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9. Nuovi itinerari del complesso:
capire la complessita
per gestire I'alterita

di Alberto F. De Toni e Luca Comello

1. Complessita e organizzazioni

Accennate solamente il termine “complessita” a un manager €, spesso,
avrete in cambio una reazione infastidita o, ancor peggio, impaurita. Nel
linguaggio comune, complessita ¢, infatti, sinonimo di difficolta. Nella teo-
ria organizzativa, & stata considerata alla stregua di complicatezza. Interna-
mente all’azienda rappresenta il numero di sottosistemi identificabili e puod
essere considerata secondo tre classi: verticale, indica il numero di livelli
nella gerarchia; orizzontale, indica il numero di unita attraverso 1’organiz-
zazione; spaziale, si riferisce al numero di luoghi geografici. Esternamente,
rappresenta le variabili di sovra sistema con cui I’'impresa ha contempora-
neamente a che fare. Ma un vero e proprio cambiamento di paradigma nel
management ha ormai avuto luogo grazie alla nascita e alla diffusione di
quel corpo multidisciplinare di conoscenze che passa sotto il nome di “teo-
ria della complessita”.

Questa, prima di essere argomento di primario interesse tra gli scienziati
di tutto il mondo, rappresenta un tentativo di risposta al senso di inadegua-
tezza che percepiamo man mano che procediamo nell’avventura della cono-
scenza. Infatti, pitt approfondiamo il nostro sapere, utilizzando gli strumenti
della scienza classica determinista dominata dal pensiero analitico, quelli
che ci sono stati insegnati a scuola, pit sentiamo che non ci stiamo avvici-
nando al vero senso delle cose. Forse perché stiamo semplificando troppo.

Si badi bene: semplificare ¢ fondamentale per tutti noi. Permette in qual-
che modo di prevedere in larga misura molti fenomeni che avvengono nella
regione lineare dello spazio. E lo sviluppo della scienza a partire da Newton
ha portato a dominarne molti ed ¢ stato alla base della rivoluzione indu-
striale. Fondamentale. Ma il successo pud portare anche degenerazioni.

Secondo Edgar Morin (Morin, 1990), noi viviamo sotto il dominio dei
principi di disgiunzione, riduzione e astrazione. Il primo porta a separare i

problemi in parti, il secondo a ridurli a situazioni note, il terzo ad astrarli dal-
la realta. La loro somma da luogo al paradigma di semplificazione. Noi vivia-
mo sotto il paradigma di semplificazione, che porta a una intelligenza cieca.

Adottando questo modo di pensare, le organizzazioni vengono conside-
rate e conseguentemente gestite come sistemi semplici in ambienti sempli-
ci. Il famoso detto per cui il mitico modello T della Ford poteva essere di
qualsiasi colore purché nero, la dice lunga sulle capacita di quel modello in-
dustriale, che va sotto il binomio taylorismo-fordismo, di affrontare e risol-
vere la complessita esterna ed interna. La fiducia nella razionalita e nelle
opportunita offerte dalla tecnologia ¢ altissima, I’organizzazione ¢ vista
come il sistema regolatore di un grande ingranaggio dove le persone opera-
no in modo meccanico e prevedibile, i lavoratori sono completamente sosti-
tuibili, attivita progettuali ed esecutive sono completamente separate. Que-
sta concezione & la diretta conseguenza della forte influenza della scienza
newtoniana e dell’economia di Adam Smith, una sorta di forma soft della
fisica. Come una macchina, I’organizzazione & progettata dall’alto. Agli in-
granaggi della macchina non resta che eseguire i compiti per cui sono stati
progettati. Regole prescritte, controllo formalizzato, strutture di autorita ge-
rarchica hanno lo scopo di semplificare le operazioni dell’organizzazione e
portare a risposte semplici e ben definite.

