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Siamo abituati a pensare all’ordine e al disordine, ma non a pensarli insieme. Siamo abituati 
ad associare all’ordine significati positivi e al disordine significati negativi. Ma la vita si colloca 
in una zona intermedia tra i due. Troppo ordine porta alla morte per fossilizzazione, troppo 
disordine a quella per disintegrazione. Ordine e disordine possono essere contemporaneamente 
presenti. Tutto ciò che siamo e che saremo è un miracolo che si basa su eterne contraddizioni. 
È l’orlo del caos. Non è ordine e non è disordine. È tra ordine e disordine. 

PAURA E FASCINO DEL CAOS 

 

N 
iente spaventa più del caos, che rimane un enigma in-

sondabile. Sin dalle origini del pensiero, l’uomo ha 

identificato nel caos lo specchio delle sue paure più 

profonde. Esiodo lo descrive come una voragine buia 

e sterminata; nella mitologia norrena è detto Ginnun-

gagap, l’abisso degli abissi; il filosofo ermetico Robert Fludd lo rappresenta 

come un vortice di nebbie, acque e torrenti di fuoco. 

In quel magma, tuttavia, sopravvive il principio creativo. Quelle stesse co-

smogonie che ci hanno descritto il caos in termini così minacciosi ci hanno 

anche detto che esso è l’origine di tutte le cose, e ci ricordano sempre che 

affrontare questa paura ancestrale consente di accedere a un universo di 

possibilità che il nostro intelletto non sa vedere. A un cosmo, ovvero a una 

forma di ordine, che sfugge alle coordinate della ragione. 

Come ricorda Carl Gustav Jung, «è nel vortice del caos che dimorano gli 

eterni miracoli» e come suggerisce il poeta Paul Claudel «l’ordine è il pia-

cere della ragione; ma il disordine è la delizia dell’immaginazione». 
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Secondo il filosofo e sociologo Egdar Morin «l’idea di caos [...] si accompagna 

al ribollire, al fiammeggiare, alla turbolenza. Il caos è un’idea preesistente alla 

distinzione, alla separazione, all’opposizione, un’idea dunque di indistinzione, 

di confusione fra potenza distruttrice e potenza creatrice, fra ordine e disor-

dine, fra disintegrazione e organizzazione, fra Hybris e Dike. Diventa allora ma-

nifesto che la cosmogenesi si effettua nel e tramite il caos. Caos è esattamente 

ciò che è inseparabile nel fenomeno bifronte tramite il quale l’Universo, con-

temporaneamente, si disintegra e si organizza, si disperde e si costituisce at-

torno a molti nuclei [...] Il caos è la disintegrazione organizzatrice» (TASSONI 

1990, p. 21). 

 

 

LA VITA TRA ORDINE E DISORDINE 

 

Siamo abituati a pensare all’ordine e siamo abituati a pensare al disordine. 

Ma non siamo abituati a pensare all’ordine e al disordine insieme. Siamo abi-

tuati ad associare al primo significati positivi e al secondo significati negativi.  

I sistemi fisici, biologici e sociali si trovano in realtà in una situazione di ordine 

dinamico, che non è né l’ordine immutabile e statico né il disordine incontrol-

labile e potenzialmente pericoloso del caos. Le situazioni prossime a tale equi-

librio implicano la morte. Nulla di nuovo può emergere da un sistema fermo 

e completamente ordinato e, allo stesso tempo, sistemi completamente cao-

tici, sono troppo disordinati per aggregarsi e generare una struttura stabile. 

La vita si colloca in una zona intermedia tra ordine e disordine: non è un caso 

che essa sia nata nel brodo primordiale. Allo stato solido, infatti, la vita non 

può nascere: non c’è movimento (troppo ordine) e le molecole non possono 

incontrarsi per dare origine a nuove combinazioni e generare materia organica 

da quella inorganica. La vita non può nascere nemmeno allo stato gassoso: 

la rarefazione è elevata, la probabilità che le molecole s’incontrino è troppo 

bassa, il moto delle particelle elementari è caotico (troppo disordine). La vita 

è nata allo stato liquido. Per milioni di anni la fluidità ha consentito miliardi 

di combinazioni e ricombinazioni tra i diversi elementi. 

La zona intermedia tra ordine e disordine – nota anche come area della com-

plessità – può essere associata, con riferimento agli stati della materia, allo 

stato liquido. L’acqua allo stato liquido consente il sorgere della vita, grazie a 

un ordine dinamico. Questo non è possibile né nell’immobile status quo del 

ghiaccio né nell’incontrollabile anarchia del vapore. 

