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SURFANDO ALI’ORLO DEL CAOS

I. TRA ORDINE E DISORDINE, ALL’ORLO DEL CAOS

In questo capitolo introduttivo del libro gli autori tentano di in-
terpretare il nuovo ruolo che imprenditori e manager si trovano a
ricoprire in questa impetuosa fase competitiva.

Come Dante, nel mezzo del cammino della loro vita, uomini e or-
ganizzazioni si ritrovano spesso in una selva oscura. La selva oscura
¢ la complessita del reale in cui tutti siamo immersi. La teoria del-
la complessita — che & in piena ascesa nell’interesse degli scienziati
di tutto il mondo — & un insieme interconnesso di ipotesi, enunciati
e proposizioni finalizzato a comprendere i sistemi fisici, biologici e
sociali caratterizzati da dinamiche che rispecchiano proprieta qua-
li emergenza dal basso, auto-organizzazione, non linearita, varieta,
variabilita, interdipendenza, incertezza, indeterminazione ecc. Pro-
prieta, queste ultime, tipiche dei sistemi complessi come le impre-
se, le organizzazioni, i mercati, i sistemi sociali ecc. La teoria della
complessita & un tentativo di risposta al senso di inadeguatezza che
percepiamo nonostante il continuo accumulo di conoscenza. Essa ci
regala molte prospettive con cui guadare con occhi nuovi al mondo
delle organizzazioni e del management.

Una delle prospettive piu interessanti offerta dalle scienze del-
la complessita ¢ quella fondata sul concetto di orlo del caos. Cos’e
l'orlo del caos? E la zona che divide I'ordine dal disordine. Troppo
ordine morte per fossilizzazione. Troppo disordine morte per
disintegrazione. La vita & nella zona intermedia tra ordine e disordine

(vedi Fig. 1).
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Fonte: De Toni, Comello, 2005, p. 116.

Non & un caso che la vita nel nostro pianeta sia nata nel brodp pri-
mordiale. La vita non puo nascere allo stato solido: non ¢’¢ movimen-
to (troppo ordine), le molecole non possono incontrarsi per dare vitaa
nuove combinazioni e generare materia organica da quella inorganica.
La vita non pud nascere nemmeno allo stato gassoso: la rarefazione ¢
elevata, la probabilita che le molecole si incontrino & troppo bassa, il
moto delle particelle elementari & caotico (troppo disordine). La vita
& nata allo stato liquido. La fluidita ha consentito per milioni di anni
miliardi di combinazioni e ricombinazioni tra i diversi elementi.

I sistemi naturali si trovano in una situazione di ordine dinamico,
che non & né 'ordine immutabile e statico, né il disordine incon-
trollabile e potenzialmente pericoloso del caos. Per questo stato, al
limite, tra ordine e disordine, Chris Langton, fisico dell'Istituto dl
Santa Fe (New Mexico), ha coniato alla fine degli anni novanta il
termine di edge of chaos, traducibile come orlo del caos, margine del

caos, bordo del caos ecc.

Lordine dinamico ¢ fondamentale perché ¢ proprio in questa
condizione che si ha la creazione di novita, la creativita, la vita stes-
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sa. Secondo Bernice Cohen (1997): «All’orlo del caos, i confini del
cambiamento fluttuano continuamente tra uno stagnante status quo
e Panarchia della perpetua distruzione». La complessita & pertanto
uno «stato liquido»: non ¢ né 'immobile status quo del ghiaccio, né
Iincontrollabile anarchia del vapore, ma I'acqua che porta la vita.

Secondo il sistemista statunitense Jamshid Gharajedaghi (1999),
«viviamo in un’epoca di paradossi». E la scienza, grazie alla comples-
sita, ne ¢ diventata pienamente consapevole.

A detta della matematica Angelique Keene (2000): «Lo spazio
della complessita & quello stato che il sistema occupa e che si trova
tra ordine e caos. E uno stato che abbraccia il paradosso; uno stato
in cui Pordine e il disordine convivono simultaneamente. E anche lo
stato in cui il sistema puo realizzare ed esplorare il massimo in quan-
to a creativita e possibilita diverse.