Ma oggi che le regioni lineari sono sempre meno e si ha a che fare con
discontinuita di ogni tipo, € necessario ammettere che il modello classico &
necessario, ma non sufficiente. Perfetto, per i rami di continuitad. Ma inadat-
to, per i punti di cambiamento repentino e, soprattutto, imprevedibile. Un
nuovo orientamento va affermandosi: le energie devono concentrarsi sulla
flessibilita, ovvero sulla capacita di mantenere aperte le proprie opzioni. In
questo scenario, I’ipotesi di fondo & che il futuro ¢ imprevedibile piuttosto
che prevedibile.

Questo fondamentale cambio di prospettiva porta a considerare le orga-
nizzazioni non pill come sistemi semplici in ambienti semplici, ma come si-
stemi complessi in ambienti complessi. La complessita ¢ pertanto presente
sia internamente che esternamente, nell’ambiente, nel mercato, nei clienti,
nella concorrenza. Gli strumenti e i concetti provenienti dalla teoria della
complessita e da altre discipline emergenti possono offrire nuove leggi, da
intendersi non in senso normativo, ma come linee guida per uomini e orga-
nizzazioni. Ne identifichiamo di seguito tre: apertura, flessibilita strategica ed
equilibrio dinamico tra continuita e discontinuita (De Toni e Comello, 2005).

2. Lapertura

La legge dell’apertura ha i suoi fondamenti teorici nel principio dell’au-
to-organizzazione. I sistemi complessi adattativi scambiano energia, mate-



ria ed informazione con I’esterno ed & proprio 1’apertura che rende possibi-
le ’evoluzione: al contrario dei sistemi isolati che aumentano nel tempo la
loro entropia, i sistemi aperti mostrano anche una tendenza all’organizza-
zione (neghentropia) (Prigogine e Stengers, 1979). Questi flussi vitali rap-
presentano il carburante per I’auto-organizzazione, descritta da Olson e
Eoyang (2001, p.10) come “[...] la tendenza di un sistema aperto a genera-
re nuove strutture e forme partendo da dinamiche interne. Il disegno orga-
nizzativo non & imposto dall’alto o dall’esterno, ma emerge dalle interazio-
ni degli agenti nel sistema”.

Le specie viventi sono esempi classici di auto-organizzazione: possono
essere organizzate in milioni di generi di animali e piante attraverso gli sta-
di dell’evoluzione biologica, a partire dal molto semplice fino ad arrivare al
complesso. Anche gli Stati nazionali possono essere considerati come
emergenti da un processo di integrazione di elementi differenziati come vil-
laggi, cittadine, citta, contee. Nell’universo, poi, le particelle elementari
formano gli atomi, le molecole, gli elementi e i composti. Su scala cosmica
le nuvole gassose condensano per dare luogo alle stelle, che poi portano
alle galassie, ai gruppi di galassie, ecc. Il cervello umano pud essere visto
come un sistema integrato di elementi differenziati — i neuroni — che da soli
non hanno coscienza. La coscienza & dunque una proprieta emergente.

Alcuni casi affascinano particolarmente gli studiosi di organizzazione e
management, in quanto evidenziano che spesso i sistemi naturali sono mol-
to efficaci pur in assenza di una gerarchia. Ad esempio, uno stormo non ha
un capo, ma agisce in modo armonioso perché ogni singolo uccello segue
un insieme di regole di base. Le formiche si comportano in modo analogo,
dando luogo ai formicai: emergono da interazioni dinamiche bottom-up,
non sono prodotti da una pianificazione top-down.

Gli aspetti piti promettenti per le organizzazioni possono essere sintetiz-
zati nel concetto di apertura: verso 1’esterno, condizione necessaria alla
vita, ed internamente, ai contributi provenienti da tutti i collaboratori. I con-
cetti di apertura e di auto-organizzazione orientano verso il superamento
della concezione classica, dell’impresa fordista isolata e fortemente gerar-
chizzata.

