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Dialogo sulla complessita, sul management ed altro

Gianluca Colombo*

Abstract

L’autore parte dalla premessa che 1’organizzazione e il management sarebbero piu efficienti se adottassero la
prospettiva della complessita come metodo per costruire interattivamente il significato della realta interna ed e-
sterna all’impresa. Per questo, egli si propone di presentare alcune principali prospettive di conoscenza e di go-
verno delle imprese orientate alla complessita, cosi da mettere il luce i loro presupposti, gli assunti di base, le
implicazioni e, eventualmente, le possibilita di una loro contaminazione. Le argomentazioni sulla complessita
sono presentate sall’autore sotto forma di dialogo fra personaggi (di fantasia) che sostengono particolari visioni o
prospettive conoscitive, da cui derivano diverse modalita di governo delle imprese. Il primo personaggio ¢ ME-
LANIUS che sostiene che sia possibile definire una razionalita oggettiva, anche se questa ¢ spesso condizionata
dalle circostanze; in questo senso ¢ seguace di un approccio al management di tipo normativo contingency. Il
secondo personaggio ¢ SALVIATUS il quale propone una visione sistemica dell'impresa basata sulla prospettiva
autopoietica alla Luhmann. VALERIUS, il terso personaggio, ¢ paladino della prospettiva della complessita, che
potrebbe essere sintetizzata nella visione dell'impresa come sistema autopoietico ologrammatico, in cui permane
una dialettica fra i nodi locali sistema. L’originade forma dialogica ¢ stata scelta per facilitare il confronto e per
enfatizzare le differenze fra due prospettive conoscitive sufficientemente simili, ad esempio nei presupposti di
partenza, la cui analisi comparata credo contribuisca ad accrescere le nostre conoscenze sulla complessita delle
imprese.

Keywords: complessita, management della complessita, sistema complesso, punti di vista sull’impresa, autopo-
iesi, sistema ologrammatico

se governate nella prospettiva della complessita credo
porrebbero al centro del management le persone e le
risorse di conoscenza e di fiducia scambiate nell'im-
presa e con l'ambiente.

Mi pare valga la pena di proporre un confronto
dialettico fra le principali prospettive di conoscenza e
di governo delle imprese, cosi da mettere il luce i loro
presupposti, gli assunti di base, le implicazioni e, e-

PERSONAGGI

MELANIUS, consulente direzionale, seguace
dell'approccio sistemico contingency.

Salviatus, filosofo e sociologo Luhmanniano.

VALERIUS, seguace della prospettiva della

complessita. ventualmente, le possibilita di una loro contaminazio-
ne.

E' questo I'obiettivo del dialogo fra personaggi di

fantasia che sostengono particolari visioni o prospetti-

1 —Prologo ve conoscitive, da cui derivano diverse modalita di

Una prospettiva conoscitiva ¢ adottata prevalente-
mente in funzione delle premesse di valore del ricer-
catore; detto questo, credo anche che alcune premesse
di valore siano piu coerenti con la dignita e la promo-
zione della persona umana. Sono pertanto convinto
che nelle aziende si vivrebbe meglio, se si adottasse
la prospettiva della complessita come metodo per co-
struire interattivamente il significato della realta in-
terna ed esterna all’impresa; parallelamente, le impre-

governo delle imprese. Nel corso del dialogo i caratte-
ri e i confini di ciascuna prospettiva dovrebbero e-
mergere con sufficiente chiarezza, mi pare tuttavia
opportuno fornire un breve quadro di sintesi delle po-
sizioni dei nostri personaggi.

MELANIUS, in quanto seguace di un approccio si-
stemico centralistico contingency, ritiene che l'impre-
sa abbia un punto di riferimento centrale, rappresenta-
to da chi di fatto governa l'impresa; in generale pensa
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sia realistico riconoscere questo punto di vista nei
conferenti del capitale di controllo o nel management
nel caso di proprieta diffusa del capitale. E' convinto
che sia possibile definire una razionalita oggettiva,
anche se questa ¢ spesso condizionata dalle circostan-
ze; in questo senso € seguace di un approccio al
management di tipo normativo contingency. La ra-
zionalita oggettiva ¢ di norma espressa dal soggetto
dell'impresa  (conferente di capitale attivo o
management) che, sul fondamento di tale razionalita
progetta gli assetti dell'impresa e ne governa i com-
portamenti. Poiché una ¢ la razionalita e uno il centro
di comando, unico ¢ anche il criterio di misurazione
delle prestazioni del sistema aziendale, sia esso il
reddito o il valore creato per i conferenti di capitale.
Tale criterio guida il management nelle scelte relative
all'ambiente e all'adattamento dell'azienda all'ambien-
te. Sulle relazioni azienda ambiente MELANIUS ritiene
che 'ambiente sia un insieme di oggetti e di condizio-
ni concrete che influiscono sul modo di essere
dell'impresa, che, di norma tende ad assumere com-
portamenti adattativi.