Lorlo del caos, situandosi al limite tra ordine e disordine, & una
zona ad alto potenziale creativo. Essendo estremamente vicina al caos
pero, con le sue caratteristiche di imprevedibilita e incontrollabilita,
¢ una zona altamente rischiosa. Precipitare nel caos significherebbe
andare a finire in quel luogo che Edgar Morin descrive in modo sug-
gestivo: «L’idea di caos [...] si accompagna al ribollire, al fiammeg-
giare, alla turbolenza. Il caos & 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 disordine, fra disintegrazione e organizzazione, fra Hybris e Dike.
Diventa allora manifesto che la cosmogenesi si effettua nel e tramite
il caos. Caos ¢ esattamente ciod che ¢ inseparabile nel fenomeno bi-
fronte tramite il quale 'Universo, contemporaneamente, si disinte-
gra e si organizza, si disperde e si costituisce attorno a molti nuclei.
[...] Il caos ¢ la disintegrazione organizzatrice» (Tassoni, 1990).

Il celebre romanziere Michael Crichton, autore del best seller
Jurassic Park del 1990, non fa mistero di amare la teoria della com-
plessita e soprattutto questa zona tra ordine e caos. Nella prefazione
del suo libro successivo, I/ mondo perduto (1997), cita questo passo
di uno studioso dell'Istituto di Santa Fe — Ian Malcolm — a proposi-
to dell’orlo del caos: «E una zona di conflitto e di scompiglio, dove
il vecchio e il nuovo si scontrano in continuazione. Trovare il punto
di equilibrio ¢ una faccenda delicatissima: se un sistema vivente si
avvicina troppo all’orlo, rischia di precipitare nell'incoerenza e nella
dissoluzione; ma se si ritrae troppo diventa rigido, immoto, totali-
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tario. Entrambe queste evenienze portano all’estinzione. L'eccessi-
vo cambiamento ¢ letale quanto 'eccessivo immobilismo. I sistemi
complessi prosperano solo all’orlo del caos». ‘

Mitch Waldrop (1996), editorialista della rivista «Nature» — quasi
ispirandosi al grande illuminista Denis Diderot che sosteneva come
«l"unico vero rischio che si puo correre nella vita ¢ non provare» —
sembra spronarci ad accettare il rischio dell’orlo del caos: «In tale}
punto di equilibrio i componenti di un sistema non raggiungono mai
una posizione stabile e tuttavia non si dissolvono nella turbolenz'a.
Lotlo del caos ¢ la dove la vita ha abbastanza stabilita da sostenersi e
creativita sufficiente da meritare il nome di vita. L'orlo del caos ¢ dove
nuove idee e genotipi innovativi erodono senza tregua i f:onﬁni de]lc\)
status quo, e dove persino la vecchia guardia meglio trincerata sara
infine capovoltas.

2. IN EQUILIBRIO DINAMICO ALL'ORLO DEL CAOS

La scoperta dell’orlo del caos implica sicuramente dei cambia—
menti nel nostro modo di pensare all’ordine e al disordine: dobbiamo
renderci conto che ordine e disordine possono essere contempora-
neamente presenti. Inoltre, dobbiamo lasciare da parte il pregiudizio
secondo cui il disordine & solamente foriero di effetti negativi: dal
disordine, spesso, nasce la creazione ed esso ha la medesima impor-
tanza dell’ordine. La vita, la natura, tutto cio che siamo e che saremo,
tutto cio che ci circonda & un miracolo che si basa su eterne contrad-
dizioni e lotte. E 'orlo del caos (De Toni, Comello, 2005).

