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Anticipare il futuro: un viaggio tra intelligence e complessita, innovazione e arte
di ALBERTO E. DE TONI

1. 1l piacere di essere qui con voi 0ggi

Carissimi/carissime oggi ho il piacere di essere qui con voi almeno per tre
motivi: il primo & perché mi sono molto affezionato nel tempo a Mario Caligiuri,
il vostro abilissimo e piacevolissimo direttore del master. Quello di Mario & un
percorso esemplare, perché ¢ riuscito a coniugare brillantemente la carriera acca-
demica e I'impegno civile e politico.

1l secondo motivo & perché I'Universita della Calabria & un'universita pubblica e io
ho deciso di dedicare la mia vita alla crescita e alla diffusione della conoscenza nel nostro
Paese all’interno dell’universita pubblica. La presenza qui ad Arcavacata mi ha dato an-
che l'opportunita di salutare il vostro Magnifico Rettore Gino Crisci, con cui collaboro
proficuamente da vari anni nella Conferenza dei Rettori delle Universita Italiane (Crui).

Infine, il terzo motivo & che volevo cogliere I'occasione — nel fare lezione in que-
sta prestigiosa aula intitolata a Beniamino Andreatta — di fare un omaggio a un
grande professore e a un grande politico che ha voluto e si ¢ prodigato per fondare
I’ Universita della Calabria, al fine di favorire lo sviluppo culturale, sociale, civile ed
economico di queste terre.

2. Intelligence: la frontiera dell'utilizzo dell’informazione come risorsa generativa

Un corso universitario sull’intelligence & stata una grande intuizione che Mario
Caligiuri ha avuto oltre 10 anni fa, attivando un’iniziativa didattica unica in Italia.
Lo scorso 25 febbraio 2017 ho partecipato alla presentazione del suo ultimo libro
sull’intelligence a Roma, presso la Luiss, in qualita di segretario generale della Crui.

Perché la Crui ha I'interesse di promuovere un libro sull’intelligence? Perché la
Crui vuole essere presente con i suoi rappresentanti allUniversita della Calabria al
master su questo tema? La risposta &€ molto semplice: perché questa idea, nata qui,
di erogare un'offerta didattica sull’intelligence puo e dovrebbe interessare tutte le
universita italiane.

Lattivita di intelligence non & utile solo per i servizi segreti, per la sicurezza, per
gli Stati. E utile anche per le imprese, per le universita e i centri di ricerca: pensate
alla riservatezza, alla difesa della proprieta intellettuale, ai brevetti, alla protezione dei
risultati della ricerca; & utile per tv, radio, giornali, media e social: pensate solo alle
fake news; & utile per le banche e per tutto I'e-commerce: pensate alla cybersecurity e
a tutto quello che vi ruota intorno; ¢ utile per i cittadini: per garantirne la privacy,
per tutelarne i diritti, ecc. Lelenco potrebbe continuare a lungo.

194

Lintelligence & utile per tutti coloro che lavorano nell’ambito dell’informazione.
E dobbiamo essere consapevoli che dopo materia ed energia, I'informazione & il
terzo elemento costitutivo del nostro universo. Mentre conosciamo abbastanza bene
materia ed energia, conosciamo meno bene I'informazione. Abbiamo individuato la
legge di conservazione della materia, la legge di conservazione dell'energia, le altre
leggi di conservazione (della quantita di moto, del momento della quantita di moto
ecc.), ma I'informazione & un’entita che non e riconducibile né alla materia, né all’e-
nergia. £ urentita che non & conservativa, ma ¢ “generativa”. Uinformazione non si
conserva, si moltiplica. Avere a che fare con I'informazione vuol dire cimentarsi con
una realta che sul piano fisico non & ancora ben compresa. Cos® I'informazione? E
anchessa energia? Ma se fosse energia dovrebbe essere conservativa. La domanda
attende risposte. Ma soprattutto pone I'intelligence come disciplina sulla frontiera
dell’utilizzo dell’informazione come risorsa generativa.