Edgar Morin (1993, p. 89) descrive l’ordine come «tutto ciò che è ripetizione, 

costanza, invarianza, tutto ciò che può essere posto sotto l’egida di una rela-

zione altamente probabile, inquadrato sotto la dipendenza di una legge». 
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La scoperta dell’orlo del caos implica cambiamenti nel nostro modo di 

pensare all’ordine e al disordine: dobbiamo renderci conto che ordine 

e disordine possono essere contemporaneamente presenti. Inoltre, 

dobbiamo lasciare da parte il pregiudizio secondo cui il disordine è so-

lamente foriero di effetti negativi: dal disordine nasce spesso la crea-

zione ed esso ha la medesima importanza dell’ordine.  

La vita, la natura, tutto ciò che siamo e che saremo, tutto ciò che ci cir-

conda è un miracolo che si basa su eterne contraddizioni e conflitti. È 

l’orlo del caos. Non è ordine e non è disordine. È tra ordine e disordine 

(DE TONI – COMELLO 2005). 

 

 

DALLA CULTURA DELL’OR ALLA CULTURA DELL’AND 

 

Le cose non si escludono, non si elidono, non si neutralizzano a vi-

cenda, ma si aggiungono, coesistono, convivono, si sommano, s’inte-

grano, si completano, si richiamano, si equilibrano tra loro.  

Come sostiene Eraclito (540-480 a.C.) nei Frammenti, bisogna «unire ciò 

che è completo e ciò che non lo è, ciò che è concorde e ciò che è di-

scorde, ciò che è in armonia e ciò che è in contrasto». 

Le scienze della complessità – di cui l’orlo del caos è uno dei principi 

cardine – ci conducono ad accettare il disordine come necessario alla 

creazione e la coesistenza di ordine e disordine ritenuti inconciliabili. 

Dalla cultura esclusiva dell’or dobbiamo passare a una cultura inclusiva 

dell’and e accettare il paradosso. È Pier Luigi Amietta (1991, p. 39) a 

descriverci questo passaggio fondamentale: «Quella complessità che 

significa la fine del bianco o nero, del sei con me o contro di me, io sono 

nel vero e tu nel falso, angelo o dèmone, dannati o eletti, generalista o 

specialista, formazione o addestramento. Che significa, in ultima ana-

lisi, in coincidenza con la fine della cultura dell’o, il principio della cul-

tura dell’e». Per dirlo con le parole di un poeta, «quando trovi un bivio, 

imboccalo». 

Gilbert Keith Chesterton, celebre romanziere inglese e ispiratore di 

Ghandi nel dare vita al movimento nazionalistico indiano, ci rivela parte 

delle contraddizioni che rendono così complesso questo nostro mondo, 

il cui vero problema «non è la sua irrazionalità, e neppure la sua razio-

nalità. Il problema più comune sta proprio nel fatto che è quasi razio-

nale, ma non lo è del tutto. La vita non è totalmente illogica, eppure è 

una trappola per i fautori della logica. Appare un po’ più matematica e 

regolare di quanto non sia; la sua esattezza è evidente, ma la sua ine-

sattezza è nascosta; il lato selvaggio della vita è sempre in agguato». 
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Mentre il disordine «è tutto ciò che è irregolarità, deviazione rispetto a una struttura 

data, aleatorietà, imprevedibilità». E dunque «in un universo di ordine puro non vi è 

innovazione, creazione ed evoluzione. Non vi è esistenza. Allo stesso modo, nessuna 

esistenza è possibile nel puro disordine, poiché non vi è nessun elemento di stabilità 

sul quale fondare una organizzazione». A detta della matematica Angelique Keene (2000) 

«lo spazio della complessità è quello stato che il sistema occupa e che si trova tra ordine 

e caos. È uno stato che abbraccia il paradosso; uno stato in cui l’ordine e il disordine 

convivono simultaneamente. È anche lo stato in cui il sistema può realizzare ed esplo-

rare il massimo in quanto a creatività e possibilità diverse». 

Lo scrittore Marcello Marchesi non ha dubbi: «Ma procediamo con disordine. Il disor-

dine dà qualche speranza. L’ordine nessuna. Niente è più ordinato del vuoto». 