La complessita ha seguito un itinerario che ci ha portati a una cult.u-'
ra dell’and, che prende il posto della classica cultura dell’or. E Pierluigi
Amietta (1991) a descriverci questo passaggio fondamentale: «quella
complessita 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 demone”,
“dannati o eletti”, “generalista o specialista”, “formazione o addestra-
mento”. Che significa, in ultima analisi, in coincidenza con la fine della
cultura dell'o, il principio della cultura dell’e». Per dirlo con le pgrqle
del poeta argentino Jorge Luis Borges (1963): «Quando trovi un bivio,
imboccalo». ‘

Le cose, ciog, non si escludono, non si elidono, non si neutraliz-
zano a vicenda, ma si aggiungono, coesistono, convivono, si som-
mano, si integrano, si completano, si richiamano, si equilibrano tra
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loro. Come sosteneva Eraclito (540-480 a.C.) nei Framments, bisogna
«[unire] cio che & completo e cio che non lo &, cid che & concorde e
cio che ¢ discorde, cid che ¢ in armonia e cid che & in contrasto.

In definitiva, la complessita ci invita a diventare come quegli uo-
mini che — nella massima, come sempre acuta, ironica, irriverente,
del grande scrittore irlandese Oscar Wilde (1854-1900) — vedono il
mondo in maniera pitt «complicata». Consapevoli che esso & intriso
di contraddizioni: «Il mondo ¢ diviso in due tipi di uomini: quelli
che pensano che il mondo sia diviso in due tipi di uomini e quelli che
pensano che sia pitt complicato di cosi».

Gilbert K. Chesterton (1874-1936), celebre romanziere inglese,
critico dei costumi e ispiratore di Ghandi nel dare vita al movimento
nazionalistico indiano, ci rivela parte delle contraddizioni che rendo-
no cosi complessa la nostra realta: «Il vero problema di questo nostro
mondo non ¢ la sua irrazionalita, e neppure la sua razionalita. Il pro-
blema piti comune sta proprio nel fatto che & quasi razionale, ma non
lo ¢ del tutto. La vita non ¢ totalmente illogica, eppure & una trappola
per i fautori della logica. Appare un po’ piti matematica e regolare
di quanto non sia; la sua esattezza & evidente, ma la sua inesattezza &
nascosta; il lato selvaggio della vita & sempre in agguato».

La complessita pud essere identificata anche con lo studio del
fenomeno affascinante dell'innovazione. Come sostiene Mark W.
McElroy (2000): «La complessita & dunque, almeno in parte, lo stu-
dio dell’innovazione che pervade 'universo».

L'orlo del caos ¢ quindi I'area della vita anche per quanto riguarda
le organizzazioni economiche. E un’area rischiosa, I'area della com-
plessita, sempre in bilico tra due estremi altrettanto pericolosi: trop-
po ordine o troppo disordine. Ma & I'area dell’innovazione. Come
diceva lo scrittore e poeta francese Paul Valery (1871-1945): «Due
pericoli minacciano costantemente il mondo: ordine e disordines.

Lorlo del caos & la zona in cui si ha distruzione e creazione. Per
creare bisogna passare attraverso la distruzione. Il grande poeta Tho-
mas S. Eliot descrive in modo sublime questi concetti: «Per arrivare a
cio che non conosci, devi passare attraverso 'ignoranza. Per possedere
cio che non possiedi, devi passare attraverso la mancanza. Per arrivare
a cio che non sei, devi andare attraverso il sentiero in cui non sei.

E Picasso affermava che «ogni atto di creazione & prima di tut-
to un atto di distruzione». Sono probabilmente gli Indii ad avere
la teoria pit complessa della creazione e della distruzione: la trinita
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FIG. 2. In equilibrio dinamico all’'orlo del caos

Fonte: De Toni e Comello, 2005 p. 110.

induista & infatti costituita da Brahma (il creatore), Shiva (che agisce
talvolta da distruttore) e Vishnu (arbitro), che si occupa di mettere
in equilibrio distruzione e creazione.

In economia, il primo studioso a parlare di distruzione e creazione
& stato 'economista austriaco Joseph A. Schumpeter nel 1938. Egli
afferma che la caratteristica fondamentale del capitalismo & la «distru-
zione creatrice» e che il capitalismo & una forma o un metodo di evo-
luzione economica e non pud mai essere stazionario. Limpulso fonda-
mentale che aziona e tiene in moto la macchina capitalistica viene dai
nuovi beni di consumo, dai nuovi metodi di produzione o di traspor-
to, dai nuovi mercati, dalle nuove forme di organizzazione industriale.
Le imprese rivoluzionano incessantemente dall'interno le strutture
economiche, distruggendo quelle antiche e creandone di nuove.