La legge dell’apertura rappresenta per le organizzazioni il passaggio dal-
la metafora del castello a quella della rete (Butera, 1990; Amietta, 1991), da
una cultura del possesso ad una cultura del presidio: la concezione di avere
tutte le attivita integrate in un’unica impresa completamente verticalizzata
si & via via trasformata in quella di usare le attivita messe a disposizione al-
Iinterno di un network di relazioni. Le reti sono sempre esistite (Kelly,
1998, p. 2), ma oggi c’¢ una nuova e radicata cultura: “le reti, migliorate e
moltiplicate dalla tecnologia, sono entrate cosi profondamente nelle nostre
vite che il concetto stesso di network & diventato la metafora principale at-
torno alla quale il nostro pensiero e la nostra economia sono organizzate”.
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L’idea dell’impresa all inclusive, che si sviluppava cio¢ essenzialmente per
linee interne, ha gradualmente lasciato il posto a forme d’impresa meno in-
tegrate, piu piatte, € con confini molto pili sfumati, nelle ql}ali anche la
struttura gerarchica del potere decisionale ¢ andata riducendosi.

Nell’impresa rete contano ancora i meccanismi di coordinamento forma—
le (ruoli, processi, procedure, regole scritte), ma assumono sempre maggio-
re importanza quelli informali, il tacito, la fiducia, la reputazione. In que-
st’ottica, le persone — i collaboratori interni e tutti gli esterni che, con tutte
le loro differenze e specificita, a qualsiasi titolo, interagiscono con‘l’impre-
sa — rappresentano vere e proprie risorse neghentropiche in grado (.h genera-
re connessioni e conoscenza e arricchire il numero di opzioni a disposizio-
ne per restare in maniera sostenibile sul mercato. . - :

L’apertura va declinata verso tutti gli attori potenzialmente 'rllevantl per
I’innovazione: collaboratori innanzitutto, e poi fornitori, altre imprese, co-
munita professionali, sistema creditizio e finanziario, centp' di ﬁcerca e 1‘1n@—
versita, pubblica amministrazione, associazioni di categoria e‘smdacatl, 1st1'-
tuzioni socio-culturali, altri enti, ecc. E, soprattutto, verso i consumatori,
che molto spesso sono i primi innovatori. C’¢ bisogno di passare a una leaj
dership complessa, che delega pur nell’ambito di alcune semplici regole di
base, allo scopo di fare emergere I’intelligenza distribuita, ovvero le capa-
cita (intellettuali, operative, innovative, emozionali) degli esseri umani in
rete.

3. La flessibilita

11 futuro & lo spazio delle possibilita, dove tutto pud accadere, ma non
tutto si realizza. Come la biblioteca di Babele, straripante di tutti i libri che
potranno essere scritti dall’'umanita. Per varie ragioni non tutti verranno
scritti, alcuni resteranno solo nel novero delle possibilita. Quali leggqremo?
Non lo sappiamo, perché I’evoluzione avviene in “paesaggi gpmmpsf’, che
si modificano ad ogni nostro passo e ad ogni movimento degli :’:lltrl elemen-
ti (Kauffman, 1993). Qui, prevedere e costruire strategie_: stat19he e rpo!to
pericoloso. E necessario tenere in considerazione i segnali de‘poh; I’ ottimiz-
zazione & spesso solo un’illusione: strategie e direzioni ca.m}nano.

Tutto questo ¢ molto diverso, molto meno rassicurante rispetto al deter-
minismo della scienza classica che regala illusioni di prevedibilita. Cono-
scendo le condizioni iniziali e le leggi che regolano i fenomeni, ¢ possibile
in linea teorica tracciarne perfettamente 1’evoluzione. Questa non & la
realtd, & come il mondo artificiale creato dall’invenzione di Morel, ipotetica
macchina frutto della fantasia dello scrittore argentino Adolfo Bioy Casares
che fa si che tutto si ripeta uguale a se stesso per sempre. La realta ¢ molto
diversa, molto meno rassicurante, quindi, anche per le imprese.
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La competizione si & spostata sul piano dei segnali deboli alla base della
percezione del futuro. Si combatte per acquisire una conoscenza piu ap-
profondita rispetto ai concorrenti, riguardo alle tendenze e alle discontinuita
di tutti i tipi — tecnologiche, geopolitiche, demografiche, normative, degli
stili di vita, ecc. —, che potrebbero essere sfruttate per modificare i confini
di un settore o PEr creare un nuovo spazio di azione. L’obiettivo, in definiti-
va, & di riuscire a concepire benefici completamente nuovi per i clienti o
mezzi radicalmente diversi di trasferire tali benefici. Si dovra “competere
per immaginare il futuro” (Hamel e Prahalad, 1994), in quanto cid consente
di muoversi in anticipo, il prima possibile.