 

 

IL PRINCIPIO DELL’ORLO DEL CAOS 

 

Chris Langton, fisico dell’Istituto di Santa Fe, per definire lo stato intermedio tra ordine 

e disordine, alla fine degli anni Novanta ha coniato il termine di «edge of chaos» ‒ tra-

dotto come «margine del caos» o «orlo del caos» ‒ e scelto tra altri termini come «tran-

sizione al caos», «confine del caos», «inizio del caos».  

Una delle prospettive più interessanti per guardare simultaneamente all’ordine e al di-

sordine è proprio fondata sul concetto di orlo del caos. Cos’è l’orlo del caos? È la zona 

che divide l’ordine dal disordine: troppo dell’uno porta alla morte per fossilizzazione, 

troppo dell’altro alla morte per disintegrazione. Secondo Bernice Cohen (1997, p. 69): 

«Al margine del caos, i confini del cambiamento fluttuano continuamente tra uno sta-

gnante status quo e l’anarchia della perpetua distruzione». 

Il celebre romanziere Michael Crichton, autore del best seller Jurassic Park (1990), nella 

prefazione del libro successivo, Il mondo perduto (1997, p. 4), cita questo passo di uno stu-

dioso dell’Istituto di Santa Fe, Ian Malcolm, a proposito dell’orlo del caos: «È una zona 

di conflitto e di scompiglio, dove il vecchio e il nuovo si scontrano in continuazione. 

Trovare il punto di equilibrio è una faccenda delicatissima: se un sistema vivente si av-

vicina troppo al margine, rischia di precipitare nell’incoerenza e nella dissoluzione; ma 

se si ritrae troppo diventa rigido, immoto, totalitario. Entrambe queste evenienze por-

tano all’estinzione. L’eccessivo cambiamento è letale quanto l’eccessivo immobilismo. 

I sistemi complessi prosperano solo al margine del caos». 

Mitchell M. Waldrop, editorialista della rivista «Nature», sembra spronarci ad accettare 

il rischio dell’orlo del caos (1996, p. 8): «In tale punto di equilibrio i componenti di un 

sistema non raggiungono mai una posizione stabile e tuttavia non si dissolvono nella 

turbolenza. L’orlo del caos è là dove la vita ha abbastanza stabilità da sostenersi e crea-

tività sufficiente da meritare il nome di vita. L’orlo del caos è dove nuove idee e genotipi 

innovativi erodono senza tregua i confini dello status quo, e dove persino la vecchia 

guardia meglio trincerata sarà infine capovolta». 
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LA “DISTRUZIONE CREATRICE” TRA INTRODUZIONE DI DISORDINE  
E CREAZIONE DI NUOVO ORDINE 

 

L’orlo del caos è l’area della vita delle persone e delle organizzazioni, una “terra 

di mezzo” delimitata da due confini pericolosi: quello dell’ordine e quello del 

disordine. È una zona ad alto potenziale creativo, ma anche ad alto rischio: vi-

cino all’ordine c’è il pericolo dell’immobilismo e vicino al disordine c’è il peri-

colo della distruzione. Come diceva lo scrittore e poeta francese Paul Valery, 

«due pericoli minacciano costantemente il mondo: ordine e disordine». 

L’orlo del caos è la zona dell’innovazione, l’area della coesistenza e dell’equili-

brio dinamico tra processi di distruzione e di creazione. Per arrivare alla crea-

zione bisogna passare attraverso la distruzione. Come affermava Pablo Picasso 

(1973), «ogni atto di creazione è prima di tutto un atto di distruzione». 

Il poeta Thomas Stearns Eliot sosteneva che «per arrivare a ciò che non cono-

sci, devi passare attraverso l’ignoranza. Per possedere ciò che non possiedi, 

devi passare attraverso la mancanza. Per arrivare a ciò che non sei, devi andare 

attraverso il sentiero in cui non sei». 

Sono probabilmente gli indù ad avere la teoria più complessa della creazione 

e della distruzione: la loro trinità è costituita da Brama (il creatore), Shiva (che 

agisce talvolta da distruttore) e Visnù (l’arbitro) che si occupa di mettere in 

equilibrio distruzione e creazione. 