Distruzione e creazione sono dunque due facce della stessa meda-
glia. Scrive Salvatore Vicari (1998): «I due aspetti sono tra loro indis-
solubilmente legati: non puo esistere creazione senza distruzione e la
distruzione ha senso solo se in essa sono contenuti i semi dell’inno-
vazione». E ancora: «La costruzione avviene sulle macerie della di-
struzione, utilizza anzi il materiale reso disponibile dalla distruzione
stessa. Ledificio dell’innovazione & costituito in buona parte di ma-
teriali esistenti, utilizzabili solo in quanto il processo di distruzione
abbia avuto luogo».

Luomo in frac della Fig. 2 rappresenta tutti noi, le nostre impre-
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Fig. 3. La complessita tra ordine e caos

Fonte: adattamento da Battram, 1999, p. 141.

se, le nostre societa. Tutti in viaggio, lungo sentieri stretti, in bilico
tra ordine e disordine, dove per rimanere in equilibrio — ovvero per
rimanere in vita — va usato magistralmente il bilanciere, in modo da
continuare a camminare sul crinale dell’orlo del caos, attenti a non
cadere nel troppo ordine (morte per fossilizzazione) o nel troppo
disordine (morte per disintegrazione).

Il concetto di orlo del caos ¢ correlato a quello di ordine e disor-
dine. 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 abituati ad associare all’ordine significati positivi e al
disordine significati negativi. Siamo abituati a pensare al limite come
a una zona rischiosa, possibilmente da evitare. Il limite ¢ una zona
rischiosa, ma impossibile da evitare.

3. SURFANDO ALL’ORLO DEL CAOS

L'otlo del caos ¢ comunque una zona rischiosa da abitare. Non
é‘ordine e non ¢ disordine. E tra ordine e disordine. Per imparare a
vivere in questa area di mezzo dobbiamo imparare a «surfare» all’or-
lo del caos.

Una metafora che spiega efficacemente il concetto di orlo del caos
¢ proprio quella di una onda oceanica (vedi Fig. 3). Perché i surfisti si
mettono sulla cresta dell’onda? Perché a monte dell’onda c’¢ grande
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stasi e ordine; a valle dell’onda ¢’¢ grande caos; sulla cresta dell’onda
c’¢ il punto di massima energia. E li 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 ’emozione di ca-
valcare le onde, prima devi prendere 'onda, ovvero devi nuotare
controcorrente: & dura. E dopo che sei salito con la tavola sulla cresta
dell’onda, quando sei sul punto piti alto, per cavalcare I'onda devi
essere agile e scivolare rapido su di essa.

Ma I'onda non & mai per sempre, ¢ transitoria, fino a frangersi.
Non ¢é eterna, & temporanea. Quando scema, devi essere pronto a
salire sull’onda successiva.

E quindi quando sei in alto devi guardarti intorno per vedere da
dove e quando arrivano nuove onde. Non puoi perdere nemmeno
un attimo, perché sai che ogni onda — anche la piti grande — prima o
poi finira. Nessuna onda ¢ per sempre. Come nelle imprese. Come
nelle professioni. Come nei mercati. Come nella vita. Pdnta réi. Tutto
scorre. Anche quando sei al massimo devi guardarti intorno.

Per cavalcare 'onda del cambiamento, devi imparare a surfare.
Serve una buona tavola, un indubbio allenamento e — una volta che
hai imparato — puoi affrontare onde sempre piti impegnative provan-
do, insieme al brivido della sfida, quella straordinaria sensazione che
da superare i propri limiti.

Per scivolare sull’onda del cambiamento, devi accettare la sfida
di rimanere sul punto di massima energia, all’orlo del caos, tra ordi-
ne e disordine, nella zona della distruzione creatrice, nella regione
dell’innovazione, nell’area della complessita della vita.