Muoversi in anticipo, perod, non & sufficiente. Bisogna aver creato Ie con-
dizioni affinché il movimento possa avvenire, al momento giusto e nella di-
rezione richiesta. Quando il futuro diventa presente, spesso inaspettatamen-
te, spesso in maniera diversa dal previsto, le organizzazioni devono essere
in grado di cogliere I’attimo e ri-orientare rapidamente le loro strategie.
Proprio come sistemi complessi adattativi, sempre pronti a co-evolvere con
I’ambiente.

La seconda legge & quindi la legge della flessibilita. La flessibilita costi-
tuisce una caratterizzazione che ispira I’organizzazione delle imprese nella
nostra epoca: strutture e processi devono essere adatti a convivere in uno
scenario sempre pil turbolento, incerto, instabile, imprevedibile, nel quale
la programmazione di medio-lungo periodo risulta difficoltosa, ed & invece
necessario mutare pelle velocemente per rispondere a condizioni esterne in
perenne mutamento. Le competenze interne consentono dj sviluppare alter-
native d’azione che rappresentano le risultanti, ovvero i comportamenti
strategici visibili.

Flessibilita strategica significa dunque porsi nelle condizioni di ampliare
lo spazio delle possibilita e successivamente essere rapidi nella variazione
delle priorita competitive o del business (De Toni e Comello, 2005). Signi-
fica, quindi, investire risorse per la sostenibilita di lungo periodo, magari a
discapito dei risultati a breve termine. Investire per essere pronti a fronteg-
giare I’inaspettato pud non servire quando I’inaspettato non si verifica, ma &
di inestimabile valore nel territorio imprevedibile della complessitd. Una
decisione manageriale & ottima, dal punto di vista della complessita, non
quando produce un immediato output positivo, bensi quando & consapevole
di tutte le possibili ripercussioni intenzionali e inintenzionali della soluzio-
ne prospettata sul sistema azienda e sul sistema competitivo. Tale consape-
volezza non assicura il risultato, ma diminuisce la possibilita di essere sor-
presi da eventi imprevisti che impattano sulla vita stessa dell’organizzazio-
ne (Cravera, 2008).

Le organizzazioni tradizionali dovrebbero apprendere dalle High Relia-
bility Organizations (HRO) - centrali nucleari, centri di controllo del traffi-
Co aereo, dipartimenti ospedalieri di émergenza, team per la negoziazione
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di ostaggi — che per loro natura devono essere prontissimp a fr‘ontegg@are
eventi inattesi. Le HRO investono risorse nel monitoraggio e, in maniera
controintuitiva, specialmente nelle prime fasi, quando l’inaspettato si mapi—
festa solo attraverso segnali deboli, non rispondono in maniera proporzio-
nale a quanto captato. Non ¢’ corrispondenza quantitativa tra s\egnale e ri-
sposta: a segnale debole non corrisponde risposta debol.e, bensi, a sggnal.e
debole, risposta forte. Questo atto controintuitivo & la chiave per gestire 1’{-
naspettato (Weick e Sutcliffe, 2001). Chi resta aperto al tesoro delle pOssi-
bilita, vince.

