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DIRETTRICI

di Garlo Mazzucchelli

Nella “sefva oscura” della complessita del reale, urvintervista al Prof. Alherio
F. De Toni, direttore del Complexity Management Research Programme

In uno dei periodici seminari
sui temi della complessita che il
Prof. Giuseppe Scifo dell’Uni-
versita Cattaneo di Castellanza
organizza da sette anni, abbiamo
incontrato il Prof. De Toni, auto-
re del libro “Prede o Ragni: uomi-
ni e organizzazioni nella ragnate-
la della complessita”. Da questo
incontro & nata un'interessante
intervista sui temi della comples-
sitd applicati al management delle
organizzazioni, che ha portato a
navigare tra scienza e letteratura,
Wikipedia, Prigogine, Tomasi di
Lampedusa e Ernesto Illy ma
anche a parlare di strumenti
software (SNA, Business Dyna-
mics, PLM, ece.) che molte azien-
de dovrebbero oggi utilizzare per
comprendere meglio la comples-
sitd in cui sono immerse e guada-
gnare quella capacita innovativa
che & I'unico vero motore dell’effi-
cienza ed efficacia tanto ricercate.

Se riuscirete a seguirci fino alla
fine di questo dialogo scoprirete
anche voi come “la complessita ci
insegna che bisogna cambiare per
rimanere se stessi” e che il primo
passo da compiere & di riconoscere

I'abisso di ignoranza nel quale noi
tutti siamo immersi,

“Br - Vorrei iniziare questa inter-
vista con una domanda sulla dif-
fusione del suo libro ‘Prede o
Ragni” in Italia. Personalmente
sono un lettore soddisfatto. Sono
pero curioso di conoscere quante
persone abbiano acquistalto il suo
libro cosi come quante iniziative
esso abbia contribuito a far
nascere.

Il libro ha venduto alcune
migliaia di copie, un numero
credo interessante per un tema di
frontiera come la teoria della com-
plessitd. Soprattutto perd sta crean-
do molta curiositd per I'argomento.
Questo & testimoniato dalle inizia-
tive spontanee che nascono soprat-
tutto sul web. Wikipedia, la grande
enciclopedia libera su Internet,
nella sezione italiana sta cercando
di sistematizzare la voce “sistema
complesso” e su Wikiquote, 1'area
dedicata a riprendere aforismi, &
stata introdotta una voce “Prede o
ragni” dove sono raccolte le cita-
zioni pit interessanti del libro.
Wikipedia rappresenta proprio un

esempio di sisterna complesso adat-
tativo che emerge dal basso da
poche e semplici regole, integran-
do il contributo libero di numerosi
utenti. Pitt in generale vi sono
diversi siti che anche in Italia si
occupano di tematiche vicine alla
complessita o che propongono
nuovi approcci al management.
Cito ad esempio managerzen.it e
complexlab.it.

‘Br - I suo libro analizza le teorie
della complessita applicate al
management delle organizzazio-
ni, un ambito ancora poco studia-
to e ancor meno conosciuto.
Secondo lei che cosa possono
imparare dalla teoria della com-
plessita gli individui e le imprese?

Possono imparare che l'equili-
brio si trova solo nelle cose morte e
che la vita & il luogo del continuo
cambiamento. Parafrasando un
passo del Gattopardo di Tomasi di
Lampedusa, la complessita ci inse-
gna che bisogna cambiare per
rimanere se stessi. In natura vi &
davvero poco spazio per cid che &
rigido e immutabile; per adattarsi a
un ambiente che & esso stesso in
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perenne mutamento dobbiamo
essere sempre pronti a cogliere I'at-
timo. In tal modo potremo reagire
ai cambiamenti esogeni e potremo
a nostra volta essere i creatori della
realta. Si tratta di un insegnamen-
to prevalentemente culturale per
uomini e organizzazioni: non sono
'equilibrio, l'ordine, la stabilita,
che massimizzano I'adattamento,
bensi il non-equilibrio, il disordi-
ne, l'instabilitd, purché essi siano
limitati e non degenerino nella
perdita di controllo.

"Br - Negli anni recenti la biologia
cosi come altre scienze sociali stan-
no avendo una influenza straordi-
naria sulle teorie del management
delle organizzazioni. La frase
“sistemi complessi adattativi”
ricorre ormai nei giomali economi-
ci cosi come in quelli scientifici.
Lei stesso, con un approccio di
tipo riduzionistico, ha sistematiz-
zato sette principi applicabili al
management delle organizzazioni.
Crede veramente che questi princi-
pi possano trovare und loro appli-
cazione concreta nella nostra
realta d’impresa italiana?
Dipende che cosa si intende per
applicazione concreta. Se inten-
diamo un cambiamento culturale,
sicuramente esso sta avendo luogo.
Del resto sono proprio la globaliz-
zazione e 'aumento di complessita
percepito che richiedono nuovi
approcci. Se intendiamo un cam-
biamento anche negli strumenti
operativi siamo pitt indietro, anche
perché non dobbiamo dimenticare
che la teoria della complessita &
una teoria giovane. Esistono alcuni
strumenti evoluti basati su logiche
complesse — ¢ penso ad esempio
alla System Dynamics, alle reti
neurali, alla simulazione ad agenti,
ecc. — ed esistono alcune imprese
che incominciano ad utilizzarli.