Per rimanere in equilibrio dinamico ogni sistema necessita di una
adeguata tensione fra feedback rinforzanti (positivi) che tendono a
muovere il sistema verso la zona di disordine e feedback smorzanti
(negativi) che tendono a riportare il sistema nella zona d’ordine. I
feedback rinforzanti funzionano come amplificatori del cambiamen-
to, mentre i feedback smorzanti operano come ammortizzatori del
cambiamento e tendono a riportare il sistema allo stato inziale. I si-
stemi viventi sono tali quando questi due meccanismi sono in equili-
brio dinamico. Trovare la tensione «giusta» ¢ la sfida vitale.
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FIG. 4. Il modello manageriale all' orlo del caos
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Fonte: De Toni, Barbaro, 2010, p. 129.

4. IL MODELLO MANAGERIALE ALL’ORLO DEL CAOS

Le imprese — come tutti i sistemi viventi — sono sistemi complessi
adattativi. Vivono in questa sorta di terra di mezzo che ¢ lorlo del
caos situato tra ordine e disordine, I’area della complessita. Le situa-
zioni prossime all’equilibrio statico comportano la morte. Nulla di
nuovo puo emergere da un sistema stabile e completamente ordinato
e, allo stesso tempo, sistemi completamente caotici sono troppo di-
sordinati per generare una struttura stabile. La complessita & 'area
di equilibrio dinamico tra processi di creazione e di distruzione.

Il modello manageriale «all’orlo del caos» (De Toni, Barbaro
2010) ¢ basato su due circoli auto-rinforzanti di exploitation (sfrut-
tamento) fonte di efficienza e di exploration (esplorazione) fonte di
innovazione. Se da un lato la ricerca di ordine da parte dell’orga-
nizzazione ¢ portatrice di standardizzazione, ripetibilita e stabilita,
ovvero di efficienza statica, dovuta allo sfruttamento della cono-
scenza capitalizzata (exploztation), dall’altro la ricerca di disordine &
portatrice di creativita e innovazione ovvero di efficienza dinamica
(exploration).

I due circoli di exploitation ed exploration, rappresentati in Fig.
4, sono interconnessi rispetto agli attributi di continuita e disconti-
nuita. I due circoli generano un circolo concatenato che costituisce il
modello manageriale all’orlo del caos.
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1l circolo dello sfruttamento e il circolo dell’esplorazione consen-
tono alle organizzazioni di vivere all’orlo del caos, I'area della disor-
ganizzazione creativa. Entrambi i circoli sono fondamentali. Il primo
mantiene le organizzazioni verso I'ordine, mentre il secondo le spin-
ge verso il disordine, permettendo loro di raggiungere I'equilibrio
dinamico.

Si tratta di far coesistere processi opposti, traendo dalla loro in-
terazione dinamica Uesito desiderato nel senso del cambiamento. Le
organizzazioni sono chiamate a immaginare il futuro e contempo-
raneamente a organizzare il presente, azionando rispettivamente la
leva della capacita creativa e quella della capacita relazionale.

Da un lato & necessario che le organizzazioni immaginino il fu-
turo, favorendo al loro interno 'aumento della capacita creativa: si
tratta di un’azione il cui effetto ¢ la discontinuita, che porta a uno
stato di distruzione creativa, con obiettivo di creare nuovi contesti.
Lorientamento sotteso & quello tipico imprenditoriale.

D’altro canto, il circolo descritto dell’esplorazione deve essere
controbilanciato dal circolo dello sfruttamento, che mediante I'a-
zionamento della leva della capacita relazionale interna (costruzione
dei team) ed esterna (attivazione dei network di monte, di valle e di
contesto), consente di ottenere una forte organizzazione del presen-
te. Deffetto che si desidera ottenere & quello della continuita, che
porta a uno stato di efficienza operativa, con I'obiettivo di rinforzare
la condivisione finalizzata al miglioramento dell’attuale stato delle
cose. Lorientamento sotteso & quello manageriale.