3. Dal Master in Intelligence alla laurea in intelligence

Lintelligence puo diventare il filo conduttore di una laurea magistrale, ma anche
quello di una laurea professionalizzante. Come conferenza dei rettori stiamo portando
avanti da almeno due anni il tentativo di istituire in Italia le lauree professionalizzanti,
sulla falsa riga delle lauree sanitarie gia esistenti.

Tn Germania e in nord Europa esistono le universita professionali e le universita
delle scienze applicate (Fachhochschulen) che offrono corsi triennali in piena autono-
mia rispetto alle universita tradizionali; si tratta di istituzioni distinte ed alternative alle
universita tradizionali che offrono percorsi triennali di tipo terziario non accademico,
il cui sbocco naturale & costituito dal rapido ingresso nel mondo del lavoro. Sono degli
istituti a meta tra le nostre scuole tecniche e professionali e le nostre universita. I loro
docenti non sono né professori delle superiori, né professori universitari, hanno dei
percorsi di carriera intermedi tra quelli delle superiori e quelli universitari, molto
orientati all’'applicazione delle tecnologie, alla connessione col mondo delle imprese
e alla brevettazione. In Italia non esistono le Fachhochschulen. Per questo motivo la
Crui ritiene che I'istituzione delle lauree professionalizzanti e la loro erogazione da
parte degli atenei — come gia avviene per le lauree brevi di area medica - sia I'unico
modo per recuperare in Italia il deficit di laureati professionali rispetto alla media
europea. Larticolazione immaginata & quella di corsi triennali di 180 crediti, di cui 60
CFU classici erogati in aula, altri 60 CFU di didattica laboratoriale e infine 60 CFU
di stage presso gli ordini professionali o le imprese. »

La laurea professionalizzante in intelligence potrebbe prevedere due curricula,
uno in ambito tecnico-scientifico e uno in ambito umanistico. Il primo rivolto ai
diplomati di area scientifica e tecnologica e il secondo ai diplomati provenienti dalle
scuole di area umanistica.




Lo scorso 21 aprile 2016 a Roma, su sollecitazione di Mario Caligiuri, il sottoscrit-
to come Crui ha promosso un workshop sulle lauree professionalizzanti - incontro a
cui hanno partecipato i rappresentanti di moltissimi atenei — e dove si & discusso di
un progetto pilota di una laurea professionalizzante sull’intelligence. La cosa € ormai
matura per decollare.

innovazione nasce in periferia lontano dai modelli dominanti, i quali occupano
sistematicamente il centro. Questa idea del master in intelligence nasce qui in peri-
feria, ad Arcavacata. Ma & destinata ad occupare il centro, diventando un modello
dominante, a diffondersi e ad abbracciare prima o poi tutte le universita italiane.

4. Laumento della complessita crea nuove opportunita per lazione creativa degli
uomini

Oggi tenterd di portarvi un contributo volto ad arricchire il vostro percorso
formativo. Il tema sard centrato sull’anticipazione del futuro. Un tema complesso

da dipanare.

E la prima riflessione che desidero sottoporvi ¢ proprio sulla complessita e in
particolare sul cosiddetto “dilemma della complessitd” (De Toni, De Zan, 2015). Di
fronte a un problema complesso avete sempre due alternative: la prima ¢ quella di

aumentare le vostre capacita di risoluzione, le vostre capability, le vostre abilita per
affrontare il problema stesso. La seconda ¢ quella di de-selezionare la complessita
esterna, limitare 'ampiezza del problema, lasciarne fuori una parte e concentrarsi,
selezionandola, su una sua porzione.

Karl Popper, filosofo ed epistemologo austriaco, amava ricordare che “La con-
sapevolezza non inizia con la cognizione o con la raccolta di dati o fatti, ma con i
dilemmi”, Tl dilemma puo essere cosi posto: all’aumentare della complessita esterna,
ovvero di ambienti sempre piti ampi e ostici da affrontare, la complessita interna delle
organizzazioni va aumentata o va ridotta? In altri termini, come devono rispondere
le organizzazioni alla crescente complessita ambientale? Aumentare la complessita
organizzativa, come indicato da Ashby (Legge della varieta necessaria, 1956) o ridurre
la complessita organizzativa (selezionando solo una parte di complessita esterna)
come indicato da Luhmann (1984)?