4. Lequilibrio dinamico tra continuita e discontinuita

Una terza implicazione di fondamentale importanza riguarda il valpre dg
attribuire al caos. Il management tradizionale ha ridotto la complessita, ri-
cercando ordine, razionalita, controllo. Oggi sappiamo che tutto cid che &
vivo ¢ lontano da ordine, razionalit, controllo. I’equilibrio si trova solo
nelle cose morte. I sistemi complessi adattativi si muovono invece sempre
al limite tra I’ordine immutabile e statico e il disordine potenzialmente peri-
coloso del caos. Per questo stato liquido, poco definibile perché mai fermo,
Chris Langton, dell’Istituto di Santa Fe, ha coniato il nome di “orlo del
caos”. '

Si tratta dell’unica regione in cui la vita pud avere luogo: troppo ordine
porta alla fossilizzazione, troppo disordine alla disintegrazione. Secondo
Bernice Cohen (1997, p. 69): “All’orlo del caos, i confini del cambiamento
fluttuano continuamente tra uno stagnante status quo e I’anarchia della_ per-
petua distruzione”. E quindi un posto rischioso da visitare. Non ¢ ordine e
non & disordine. E tra ordine e disordine. Un luogo di creazione, ma anche
di distruzione, ammesso che si possa ancora differenziare chiaram'ente e
contrapporre gli opposti, che nella complessita si copfondonq e convivono.

Accettare il principio dell’orlo del caos ha forti implicazioni (_ial'punt.o
di vista culturale. Innanzitutto significa riconsiderare il concetto di d150{d1-
ne rispetto all’ordine. Il disordine non ha quella valenza pegat.iva acui la
scienza classica ci ha abituato. Invece, una certa quota di disordine & f(.)I’.ldé'l-
mentale perché ¢ alla base della creazione e si trova ovunque: ip tutti i si-
stemi viventi, nella nostra mente, nelle organizzazioni, nella storia.

E poi significa passare dalla cultura dell’or alla cultura dell’anc?l, dovef
ordine e caos, creazione e distruzione, vita e morte sono compresenti, e anzi
non possono esistere gli uni senza gli altri, come non ¢’& notte senza giorno
e viceversa. Le cose, ciog, non si escludono, non si elidono, non si neutra-

1. Si veda in proposito, tra gli altri: Amietta P.L., “Formazione e management: semi-
grammatica per il cambiamento”, in Informazione, anno 11, 42, marzo-aprile 1990.



lizzano a vicenda, ma si aggiungono, coesistono, convivono, si sommano, si
integrano, si completano, si richiamano, si equilibrano tra loro. Come soste-
neva Eraclito nei Frammenti (540-480 a.C.), bisogna “[unire] ci0 che &
completo e cid che non lo &, cid che & concorde e cio che & discorde, cid
che & in armonia e cio che ¢ in contrasto”.

La legge dell’equilibrio dinamico tra continuita e discontinuita vuole
sottolineare 1’importanza anche del disordine, tradizionalmente considerato
dalla letteratura manageriale come elemento negativo da eliminare a disca-
pito del puro ordine. Sia la continuita sia la discontinuita vanno perseguite,
e casomai I’aspetto fondamentale ¢ integrarle.

Elogio della continuita per le imprese e, quindi, elogio del fordismo:
tendenza decisiva al miglioramento continuo, ricerca di routine, di effi-
cienza, del fare sempre le stesse cose sempre meglio. La continuita ¢ rag-
giunta mediante 1’instaurarsi di relazioni con tutti i possibili attori rilevan-
ti per I’eccellenza operativa. Ma oggi ¢ necessario anche generare 1’impro-
babile, immaginando futuri possibili alternativi. Quindi elogio della di-
scontinuitd: tendenza all’innovazione radicale, ricerca di novita, di effica-
cia, di fare cose totalmente nuove. Si possono ottenere questi risultati ad
esempio investendo in ricerca e sviluppo, tollerando limitate inefficienze
che favoriscano la creativita, ecc. Tali costi sono ricompensati dai guada-
gni generati da innovazioni radicali di prodotti, servizi, processi e modelli
organizzativo-gestionali.