La creazione condivisa all’orlo del caos — con-creazione — ¢ per-
tanto il risultato dell’equilibrio dinamico tra continuita e disconti-
nuita, tra presente e futuro. Solo se i due circoli agiscono contempo-
raneamente nell’organizzazione, essa pud trovarsi all’orlo del caos,
in una situazione di ordine caotico in cui vi & possibilita di sviluppo.

I medesimi concetti sono espressi in Fig. 5. Lequilibrio dinami-
co all’orlo del caos tra ricerca della continuita e della discontinuita
mantiene |’organizzazione in vita. Troppa discontinuita, infatti, porta
alla morte per disintegrazione: un’organizzazione che sia totalmen-
te protesa verso l'innovazione e la creazione di nuovi prodotti, ma
non sia attenta alla gestione dei processi per I'efficienza operativa ¢
destinata alla disintegrazione. Al contratio, troppa continuita por-
ta alla morte per fossilizzazione: un’organizzazione che gestisce in
modo ottimale i propri processi, ma non riesce ad essere creativa,
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Fig. 5. Equilibrio dinamico all'orlo del caos tra continuita e discontinuita
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Fonte: De Toni e Comello, 2005, p. 510.

¢ destinata a fossilizzarsi. L'equilibrio tra continuita e discontinuita
mantiene 'organizzazione viva: in questo caso, perd, poca continuita
e poca discontinuita spingono verso 'involuzione, ovvero il declino,
mentre molta continuita e molta discontinuita garantiscono I’evo-
luzione, ovvero lo sviluppo. E un mantra: troppo ordine porta alla
morte per fossilizzazione, troppo disordine porta alla morte per di-
sintegrazione.

Per raggiungere lo stato della vita, dell’evoluzione e dello svilup-
po, lo stato della disorganizzazione creativa, le organizzazioni pos-
sono seguire un percorso efficiente oppure un percorso creativo.
Organizzazioni troppo orientate all’efficienza operativa dovrebbero
immettere un po’ di discontinuita, puntando di piti sull'innovazione.
Viceversa, organizzazioni troppo orientate alla distruzione creativa
dovrebbero immettere un po’ di continuita, puntando di piti sull’ef-
ficienza.

Lorlo del caos non ¢ «statico» bensi «dinamico», in movimento
continuo, in uno slittamento incessante che erode una quota di di-
sordine che diventa complessita e restituisce una quota di complessi-
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ta all’ordine. Un’innovazione puo essere descritta come la materializ-
zazione di una possibilita. Lo slittamento dell’area dell’orlo del caos
dall’ordine verso il disordine & potenzialmente infinito. Un’idea, un
concept, un prototipo, una serie pilota di prodotti/servizi fannp parte
di un processo che trasforma, nel tempo, una quota parte di d1§or—
dine in una quota parte di nuovo ordine. Il modello manageriale
all’orlo del caos & quindi un modello basato sull’incrocio di due cir-
coli contrastanti, il cui punto di equilibrio non ¢ fisso ma «trasla» in
avanti verso il caos.

5. TRA ORDINE E DISORDINE: LE ORGANIZZAZIONI AMBIDESTRE

Sfruttamento ed esplorazione sono i due processi alla base delle
cosiddette organizzazioni ambidestre. Il termine di organizzazione
ambidestra & stato introdotto da O’Reilly e Tushman nel 1996 in un
famoso articolo dal titolo: The ambidextrous organizations: managing
evolutionary and revolutionary change.

Come sottolineano Maurizio Decastri e Carlo Turati (2019) caos
e fatica organizzativa sono un binomio inscindibile. L’esplc_)razigne
del caos & un’attivita onerosa che comporta impegno organizzativo:
servono tempo, curiosita e capacita. «Per riuscire a governare cio che
non & prevedibile, prima occorre perod saper programmare € Fende're
semplice cid che & prevedibile». Questo significa che 1"org'a'nlzza21o-.
ne migliore & quella in grado di rendere efficienti e ordinati i processi
stabili, conosciuti e prevedibili in modo da poter dedicare piti tempo
all’esplorazione del caos, dell'imprevedibile, delle nuove possibilita.