‘Be - Allimprovviso molti sem-
brano accorgersi che il mondo ¢

diventato complesso e che preve-
dere il futuro sia una attivita pii
da sciamani e indovini che da
operatori della conoscenza quali

noi oggi siamo. Questa comples-
sita riferita all’azienda definisce
un ambito nel quale incertezza,
cambiamento, innovazione sono
diventate le nuove metafore di
riferimento. In questo contesto
pero la velocita nel cambiare ed
innovare diventa 'elemento di
principale criticita. Lei cosa ne
pensa soprattutto pensando alla
situazione di stallo in cui sembra
essere precipitata la situazione
italiana?

Certamente 'idea su cui tante
aziende, specialmente in Italia, si
sono sviluppate & stata quella del-
l'efficienza. Oggi non possono
essere solo efficienti. In tal caso
non vi sarebbe spazio per I'innova-
zione e il risultato sarebbe la fossi-
lizzazione. Chiaramente il sacrifi-
care 'efficienza a scapito della sola
efficacia genera effetti altrettanto
catastrofici. Solo facendo coesiste-
re nella stessa azienda continuita e
discontinuiti, ordine e disordine,
essa potrd evolvere secondo un
percorso virtuoso di sviluppo.
Pertanto oggi le imprese italiane
sono chiamate ad alimentare
anche un altro motore, quello del-
I'innovazione. I due motori devo-

no essere sempre accesi e presidia-
ti, spesso da attori diversi. Il motore
dell'efficienza dovra essere alimen-
tato da aree tipicamente addette a

cio, come il controllo qualita o la
produzione. Il motore dell'innova-
zione dovra essere alimentato ad
esempio dalla ricerca e sviluppo o
dal marketing, E necessario passa-
re dalla cultura dell'OR (efficienza
o efficacia) alla cultura del’AND
(efficienza ed efficacia).

‘Br - Dal punto di vista scientifi-
co e universitario le teorie della
complessita stanno acquistando
sempre pit attenzione anche in
Italia, eppure il nostro paese é
ancora in ritardo nell’applicazio-
ne di queste teorie alla realta quo-
tidiana, nel mercato, in azienda,
in politica e in tutti i sistemi
umani in generale. Conferma la
mia percezione e quali sono le
cause di questo ritardo?

La sua percezione & giusta, ma
non credo sia un problema della
sola Italia, bensi un problema del
mondo occidentale. E questo ha
un’origine individuabile nello
straordinario successo della scien-
za newtoniana in Occidente. Essa
& una scienza pura, che ambisce a
dimostrare come tutti i fenomeni
dell'universo dipendano da una
legge universale. Tutto & in ordine,
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tutto & teoricamente prevedibile
conoscendo le condizioni iniziali e
la legge che regola il fenomeno. Il
metodo utilizzato da questa scien-
za & quello analitico, che riduce i
problemi in sotto-problemi e li
riconduce a situazioni note, basan-
dosi sulla relazione lineare causa-
effetto. Quel che fin da piccoli ci
viene insegnato risente in maniera
decisiva di questo influsso della
scienza classica. E ne risente per-
cid il mercato, I'azienda, la politi-
ca, la societa in generale. La com-
plessita fa suo invece I'approccio
sistemnico, ovvero quello della com-
prensione del tutto nel suo insie-
me, dove cause ed effetti sono
intrecciati a formare innumerevoli
circoli virtuosi e viziosi. Come si
vede, un cambiamento non da
poco per la nostra mentalita.

‘Br = La cultura di molta parte
della nostra classe dirigente &
ancora permeata dal pensiero di
Galileo e Cartesio, un pensiero
che ha forgiato un management
di tipo analitico, direttivo, indivi-
dualistico e razionale. Oggi servi-
rebbe invece un management di
tipo olistico e ologrammatico,
ispirato, profetico, progettuale,
partecipativo, solidale ed emozio-
nale. Pura utopia considerando la
situazione italiana?

