cata si sostituisce all'azione diretta, poiché la realta
e inclinata ed é sufficiente sfruttarne il potenziale.
Come favorire la crescita della pianta: non.si pud
forzarla a crescere, non si deve nemmeno trascu-
rarla.

Il comportamento di uno stormo di
uccelli, le dinamiche di un ingorgo
stradale, le fluttuazioni della Borsa ed i
comportamenti di cooperazione e
competizione delle imprese. E ancora, il
fenomeno del surriscaldamento globale
e la diffusione dell’AIDS. Questi sono solo
alcuni dei temi che la teoria della
complessita si propone di affrontare.
Sete di sapere e di conoscenza
finalizzata alla risoluzione di problemi di
dimensione molto variabile.

Seconda implicazione, attivita prevalenti: presidio e
orientamento della co-evoluzione. |n situazioni di
alta prevedibilita, la pianificazione ed il controlio
garantiscono elevati livelli di efficienza. Traduzione
ideale per organizzazioni semplici in ambienti sem-
plici, per castelli dove si decide della vita dei suddi-
ti. Nella complessita vissuta, vige il presidio e |'o-
rientamento della co-evoluzione. E la cultura della
relazione, non piu castello, ma rete. Rete con tutti
gli attori potenzialmente rilevanti, rete con il mondo
perché l'idea alla base della co-evoluzione & che i
soggetti evolvono in modo sistemico. Decisivo & il
presidio, il momento in cui si abbozza a fatica come
un segnale debole il fattore portante, promettente,
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Uomini e organizzazioni
nella ragnatela della
complessita

ancora impercettibile. Il potenziale della situazione
va individuato al suo stadio embrionale, nella fase
d'innesco, anticipando la sua attualizzazione. Non
si vede ancora nulla, ma un orientamento esiste gia.
Tutta I'attenzione & da ricondurre allo stadio ini-
Ziale: I'agire senza agire & soprattutto un agire a
monte. Momento in cui & possibile orientare la
co-evoluzione.

Terza impliCazione: strategia emergente. La strate-
gia deliberata & formata dalle strategie formulate
intenzionalmente e secondo un piano preciso. La
strategia emergente, invece, & dovuta alle circostan-
ze, alle occasioni, & non intenzionale, imprevista.
Lemergenza ha luogo se viene valutato il potenziale
della situazione, se si captano i segnali deboli e si
asseconda la direzione del cambiamento. Il fine non
e stabilito a partire da un modello ideale, di fatto
non esiste in quanto & conseguenza delle situazioni
mutevoli che si incontrano. Come un drago, proie-
zione nel cielo del corso dell'acqua: il suo corpo
flessibile non ha forma fissa, ondeggia e si curva in
tutti i sensi, si contrae per espandersi, si piega per
avanzare; aderisce cosi bene alle nuvole che, sem-
pre portato da esse, avanza senza dispendio di
energie sfruttando il potenziale della situazione. Per
Confucio, «lo stratega non ha inclinazioni né pre-
venzioni, tutta la sua arte consiste nel saper variare
da un estremo all'altros.

Ecco sperimentato I'allontanamento dal nostro pen-
siero. Implicazioni operative del pensiero dominante
cinese, intriso di complessita: trasformazione, presi-
dio e orientamento della co-evoluzione, strategia
emergente.

PRONTI! A COGLIERE LATTIMO CREATIVO?

Infine, & possibile tracciare una corrispondenza uno
ad uno tra le leggi delle-organizzazioni complesse e
le implicazioni dal pensiero cinese. Ecco il punto di
arrivo, un unico approdo nonostante partenze
distanti migliaia di anni e di chilometri. Ecco, tre
linee guida, da comprendere e ricercare.

Uno: apertura, ovvero presidio e orientamento della
co-evoluzione. Perché & lo scambio che rende vivi,
e lo scambio ha luogo solo rimanendo aperti.
Rimanere aperti verso I'esterno significa presidiare
per cogliere | segnali deboli e quindi orientare I'evo-
luzione congiunta con I'ambiente.
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Due: flessibilita, ovvero emergenza della strategia.
Perché in natura niente & rigido e immutabile e
futto ciod che si credeva immutabile muta percorren-
do il percorso. E necessario essere flessibili e rio-
rientare la propria direzione mentre si procede.

Tre: equilibrio dinamico tra continuitad e disconti-
nuita, ovwvero trasformazione. Perché tutto scorre,
sempre, come il flume: impossibile immergersi due
volte nella stessa acqua. Poche discontinuita visibili
frutto di una intensa, interminabile attivitd sotterra-
nea costituita da moltissimi piccoli cambiamenti.
Ricercare I'equilibrio dinamico tra continuita e
discontinuita, come trasformare, significa creare,
assecondare e sfruttare questa vitale compresenza.
Definita una strategia, una direzione di marcia, la
chiave & la consapevolezza che il cammino si defi-
nisce andando, che lungo il percorso & possibile
che si individuino obiettivi diversi rispetto a quelli
previsti. Paradossalmente, scegliamo di non sce-
gliere direzioni prestabilite, ma di restare aperti a
tutte le potenziali direzioni. Scegliama, per dirla con
uno slogan che vuole sintetizzare le leggi delle orga-
nizzazioni complesse e le implicazioni operative del
pensiero cinese, di restare in rete pronti a cogliere
I'attimo creativo. Consapevoli che 'attimo non va
cercato, ma va colto come I'esito conseguente di
una propensione naturale delle cose, orientando
il processo di evoluzione dei fattori portanti del
contesto.