Ralph D. Stacey, professore di management presso la Hf:rtford-
shire Business School, scrive gia nel 1992: «Le organizzazioni di suc-
cesso, che sono quelle continuamente creative, non possono scegliere
tra sistemi di controllo e strutture formali da una parte e comporta-
menti liberi e informali che generano 'apprendimento dall’altra. Che
siano grandi o piccole, le organizzazioni di successo devong avere
entrambi contemporaneamente. Questo perché tutte le organizzazio-
ni hanno a che fare sia con il futuro prevedibile che con quello non
prevedibile. 1l risultato & certamente una tensione e una contraddizio:
ne senza fine, ma questo provoca il conflitto e 'apprendimento ed ¢
dunque la fonte della creativita». _

La buona organizzazione & un mix di abilita di vita nel caos e di
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grande regolamentazione. Un bel problema: due organizzazioni, due
schemi di gioco, due mondi cognitivi, due culture, due competenze,
due intelligenze che devono coesistere. Sono due mindset opposti:
trarre il miglior profitto dalle attivitd esistenti (lo sfruttamento) e
contemporaneamente esplorare nuove strade, per anticipare la ca-
pacita del mondo di erodere le nostre basi di vantaggio competitivo
(esplorazione).

L'organizzazione si trova allora a dover gestire contemporaneamen-
te due processi che vanno integrati: un processo di efficientamento del
noto, affiancato a un processo di esplorazione dell’ignoto. E questo il
modello dell’organizzazione ambidestra che si muove abilmente tra
processi di exploration (del possibile) e exploitation (del certo).

La burocrazia weberiana non pud essere demonizzata. E un ar-
chivio di saggezza, scelto e raccolto filtrando I’esperienza passata, un
data base organizzativo dove sono depositati i comportamenti e le
routine ritenuti corretti, un grande sistema di knowledge manage-
ment che illumina I'agire quotidiano degli attori organizzativi. Una
buona «burocrazia» & condizione necessaria per fare innovazione.

Se «in principio era Weber», dopo nacque la teoria di Charles
Perrow (1972), una sorta di anello di collegamento tra standardizza-
zione e innovazione, tra calma e caos. Una pietra angolare manage-
riale. Perrow — autore di un libro intitolato Complex organizations:
A critical essay — propone una serie di categorie e di schemi di analisi
che consentono di giungere al chiarimento della contrapposizione
calma-caos. Sono rilevanti entrambi, hanno pari dignita, devono con-
vivere, sono necessari I’'uno all’altro. Sulla stessa linea d’onda del film
Caos calmo del 2008 interpretato da Nanni Moretti.

L’ambidestrismo non ¢ un lusso; nessuna organizzazione del pas-
sato che non sia stata almeno un po’ ambidestra ¢ sopravvissuta per
raccontarcelo. Inoltre non esiste un solo equilibrio dinamico e nem-
meno un solo modo di essere ambidestri. Infine I’ambidestrismo non
puo essere una faccenda di fasi temporali: un po’ si punta all’explo-
ration, un po’ si punta all’exploitation; & parte integrante del pna
organizzativo.

Il management delle organizzazioni complesse deve assomigliare
a Giano Bifronte, il dio romano con due volti, uno rivolto al pre-
sente (ossia efficientamento, riuso di soluzioni note, miglioramento
incrementale) e uno al futuro (ossia esplorazione, nuove soluzioni,
innovazioni radicali).
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Questo approccio richiama molti aspetti della cultura delle con-
traddizioni e dei paradossi di Toyota (Takeuchi ez al., 2008). Una di
queste contraddizioni? «Toyota moves slowly, yet it takes big leaps».
Toyota inizio la produzione negli Stati Uniti in modo lento e gradua-
le prima formando nel 1984 una joint venture con General Motors e,
solo quattro anni dopo, aprendo il suo primo impianto nel Kentucky.
Tuttavia, accanto a questo approccio gradualistico ed evolutivo allg
crescita, Toyota ha introdotto velocemente delle innovazioni Fadipah
che hanno segnato profondamente tutto il settore automobﬂistlco.
Ad esempio, nel 1997 lancio Prius, la prima macchina ibrlda_ con
un anticipo e una lungimiranza formidabile rispetto ai piu diretti
concorrenti. ’

Cosa significa in ultima analisi per un’organizzazione essere ambi-
destra? Essere un’organizzazione che sia coscientemente duale, come
la chiamerebbe John Kotter professore emerito presso la Harvard
Business School, ovvero che permetta la coabitazione intenzionale —
non lalternanza, non la contrapposizione — di due sistemi operativi
opposti. Uno piti burocratico, la gerarchia, uno pit dinamico, I’auto-
organizzazione in rete.