La legge della varieta necessaria & stata formulata dallo psichiatra britannico
e pioniere della cibernetica William Ross Ashby. Secondo I'autore “per controlla-
re un sistema di una certa varietd & necessario un sistema di controllo avente una
necessaria varietd”. La legge di Ashby applicata alle organizzazioni comporta che
all’aumentare della complessita ambientale — espressa in termini di varieta, varia-
bilita, interdipendenza e indeterminazione - deve crescere il livello di complessita
interna all’'organizzazione espressa nelle stesse variabili. Il livello di varianza (intesa
come insieme di varieta, variabilit, interdipendenza e indeterminazione) presente
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all’interno di un'organizzazione deve essere quindi almeno pari al livello di varianza
ambientale. La complessita organizzativa interna & percio la risposta adattativa alla
complessita esterna.

Secondo il sociologo e filosofo tedesco Niklas Luhmann, un sistema & delimi-
tato da un confine tra se stesso e il proprio ambiente; confine che lo separa da una
complessita esterna infinita o caotica. Linterno del sistema ¢ quindi una zona di
complessita ridotta, che pud affrontare solo una porzione di complessita esterna, la
quale va quindi selezionata. In ultima analisi va realizzata una scelta selettiva della
varianza esterna da contrastare con quella interna. Lorganizzazione che adotta questa
soluzione si specializza in alcune funzioni e localizzazioni, selezionando quelle che
giudica pit1 convenienti, e maggiormente gestibili. E un modo di gestire la complessita
che Luhmann suggerisce per I'organizzazione del sistema sociale, ma che puo essere
applicato anche ai suoi sotto-sistemi, ad esempio alle organizzazioni d'impresa. Le
aziende, in questo caso, cercano di rendersi meno complesse al proprio interno, ri-
nunciando a gestire direttamente quelle varianti che implicano competenze e funzioni
troppo pesanti e rigide per essere presidiate direttamente, potendo ricorrere per queste
a qualche forma di outsourcing. In questo modo si crea una specializzazione basata
sulla selezione del core business di ciascuna impresa e sul decentramento delle funzioni
non-core all'esterno, dando luogo ad un coordinamento flessibile (di filiera) tra i molti
fornitori esterni, i molti distributori, le diverse ecologie sociali e politiche coinvolte.

Come affrontare quindi la crescente complessita esterna? Aumentando la com-
plessita interna o selezionando la complessita esterna? Non c’¢ una risposta “giusta” al
dilemma: le organizzazioni che si trovano ad affrontarlo tutti i giorni devono trovare
di volta in volta il giusto mix delle due “ricette”.

Ma non basta. E troppo dispendioso aumentare la complessita interna e poco
prudente selezionare la complessita esterna. Ne consegue che c’¢ sempre un gap
strutturale tra la complessita del problema esterno da risolvere e le capacita interne
disponibili per affrontarlo. Esiste quindi sempre un gap tra la complessita interna e
quella esterna, perché aumentare la prima & troppo costoso e ridurre selettivamente
la seconda ¢ troppo rischioso.

Questo gap lascia uno spazio decisivo per I'azione di soggetti - intesi come per-
sone, reti interpersonali o comunita di senso - che usano la loro intelligenza fluida
per interpretare e governare la varieta, la variabilita, I'interdipendenza e 'indeter-
minazione delle situazioni.

11 gap & riempito dall’azione in primis degli individui. E uno spazio libero per la
riattivazione dell’intelligenza e dell’intraprendenza personale e delle capacita auto-
organizzatrici degli uomini, per far fronte con mezzi “biologici” (collaudati da un
apprendimento evolutivo che viene da lontano) alla complessita in eccesso che non
risulta governabile dalle due soluzioni sistemiche descritte: organizzazioni centra-
lizzate e onnicomprensive (modello Ashby); organizzazioni specializzate sul core
business e ricorso all’outsourcing (modello Luhmann).




Le persone fanno cosi da “ponte” tra la complessita esterna da affrontare e 'or-
ganizzazione sistemica che non riesce a metabolizzarla (Ashby o Luhmann o un loro
mix). C’¢ uno spazio enorme per i singoli, una “prateria” di opportunita. Lo spazio
della complessita ¢ lo spazio della liberta. Piti complessita emerge nel mondo e pit
liberta si crea nel mondo.