In ambito economico è l’economista austriaco Joseph Schumpeter che nel 1938 

descrive l’innovazione come un processo di «distruzione creatrice». Nella sua 

visione gli imprenditori distruggono continuamente l’equilibrio economico esi-

stente introducendo innovazioni dei modelli di business, tecnologiche, di pro-

dotto, di processo, organizzative ecc. ricostruendo un nuovo equilibrio dove 

porsi in situazioni di vantaggio competitivo. La concorrenza di mercato premia 

inizialmente l’innovatore, ma poi impone il cambiamento a tutte le altre im-

prese, obbligandole a evolversi, pena l’estinzione. Gli imprenditori rompono 

l’equilibrio esistente per crearne uno nuovo dove collocarsi per primi.  

Possiamo dunque dire che la creazione è figlia della distruzione e che per in-

novare è necessario introdurre del disordine, vivere una transizione e andare, 

alla fine, a porsi in un nuovo ordine. Da cui riparte subito un nuovo ciclo.  

Secondo Schumpeter questo processo di distruzione creatrice è la caratteristica 

fondamentale del capitalismo. 

Distruzione e creazione sono così due facce della stessa medaglia. Scrive al ri-

guardo Salvatore Vicari (1998, p. 107), docente alla Bocconi, che «i due aspetti 

sono tra loro indissolubilmente legati: non può esistere creazione senza di-

struzione, e la distruzione ha senso solo se in essa sono contenuti i semi del-

l’innovazione». E ancora (ivi, p. 135): «La costruzione avviene sulle macerie 
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CIRCOLI DEL VALORE ALL’ORLO DEL CAOS 

 

Il concetto di orlo del caos ci consente d’interpretare efficacemente le innovazioni human 

driven e digital driven continuamente introdotte dalle imprese. Esse possono essere consi-

derate come due azioni distinte volte a ottenere aumento, rispettivamente, del valore 

unitario e della replicabilità. La loro integrazione dialettica pone le imprese in uno stato 

continuo di esplorazione e regolazione della complessità. È possibile costruire due circoli 

autorinforzanti (figura sotto). I due circoli sono interconnessi in una zona di contrappo-

sizione dinamica: l’innovazione human driven genera un aumento di varianza (produzione 

di disordine) e si contrappone all’innovazione digital driven la quale genera una riduzione 
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della distruzione, utilizza anzi il materiale reso disponibile dalla distruzione 

stessa. L’edificio dell’innovazione è costituito in buona parte di materiali esi-

stenti, utilizzabili solo in quanto il processo di distruzione abbia avuto luogo». 

Ralph Douglas Stacey, studioso di management, scrive: «Le organizzazioni di 

successo, che sono quelle continuamente creative, non possono scegliere tra 

sistemi di controllo e strutture formali da una parte e comportamenti liberi e 

informali che generano l’apprendimento dall’altra. Che siano grandi o piccole, 

le organizzazioni di successo devono avere entrambi contemporaneamente. 

Questo perché tutte le organizzazioni hanno a che fare sia con il futuro preve-

dibile che con quello non prevedibile. Il risultato è certamente una tensione 

e una contraddizione senza fine, ma questo provoca il conflitto e l’apprendi-

mento ed è dunque la fonte della creatività». 

 

 

SURFARE ALL’ORLO DEL CAOS 

 

Per vivere agilmente nella zona di mezzo, fra ordine e disordine, dobbiamo im-

parare a “surfare all’orlo del caos”. Una metafora che spiega efficacemente que-

sto concetto è quello dell’onda marina (figura pagina successiva, sopra). Perché 

i surfisti si mettono sulla cresta dell’onda? Perché a monte dell’onda il mare è 

calmo e piatto ed è in uno stato di ordine e stasi; a valle dell’onda il sistema è 

in uno stato caotico di disordine; sulla cresta dell’onda, tra ordine e disordine, 

c’è il punto di massima energia. E lì, infatti, che si mettono i surfisti. Ecco cosa 

bisogna fare: stare sulla cresta dell’onda, non farsi travolgere a valle (nel caos 

dei flutti) e nemmeno rimanere a monte (nella zona di stasi e d’ordine).  

Sei vuoi essere un bravo surfista, se vuoi vivere l’emozione di cavalcare le onde, 

prima devi prendere l’onda, ovvero devi nuotare controcorrente: è dura. E dopo 

che sei salito sulla cresta dell’onda, quando sei sul punto più alto, devi guar-

dare dove stanno arrivando altre onde. Non puoi perdere tempo perché sai 

che ognuna di esse, anche la più grande, prima o poi finirà. Nessuna onda è 

per sempre. Come nelle professioni. Come nei mercati. Come nella vita. Pánta 

rêi, «Tutto scorre». Anche quando sei al massimo devi guardarti intorno.  