Non credo che tutto cio che si
faceva in passato sia sbagliato e
tutto ¢id che viene proposto oggi
sia giusto. Credo che l'approccio
sistemico tipico della complessita
possa affiancarsi all'approccio ana-
litico tipico del nostro modo di
vedere le cose. Del resto, a volte
pud essere utile focalizzarsi sul par-
ticolare, altre volte avere la visione
d'insieme. Quindi secondo me &
necessario costruire sulle fonda-
menta del management tradizio-
nale un nuovo edificio che tenga
conto di cio. E importante la cul-
tura dell’AND che integri approcci
anche contrapposti. I1 manage-

ment analitico ¢ fondamentale per
le situazioni di routine, mentre il
management complesso & altret-
tanto fondamentale per gestire gli
imprevisti e per generare il nuovo.
E, mi creda, conosco molti diri-
genti che in questo senso sono dei
veri e propri manager della com-
plessita.

‘Br - Unitamente al tema della
complessita si parla molto di teo-
ria delle reti, di networking, di col-
laborazione e capitale relaziona-
le. Nel suo libro lei ha descritto la
‘network organization’ come uno
dei principi elementari di un’or-
ganizzazione che vuole applicare
i principi della complessita al
management. Qual é secondo lei
il ruolo delle tecnologie dell’infor-
mazione e della comunicazione in
questo processo e come si sta tra-
sformando il concetio stesso di
luogo e modello organizzativo di
lavoro?

La vasta applicazione delle tec-
nologie dell'informazione all'inter-
no di tutte le organizzazioni ha
generato dei veri e propri terremoti
organizzativi. L'organizzazione a
rete & un’organizzazione allargata,
i cul confini sono sempre meno
definiti. E un luogo/non-luogo
dove si costruisce la open innova-
tion insieme a tutti gli attori poten-
zialmente rilevanti: fornitori, clien-
ti, professionisti, sistema creditizio
e finanziario, sistema della forma-
zione e della ricerca, enti e consor-
zi, associazioni di categoria o di set-
tore, sindacati, associazioni socio-
culturali, ecc. In questo Internet
gioca un ruolo fondamentale, &
molto piti facile collaborare e inte-
ragire con persone in tutto il
mondo, alla portata di un click.
Cid nonostante sono convinto che
T'affermazione della network orga-
nization necessita della condivisio-
ne di valori, cultura e linguaggi,
che riportano l'vomo al centro
della rete. Si tratta di un percorso

di riscoperta della centralita del-
I'vomo anche in un mondo e in
organizzazioni sempre pitt tecnolo-
giche, informatizzate, connesse. E
efficace, a tale proposito, lo slogan
di Kevin Kelly: «Parti con la tecno-
logia. Termina con la fiducia».

‘Br - Come descritto nel suo libro,
Pimpresa & un sistema in equili-
brio dinamico che si trova sull’orlo
del caos e che per garantire la vita
e il successo dell’organizzazione é
costretto a spingere la sua creati-
vita fino al confine estremo del-
Parmonia. Eppure senza creativita
oggi Pimpresa non pud innescare
alcun meccanismo innovativo e di
cambiamento. Cosa dovrebbe fare
un’azienda per favorire la creati-
vita degli individui? Ritiene che la
formazione possa essere un
approccio adeguato?

Ritengo possa essere utile agire
su almeno tre livelli. A livello orga-
nizzativo la creativith & favorita da
un basso numero di livelli gerar-
chici. In particolare come gia ricor-
dato la network organization mi
sembra essere la forma organizzati-
va pitt adatta a raccogliere la sfida
della complessita. A livello di cul-
tura, & fondamentale che le impre-
se riescano a valorizzare le proprie
persone creando tanti “intraim-
prenditori”, imprenditori che ven-
gano incoraggiati a correre alcuni
rischi. Per fare questo l'impresa
dovrebbe considerare gli inevitabi-
li errori come fonti di apprendi-
mento e non come strumenti puni-
tivi. Infine, a livello dei sistemi di
gestione ritengo importante adotta-
re degli approcci strutturati all'in-
novazione di prodotto/servizio. In
questo contesto sicuramente la for-
mazione riveste un ruolo decisivo.

‘Br - Cosa suggerirebbe ad un
manager d’azienda che volesse
applicare i principi da lei descrit-
ti nel suo libro? Quali strumenti,
metodologie e soluzioni informa-
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tiche potrebbe suggerire? Cosa ne
pensa degli strumenti software di
analisi delle reti sociali oggi
disponibili sul mercato?