Sono le iniziative soggettive che cercano di sanare il gap: in questo la complessita
che finora & stata “nemica” della generazione di valore ottenuta con I'uso della cono-
scenza riproducibile, puo diventare da ora in avanti una risorsa “amica’: uno spazio
diliberta che, mobilitando il lavoro creativo, esplora possibilita nuove di produzione
e di vita.

In Italia abbiamo un elevato stock di intelligenza distribuita, in particolare qui in
questa terra, in quella che fu la leggendaria Magna Grecia. Questo territorio & abitato
da persone la cui millenaria cultura & profonda e stratificata nel tempo, diffusa inten-
samente nello spazio, aperta alla diversita e al nuovo che avanza. Un’autentica miniera
dove estrarre con continuita esperienze, approcci, metodi, prospettive, una palestra
dove allenare e potenziare un pensiero libero, laterale, divergente, creativo, visionario.

Lesistenza da un lato di un gap strutturale da colmare e dall’altro di uomini do-
tati di intelligenza generativa, significa una cosa sola: che esiste una moltitudine di
potenzialita che possono essere colte.

5. Mondo fisico, biologico e sociale: dall'approccio modellistico a quello narrativo

Il tema del futuro riguarda tutti: singoli, comunita, organizzazioni, societa, Paesi,
governi ecc. Ed & un tema difficile da affrontare perché riguarda i tre mondi in cui
siamo contemporaneamente immersi. Il primo ¢ il mondo fisico, che cerchiano di
comprendere con discipline quali matematica, chimica, fisica, informatica, ingegneria
ecc. ovvero le cosiddette scienze dure. Il secondo mondo & quello biologico, che af-
frontiamo con studi di biologia, medicina, agronomia ecc. ovvero le cosiddette scienze
della vita. Infine, il terzo mondo ¢ quello sociale, che tentiamo di abbracciare grazie a
conoscenze derivanti da economia, sociologia, antropologia, filosofia, giurisprudenza,
management ecc.; sono le cosiddette scienze sociali o humanities. Ciascuno di questi
tre mondi presenta delle peculiarita tali per cui non possono essere affrontati con gli
stessi approcci e le stesse metodologie.

La competenza chiave che si acquisisce con gli studi scientifici & la capacita di
modellare i fenomeni. La modellazione ¢ una fase chiave sia nel metodo induttivo
(osservazione, sperimentazione, correlazione fra misure, definizione di un modello
fisico, elaborazione di un modello matematico, formalizzazione della teoria), sia
nel metodo deduttivo (formulazione di un’ipotesi iniziale, conseguenze deducibili
dall’ipotesi sulla base di un modello, osservazione di eventi previsti, non smentita
della teoria).
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Ma il modello & un riduttore di complessita, perché il numero delle variabili
considerate ¢ limitato (si perde informazione) e perché le relazioni tra variabili sono
di natura quantitativa (e non anche qualitativa).

La conoscenza non ha una natura: ha una storia. Nelle lande della complessita
lapproccio quantitativo & necessario, ma non sufficiente. Vi sono angoli bui, piccole
o grandi sfumature, dove i simboli matematici non arrivano, dove il narrare acquista,
riconquista importanza e dignita. La realta & troppo complessa per essere condensata
in un sistema di equazioni: il complesso va narrato (De Toni, 2016).

Se la competenza chiave che si acquisisce con gli studi scientifici ¢ la capacita di
modellazione, la competenza chiave che si consegue con gli studi umanistici & quella
di narrare. Dove non arriva il metodo scientifico, non ci resta che un unico metodo
per comprendere la complessita del reale: quello della narrazione.

Narrare & dipanare e intrecciare eventi attorno a un centro e secondo un senso.
La narrazione & il mezzo primario di identificazione; ¢ la struttura cognitiva fonda-
mentale nella costruzione dell’identita personale; la costruzione dell’identita avviene
attraverso la narrazione di sé, della propria storia, della collocazione di sé nel mondo,
con le relazioni che si stabiliscono e i ruoli che ciascuno ricopre (Zuin, 2009).