La complessita, quindi, invita a dimenticare la convinzione che il suc-
cesso nasca solo da stabilita e ordine: la vita e I’'innovazione si generano tra
sistemi formali forieri di ordine e sistemi informali forieri di disordine. In
una situazione di ordine perfetto prevale di gran lunga il sistema formale,
costituito da mansioni, ruoli, struttura e procedure e sistemi di controllo de-
finiti. Ma il destino di un’impresa perfettamente ordinata ¢ la morte per fos-
silizzazione: troppo ordine. In una situazione di disordine caotico ¢& il siste-
ma informale ad essere molto forte, caratterizzato da diversita, propensione
al rischio e cambiamento e non controbilanciato da un valido sistema for-
male. Anche qui si va incontro alla morte, in questo caso per disintegrazio-
ne: troppo disordine. All’orlo del caos invece vi € il giusto equilibrio, per
quanto sempre dinamico, tra sistemi formali e informali, ordine e disordine
(Greiner L. E., 1972). A un sistema informale in cui spiccano diversita, pro-
pensione al rischio e cambiamento, si affianca un sistema formale caratte-
rizzato da struttura e procedure e sistemi di controllo definiti.

Un’impresa all’orlo del caos & pronta a creare il futuro e ad adattarsi ai
cambiamenti, quindi, in ultima istanza, vive. Per raggiungere questo stato in
cui sono possibili evoluzione e sviluppo, ¢ necessario seguire un percorso
efficiente oppure un percorso creativo. Organizzazioni troppo orientate al-
I’eccellenza operativa dovrebbero immettere un po’ di discontinuita, pun-
tando di pil sull’innovazione (percorso creativo). Viceversa, organizzazioni
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troppo orientate alla distruzione creativa dovrebbero immettere un po’ di
continuitd, puntando di pit sull’eccellenza (percorso efficiente).

In realtd molte aziende, soprattutto nel nostro contesto, sono chiamate a
seguire il percorso creativo. Intrise di management scientifico, taylorismo-
fordismo, hanno basato la loro crescita sulla ricerca di efficienza ed eccel-
lenza operativa. Per la sostenibilitd futura & necessario investire in disconti-
nuitd. Arie De Geus, gid manager della Royal Dutch Shell, ha studiato per
anni le organizzazioni che sopravvivono da pill tempo e ne ha concluso che
la capacita di sopravvivenza & legata al lasciare che accadano spontanea-
mente cose ai margini, al di fuori del core business, senza schiacciarle con
decisioni centralizzate. E da queste periferie che pud emergere la sostenibi-
lita futura. E il delicato e dinamico equilibrio tra ricerca della continuita e
della discontinuita che rende viva un’impresa.

5. Il viaggio non finisce mai...

Le tre leggi delle organizzazioni complesse rappresentano linee guida
per manager e imprenditori chiamati a competere in ambienti sempre pil
mutevoli, dinamici, imprevedibili. Sottolineano I’importanza di un orienta-
mento al lungo termine: investimenti in apertura, flessibilita ed equilibrio
dinamico sono investimenti in sostenibilita futura.

Alla domanda chiave “quali direzioni intraprendere” provocatoriamente
rispondiamo “tutte le potenziali”. Oggi, il cammino si fa andando, non esi-
stono direzioni certe. Il viaggio non finisce mai, ogni arrivo & una nuova
partenza: sull’orlo del caos, in equilibrio dinamico fra continuita e disconti-
nuitd, non ¢’& mai un vero approdo (De Toni e Comello, 2007).

E a ben guardare, & anche questo un messaggio che la teoria della com-
plessita suggerisce: la vera ricchezza risiede nel viaggio, non nella meta. E
nel viaggio che si sperimenta, si apprende, si gettano solide fondamenta, si
costruisce. Quindi, ci si pud solo mettere in marcia, in rete e alla continua
ricerca dell’attimo creativo, che va colto come I’esito conseguente di una
propensione naturale delle cose dopo avere orientato il processo di evolu-
zione del contesto.
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