Va detto ancora una volta — lo
ritengo fondamentale — che accet-
tare la sfida della complessita rap-
presenta innanzitutto un cambia-
mento culturale. La complessita
non fornisce ricette certe e infalli-
bili, ma fornisce un nuovo modo di
guardare al mondo che va adattato
alla situazione contingente di ogni
organizzazione. Certamente poi
fornisce anche strumenti e meto-
dologie operative. Penso innanzi-
tutto alla System Dynamics, la
metodologia sviluppata negli anni
’50 del secolo scorso da Jay W.
Forrester al MIT di Boston e che
utilizza i circoli causali per rappre-
sentare le relazioni dinamiche che
governano 1 sistemi complessi.
Penso anche alle tecniche che pos-
sono facilitare la creativita organiz-
zativa e individuale, quali ad esem-
pio “i sei cappelli per pensare”
oppure le mappe mentali. Penso
ancora ai software di PLM
(Product Lifecycle Management),
che permettono una visione inte-
grata del prodotto lungo il suo inte-
ro ciclo di vita. E penso certamen-
te anche ai software di analisi delle
reti sociali, che possono essere utili
per comprendere le relazioni infor-
mali che, anche se invisibili rispet-
to alle relazioni formali, rappresen-
tano spesso I'asset piti importante
delle organizzazioni.

‘Br - Se non ricordo male uno dei
primi dibattiti sulla complessita
in Italia risale al 1990, anno in
cui é stato pubblicato e distribuito
gratuitamente da alcuni giornali
italiani un libretto intitolato “Api
o architetti”. A quel dibattito par-
teciparono scienziati e studiosi
quali  Enzo Tiezzi, Carlo
Bernardini, Marcello Cini, Ilya
Prigogine, Mauro Ceruti, Edgar
Morin e molti altri. Qual & lo

stato dell’arte attuale del dibattito
sulla complessita in Italia e quali
sono, oltre a lei, gli attori princi-
pali?

La complessita in Italia rappre-
senta ancora un tema di frontiera,
anche se si comincia a parlar-
ne sempre di pitt. Sono nati
alcuni centri di ricerca e di
eccellenza, tra cui Torino,
Siena e Udine. Per non scon-
tentare altri colleghi cito sola-
mente le persone con cui ho
lavorato gomito a gomito sul
tema. Nella migliore tradizio-
ne della complessita si tratta di
persone di estrazione molto
diversa. Luca Comello & il co-
autore di “Prede o ragni” e
lavora nella direzione ricerca
e sviluppo della illycaffé,
occupandosi principalmente
di sviluppo prodotto. Mario
Rasetti & professore di Fisica
Teorica al Politecnico di
Torino e coordina Exystence |
(Complex Systems Network of ¥
Excellence), il principale
network a livello europeo per
lo studio interdisciplinare dei

sistemi complessi. Gianfranco g

Dioguardi, professore di .ﬁ

Economia e Organizzazione
Aziendale presso il Politecnico di
Bari, & stato il primo autore italia-
no a scrivere un libro su comples-
sita. e management. E infine
Ermesto Illy, presidente onorario
della famosa, omonima, impresa
triestina di torrefazione di caffe, un
vero e proprio profeta della com-
plessita in Italia: pensi che era
amico personale di uno dei fonda-
tori della complessita, il premio
Nobel Ilya Prigogine.

‘Be - Secondo lei la metafora
della complessita & una moda effi-
mera o qualcosa che & qui per
restare e per incidere sul modo in
cui i sistemi umdni sono e sdranno
organizzati?

Non credo sia una moda perché

la natura & complessa e si auto-
organizza in forme complesse. |
pitt straordinari esempi di organiz-
zazione naturale — come i formicai
e gli stormi di uccelli — si auto-orga-
nizzano. Il mantenimento dell'or-
ganizzazione nella natura non
¢ realizzato da una gestione
centralizzata. E utile sottoli-
neare la superiorita dei sistemi
auto-organizzati rispetto alla
tecnologia umana abituale, la
quale evita accuratamente la
complessita e gestisce in
modo centralizzato la grande
maggioranza dei processi. La
superioritd dei sistemi auto-
organizzati & illustrata dai
sistemi biologici, in cui vengo-
no prodotte sostanze comples-
se con una precisione, un’effi-
cacia e una velocitd senza
pari. Se si riuscira a compren-
dere cid potremo provare ad
adottare logiche simili.

‘Br - E infine quale ruolo
puo giocare Internet e la rete
nell’alimentare e favorire non
soltanto il dibattito culturale
M su questi temi ma anche ini-

ﬁ ziative di business concrete?

Non crede che una comunita
di pratica e di conoscenza online
potrebbe contribuire moltissimo a
sviluppare una nuova attenzione
sui temi della complessita?
Credo moltissimo nelle persone
¢ nelle relazioni tra le persone. Se
poi le persone sono disperse, geo-
graficamente lontane, come spes-
so capita, allora luoghi virtuali di
incontro e scambio possono
diventare davvero fondamentali.
Fare rete anche tra studiosi di
complessitd, imprenditori e mana-
ger puo rappresentare un momen-
to decisivo per il cambiamento
culturale. B

I Per domande e commenti
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