La narrazione & considerata come un nuovo modello paradigmatico di fare cultura
e di organizzare conoscenza (Cruz, 1986). La narrazione ¢ la via aurea di accesso al
mondo, alla sua lettura, alla sua denominazione, alla sua presa di coscienza. La nar-
razione @ costituita da intrecci e simboli. “Intrecci di eventi, di casi, di riti, di tempi
e di luoghi, di attori, ecc. tra i quali viene a delineare nessi, dipendenze, intercon-
nessioni; con cui, poi, dispone una trama di letture sugli accadimenti e li assoggetta,
tutti quanti, a una logica, che pone in sequenza, lega insieme, dispone gerarchie, fissa
conseguenze, esercitando sia la logica dell'interpretazione sia I'ottica del senso, ovvero
I'obiettivo-risultato da raggiungere, che sono inoltre strutture cognitive intimamente
interconnesse tra loro. Simboli di ogni tipo, di figure, di situazioni, di eventi, di luoghi.
La narrazione passa continuamente dal particolare al generale, e lo fa attraverso luso
dei simboli, di indicatori-tipo, che servono a riconoscere, a denominare, a fissare
immagini e nel mentale e nel reale” (Cambi e Piscitelli, 2005). La narrazione consente
prospettive diverse e pone le basi per una visione di sintesi.

In un recente libro Jonathan Gottschall (2014) - che si muove darwinianamente
tra biologia, psicologia, neuroscienze e letteratura — sostiene che le storie, a partire
dai miti, sono come dei simulatori di volo che, ponendoci di fronte a situazioni dif-
ficili, ci insegnano a elaborare i comportamenti adatti a gestirle. Sono lo spazio in
cui sviluppiamo le competenze necessarie alla vita sociale.

La mente umana non & stata modellata per le storie, ma dalle storie. La fin-
zione narrativa ci fornisce informazioni, precetti morali, emozioni: ci plasma.
Per entrare nella mente umana, un messaggio ha bisogno di una storia che sappia
creare un coinvolgimento emotivo, e in questo la narrativa funziona meglio della
saggistica.




6. Il peccato originale del management

Il sottoscritto — proveniente dal primo mondo con una laurea in Ingegneria Chi-
mica - arriva nel terzo tramite un dottorato di ricerca in Scienza dell’Innovazione
Industriale. Gli approcci di tipo quantitativo, modellistico, progettuale e sistemico
acquisiti nel primo mondo sono strumenti formidabili in ambito scientifico e tec-
nologico, ma non lo sono purtroppo in quello sociale come quello del management,
dove non sono sufficienti.

Il famosissimo libro di Frederick Taylor The Principles of Scientific Management
del 1911 puo essere considerato come la prima monografia di management indu-
striale. Il titolo del libro & emblematico dell’idea di fondo sottesa: quella di estendere
I'approccio scientifico - tipico del mondo fisico — al mondo sociale.

Lorganizzazione scientifica del lavoro & un’'opera che rappresenta un autentico
“peccato originale” del management, il quale nasce appunto come una disciplina con
una colpa da espiare: quella di voler applicare il metodo scientifico al mondo sociale.

All’inizio del *900 anche altre discipline di ambito sociale vengono approfondite
con approcci scientifici: & il caso ad esempio dell’economia studiata sulla base di po-
tenti modelli matematici; e della sociologia — fondata da Comte - immaginata come
la fisica applicata ai fenomeni sociali ecc. Siamo sulla scia del cosiddetto “scientismo’,
il movimento intellettuale sorto nell'ambito del positivismo francese (seconda meta
del XIX secolo), tendente ad attribuire alle scienze fisiche e sperimentali e ai loro
metodi, la capacita di soddisfare tutti i problemi e i bisogni dell'uomo. Il vocabolo
assume un’accezione negativa per indicare appunto I'indebita estensione di metodi
scientifici validi nell'ambito di scienze (come quelle naturali) ai pit: diversi aspetti
della realta, con pretese di conoscenza altrettanto rigorosa.