6. IL DILEMMA DELLA COMPLESSITA

Come abbiamo appena visto le organizzazioni ambidestre devonp
gestire co-abitazioni, tensioni, contraddizioni tra due orientaymentl:
quello all’exploitation (fonte di efficienza statica) e quello all’explo-
ration (fonte di efficienza dinamica). Le organizzazioni ambidestre
devono quindi gestire una grande varieta dentro l’organizzazione:
Ma aumentare la varieta significa aumentare la complessita. E quindi
il quesito da porsi &: la complessita dell’organizzazione va aumentata
0, come auspicano molti, va diminuita?

Karl Popper, filosofo e epistemologo austriaco amava ricordare
che «La consapevolezza non inizia con la cognizione o con la raccol-
ta di dati o fatti, ma con i dilemmi». E il dilemma che desideriamo
sottoporre al lettore ¢ il seguente: all’aumentare della comples§it€1
esterna, cioé quella dei mercati sempre pit competitivi e globali, lg
complessitd organizzativa interna delle imprese va aumentata o va ri-
dotta? In altri termini come devono rispondere le organizzazioni alla
crescente complessita ambientale? Aumentare la complessita orga-
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nizzativa, come indicato da Ashby («legge della varieta necessarias,
1958) o ridurre la complessita organizzativa (cio¢ semplificare) come
indicato da Luhmann (1984)?

La legge della varieta necessaria, formulata dal sociologo britan-
nico e pioniere della cibernetica William Ross Ashby (1903-1972),
rappresenta lo strumento principale per comprendere il modo in cui
i sistemi possono essere controllati. Ashby spiega la legge con un
esempio applicato alla medicina: «Quando un organismo ¢ soggetto
all’attacco di un batterio, egli, per sopravvivere, deve produrre I’an-
titossina appropriata. Allora se le specie di batteri sono tutte diver-
se, e se ogni specie richiede una differente antitossina, chiaramente
lorganismo, per la sopravvivenza, deve possedere nel proprio re-
pertorio di risposte possibili, almeno tante antitossine quante sono
le specie dei batteri». Come dice Ashby «Solo varieta puo distrug-
gere varieta». La legge di Ashby applicata alle scienze organizzative
comporta che all’aumentare della complessita ambientale (espressa
in termini di varieta esterna) deve crescere il livello di varieti interna.
1l livello di diversita presente all’interno di un’organizzazione deve
essere almeno pari al livello di diversita ambientale. La complessita
organizzativa interna ¢ quindi la risposta adattativa alla complessita
esterna.

Secondo il sociologo e filosofo tedesco Niklas Luhmann un si-
stema ¢ delimitato 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. La
selezione di una quantita limitata di tutte le informazioni disponibi-
li allesterno ¢ il processo chiamato «riduzione della complessitas.
Semplificando il sistema, il suo grado di liberta aumenta e migliora
Petficacia della risposta.

Come affrontare quindi la crescente complessita esterna? Aumen-
tando la varieta interna, ovvero aumentando la complessita interna
o semplificando il sistema, ovvero riducendo la complessita interna?
Chi ha ragione? Ashby o Luhmann?

Hanno ragione entrambi. E per spiegarlo faremo riferimento alla
Fig. 6 dove si ¢ rappresentato 'aumento di prestazioni complessi-
ve all’aumentare della complessita organizzativa interna. Fino a un
certo punto, per far fronte alla complessita esterna (diversi paesi,
mercati, consumatori ecc.), 'aumento di complessita interna (diversi
prodotti, tecnologie, processi ecc.) determina un aumento di presta-
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