Per cavalcare l’onda del cambiamento, devi imparare a “surfare”. Serve una 

buona tavola, un certo allenamento e, una volta che hai imparato, puoi affron-

tare onde sempre più impegnative provando, insieme al brivido della sfida, 

quella straordinaria sensazione che dà il superamento dei propri limiti. Per 

cavalcare l’onda del cambiamento, devi accettare la sfida di rimanere sulla 

cresta dell’onda, sul punto di massima energia, all’orlo del caos, tra ordine e 

disordine, nella zona della distruzione creatrice, nella regione dell’innovazione, 

nell’area della complessità della vita. 
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di varianza (produzione di ordine). Ordine e disordine individuano la zona intermedia 

dell’orlo del caos, che è l’area in cui coesistono in equilibrio dinamico exploitation ed ex-

ploration. Il primo dei due circoli – creazione del valore – è legato all’innovazione nelle 

esperienze e soluzioni ed è volto a creare costantemente discontinuità nei prodotti-ser-

vizi, nei processi, nel modello di business. Il secondo circolo – moltiplicazione del valore 

– è volto a determinare efficienza moltiplicando esperienze e soluzioni e creando con-

tinuità in prodotti-servizi, processi, flussi operativi e relazioni di monte e di valle. Il 

primo circolo della creazione del valore ha origine dalla “liberazione” nell’organizzazione 

di capacità creativa. L’azione che ne consegue è l’innovazione human driven. L’effetto è 

l’aumento della varianza che consente l’esplorazione della complessità. L’obiettivo ul-

timo è quello dell’aumento del valore unitario. Il circolo della creazione del valore è il 

paradigma dell’exploration, richiede immaginazione del futuro, punta alla creazione di 

nuovi mondi, è finalizzato a esplorare nuove soluzioni ed esperienze. 

Il secondo circolo della moltiplicazione del valore rappresenta il funzionamento dell’or-

ganizzazione, che raggiunge elevati livelli di produttività sviluppando routine di processo 

che rendono replicabili le soluzioni create, ottenendo ripetitività e continuità delle ope-

razioni svolte. L’azione è caratterizzata dall’innovazione digital driven, che ha come effetto 

la riduzione della varianza, riduzione che si contrappone all’aumento generato dall’altro 

circolo. Si punta a regolare la complessità, cioè a imbrigliarla all’interno di schemi noti, 

rendendo possibile l’obiettivo della replicabilità. Il circolo della moltiplicazione del va-

lore è il paradigma dell’exploitation, orientato al presente, volto a rendere replicabili 

soluzioni ed esperienze e, in ultima analisi, a massimizzare l’efficienza. 

Entrambi i circoli sono fondamentali per ogni impresa. Il primo circolo conduce le or-

ganizzazioni verso il disordine, mentre il secondo le riporta verso l’ordine, permettendo 

loro di raggiungere un equilibrio dinamico che possiamo definire con l’ossimoro di “or-

dine caotico”. Si tratta di far coesistere processi opposti, traendo dalla loro interazione 

dinamica l’esito desiderato, nel senso del cambiamento. Va dunque esercitata la men-

zionata cultura dell’and anziché dell’or: disordine e ordine, exploration & exploitation, inno-

vazione ed efficienza, futuro e presente, discontinuità e continuità, distruzione creativa 

ed eccellenza operativa, creazione e moltiplicazione del valore. 

È una realtà che, a uno sguardo superficiale, ha del paradossale: le organizzazioni sono 

infatti chiamate ad alimentare contemporaneamente due circoli tra loro opposti, ma al 

tempo stesso complementari; immaginare il futuro da un lato e alimentare il presente 

dall’altro. In realtà i due circoli devono coesistere, rimanendo intrecciati, mescolati, in-

separabili in quanto necessari uno all’altro, pena la deriva verso una morte per fossiliz-

zazione o disintegrazione. Le onde della digitalizzazione e della globalizzazione sono 

alte e dirompenti. A surfare su queste onde restano sempre gli uomini, allo stesso tempo 

esploratori e codificatori della complessità. Per continuare a vivere gli uomini e le or-

ganizzazioni non possono che confrontarsi con le opportunità e i rischi dell’orlo del 

caos. Perché la vita è all’orlo del caos. Perché la vita è ordine caotico. Perché la vita è 

distruzione creativa. Perché vivere è surfare all’orlo del caos, tra ordine e disordine 
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