Alla problematica, Friedrich von Hayek ha dedicato un testo, Scientism and the
Study of Society, in cui contesta 'applicazione del metodo della scienza naturale alla
risoluzione dei problemi relativi alle istituzioni sociali e alla collettivita. Lo scientismo
infatti, secondo Hayek, ha la presunzione di saper comprendere realta complesse
come le istituzioni sociali sulla base delle proprie fallibili conoscenze scientifiche,
ignorando che le societa e i rapporti in essa vigenti sono sempre il risultato non voluto
e non intenzionale delle azioni dei singoli individui, e non possono essere disegnate
e ricostruite a piacimento (Carl Menger et alii, 2005).

7. Isistemi sociali sono macchine non banali

Dov’elerrore? I sistemi sociali sono macchine non banali, come ben spiegato dal
grande cibernetico Heinz von Foerster (1911-2002). Le macchine banali trasformano
lo stesso input nello stesso output, sono indipendenti dalla storia, sono determinabili
analiticamente e sono prevedibili. Invece le macchine non banali generano diversi
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output con lo stesso input, sono dipendenti dalla storia, sono indeterminabili anali-
ticamente e sono imprevedibili.

Nel terzo mondo, quello del sociale, i modelli quantitativo-modellistici mostrano tutti
i loro limiti. Tl mondo sociale & pit “complesso” di quello biologico che & piti “complesso”
di quello fisico. Lapproccio narrativo, il raccontare una storia, & I'ultima spiaggia che ci
rimane per comprendere e interpretare il mondo complesso delle relazioni sociali. Lesile
filo rosso di una trama & I'unico strumento di cui disponiamo per legare una serie di
eventi apparentemente disgiunti e trovare loro un senso, un significato.

Nel terzo mondo, quello sociale, non riusciamo a generalizzare, a trovare le leggi
universali dei fenomeni; dobbiamo - in contrasto con le teorie deterministiche - ap-
plicare un approccio contingente. La teoria della contingenza applicata alle orga-
nizzazioni (sviluppatasi negli Usa negli anni 1960-'70) suggerisce che non esiste un
modello di organizzazione ottimale, ma che il migliore assetto organizzativo dipende
da una serie di fattori contingenti interni ed esterni alle organizzazioni stesse. Ogni
soluzione dipende dal hic et nunc.

8. Lincantesimo di Galileo

11 biologo statunitense Stuart Alan Kauffman (1939) — impegnato nello studio
e nell’analisi dei sistemi complessi e della loro relazione con l'origine della vita sulla
Terra — nel suo libro Reinventare il sacro ci invita alla rottura del cosiddetto “in-
cantesimo di Galileo”. Lo scienziato sostiene che “Galileo fece rotolare alcune palle
lungo un piano inclinato e dimostrd che la distanza percorsa variava in funzione
del quadrato del tempo trascorso. Il fisico pisano ricavo da qui una legge universale
del moto. Dopo di lui fu la volta di Newton e dei suoi Principia, che prepararono il
terreno alla scienza moderna. Questi trionfi hanno indotto il mondo occidentale a
credere che ogni accadimento dell’universo sia governato da leggi di natura. Equiil
nocciolo del riduzionismo.

Un altro fisico premio Nobel, Murray Gell-Mann, ha definito la legge di natura
una descrizione compressa e disponibile a priori delle regolarita di un fenomeno.
Lincantesimo galileiano, a tal punto ispiratore per la scienza, ¢ la fede che tutti gli
aspetti del mondo naturale siano descrivibili con tali leggi.

Forse la mia pretesa scientifica piti radicale & che possiamo, e dobbiamo, rompere
tale incantesimo. [...] levoluzione della biosfera, la vita economica dell'uomo e la
storia umana sono parzialmente non descrivibili dalla legge di natura. Tale pretesa ¢
una sfida a convinzioni consolidate dai tempi di Galileo, di Newton e dell’ Tlluminismo.

“[...] La vasta riva lussureggiante di vita — per rievocare la celebre espressione
di Darwin - & nata con le sue sole forze. Questa trama della vita, il sistema pit com-
plesso che conosciamo nell’universo, non viola alcuna legge della fisica, eppure eal
contempo senza leggi, incessantemente creativa’.

