Uomini e organizzazioni
nella ragnatela della
complessita

Albcrts F, De: Toal, Lusca Comudln |
Prede o ragni

Lomin  organbesarami
wecila ruomaacia ol conapossed

2
. |
? ks i

[ o

Alberto F. De Toni
e Luca Comello

Prede o ragni
Uomini e organizzazioni
nella ragnatela della
complessita

Torino, Utet Libreria, 2005

Citando Dante, nel mezzo del cammino della loro vita, uomini e organizzazioni si ritrovano spesso in
una selva oscura. La selva oscura & la complessita del reale in cui tutti siamo immersi. Quando la vita
scorreva lentamente come un pigro fiume, la complessita esisteva, ma non veniva percepita. 0ggi tutti
se la sentono addosso, perché il ritmo si é fatto serrato come un torrente vorticoso.

Per comprendere la complessita, sfruttare le opportunita in essa racchiuse e gestire gli inevitabili
rischi, a partire dalla seconda meta del secolo scorso & andata diffondendosi una nuova teoria
scientifica, 1a teoria della complessita. Essa, prima di essere un argomento in piena ascesa
nell'interesse degli scienziati di tutto il mondo, rappresenta un tentativo di risposta al senso di
inadeguatezza che percepiamo nonostante il continuo accumulo di conoscenza. E una sfida per
ciascuno di noi ed & una sfida per le nostre organizzazioni, alla ricerca del loro senso, in una continua
ridefinizione delle loro opportunita.

Prede o ragni si propone di presentare al lettore i principi fondamentali dell’affascinante teoria della
complessita e le sue implicazioni sull’approccio tradizionale alla gestione delle organizzazioni. E un
prezioso manuale per comprendere cosa sta succedendo, ed un invito a tentare di adattare il nostro
sapere alla nuova realta. La verita & nella rete: gli autori nel recepire questo messaggio utilizzano la
conoscenza di decine di autori, accompagnando il lettore per mano in questa terra selvaggia, senza
strade e con infiniti trabocchetti, e aiutandolo a comprendere e ad addomesticare la complessita.

Al fine di privilegiare la chiarezza, il testo, pur mantenendo il rigore di un lavoro teorico, &
accompagnato da numerose immagini, che costituiscono un effettivo valore aggiunto nella migliore
tradizione del pensiero visivo: una figura vale piu di mille parole.

Il lettore ritrova nella prima parte del testo i concetti espressi dai piu importanti studiosi di
complessita, razionalizzati secondo sette principi. E chiamato percio a confrontarsi con costrutti
intellettualmente stimolanti, quali ad esempio quelli di auto-organizzazione e orlo del caos, spesso
descritti attraverso le parole fedelmente riportate degli scienziati della complessita, o attraverso
metafore e citazioni provenienti da mondi anche molto diversi tra loro. Come ascoltare un coro, ricco
di mille voci.

Nella seconda parte del libro viene proposto un modelle per I'applicazione della teoria della
complessita al management delle organizzazioni. Ai sette principi della teoria della complessita
vengono fatti corrispondere altrettanti principi del management della complessita. Gli autori cercano
di suscitare nel lettore la piena consapevolezza di un futuro non prevedibile e della necessita di forti
discontinuita, in una logica in cui azioni e reazioni si alimentano in modo ricorsivo. L'equilibrio va
dimenticato, si trova solo nelle cose morte. La vita e tutto cid che da essa deriva & lontana
dall'equilibrio, & alla ricerca continua del nuovo e dell'improbabile, unico modo per sopravvivere. Un
messaggio coraggioso ma realistico che pud diventare la hussola degli uomini e dei manager del
futuro.

Ricorrendo a una metafora, la complessita viene immaginata come una ragnatela, in cui si pud
recitare la parte del protagonista — il ragno, che sfruita i vantaggi della tela — oppure la parte delle
vittime sacrificali — le prede della ragnatela, imbrigliate in essa. Per essere ragni, uomini e
organizzazioni sono chiamati a intraprendere un viaggio affascinante e allo stesso tempo rischioso
sull’orlo del caos, con la consapevolezza che la strada non é predefinita, ma il percorso si definisce
cammin facendo.

Prede o ragni si rivolge a tutti coloro che hanno il coraggio di accettare la sfida della complessita,
con I'auspicio che immaginazione e creativita consentano loro di vincerla: il futuro appartiene a chi
sa immaginarlo.
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