SALVIATUS propone invece una visione dell'im-
presa sempre sistemica, anche se basata sulla prospet-
tiva autopoietica alla Luhmann . L'impresa, al pari di
ogni istituto o organizzazione, in senso sociologico,
cosi come ogni altro essere vivente ¢ un sistema co-
gnitivo che autocrea le proprie modalita di dare senso
alla realta tanto esterna, quanto interna . L'ambiente
da questo punto di vista ¢ un costrutto dell'impresa
medesima (¢ un ambiente attivato ). Salviatus ritiene
che l'impresa proprio come ogni essere vivente ha un
proprio punto di vista e che per conoscere l'impresa
sia indispensabile assumere questo punto di vista. In
quanto sistema cognitivo, I'impresa si fonda su due
risorse chiave: le conoscenze e la fiducia. La prospet-
tiva di vita duratura ¢ assicurata dalla capacita di pro-
durre piu risorse-chiave di quelle che si disperdono o
distruggono; in altre parole, I'economicita dell'impre-
sa ¢ legata alla sua capacita di produrre entropia nega-
tiva (o bilancio energetico positivo). Anche secondo
Salviatus, esiste un unico criterio di misurazione delle
prestazioni del sistema e questo criterio, connesso alla
capacita di accrescere lo stock di risorse-chiave, coin-
cide con la produzione di valore.

VALERIUS ¢ paladino della prospettiva della
complessita, che potrebbe essere sintetizzata nella vi-
sione dell'impresa come sistema autopoietico olo-
grammatico, in cui permane una dialettica fra i nodi
locali sistema. Alcune considerazioni di carattere ge-
nerale sono svelate dal dialogo; non mi pare quindi
conveniente anticiparle in questo prologo.

Si fornisce invece, per comodita del lettore, una
sintesi della struttura del dialogo.

11 dialogo si apre con il confronto delle tre pro-
spettive applicate all'impresa, al management ed alle
principali categorie dell'economia aziendale: ambien-
te, persone, economicita, organizzazione, potere, co-

municazione, ¢ via dicendo. Segue una descrizione
del significato di governo economico e di
management secondo ciascuna delle prospettive. Si
passa poi al tema delle misurazioni di economicita e
di come la scelta del criterio con cui misurare l'eco-
nomicita sia influenzato dalle prospettive conoscitive
adottate. Si apre il dibattito se la prospettiva della
complessita sia accettabile solo in circostanze di ab-
bondanza di risorse e se, in situazioni di crisi, sia na-
turale ricorrere a prospettive centrate sull'efficienza.
Si presentano infine alcuni esempi di management
della complessita (il management per progetti e il
management attraverso la didattica).

11 dialogo si svolge in un isola al largo della Sici-
lia, durante una giornata estiva del 2000; MELANIUS e
VALERIUS sono ospiti nella casa di pescatori affittata
da Salvianus per la stagione estiva.

2. Dialogo sulla
management ed altro

complessita, sul

2.1 —Scena prima

(Pergolato all'esterno della casa, di prima matti-
na, dopo colazione. MELANIUS e VALERIUS aspettano
che Salviatus torni con i giornali dal paese. Hanno af-
fittato una barca per raggiungere una spiaggia poco
distante, dove hanno deciso di passare la giornata pe-
scando)

MELANIUS. C'¢ qualcosa che non mi ¢ chiara nel
lavoro che mi hai dato da leggere sul management
della complessita; quando utilizzi ad esempio la meta-
fora dell'ologramma, non riesco riesco ad immagi-
narmi l'azienda e, del resto, nessun sistema sociale
come un ologramma; vuoi forse dire che da ciascun
elemento del sistema di puo vedere l'intero sistema?
sicuramente ¢ cosi altrimenti non avresti usato questa
metafora, ma, se ¢ cosi, cosa significa fuori di metafo-
ra?

VALERIUS. Dici bene, ho usato la metafora dell'o-
logramma proprio perché, secondo la prospettiva della
complessita, ogni sistema (e, quindi, anche un'azien-
da) ¢ un insieme di elementi con caratteristiche origi-
nali ed individuali non riducibili e, tuttavia, .....

MELANIUS. Mi scuserai, amico mio, ma non ca-
pisco come stai usando il concetto di riduzione; se po-
tessi farmi qualche esempio....

VALERIUS. Tanto per cominciare, consideriamo
gli elementi essenziali dei sistemi sociotecnici, cio¢ le
persone; partire dall'ipotesi che ogni persona parteci-
pante ad un sistema sociale o sociotecnico non sia ri-
ducibile significa, ad esempio, non potere sostituire al
punto di vista specifico di quella persona, il punto di
vista di un'altra o un qualsivoglia punto di vista me-
dio. Un sistema sociale ¢ ologrammatico quando l'in-
sieme delle persone che lo compongono esprimono
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proprie visioni individuali e originali sul sistema me-
desimo e sulle relazioni fra questo e 1'ambiente.

MELANIUS E' come dire che non c'¢ piu il siste-
ma o, meglio, non esiste una visione sistemica del si-
stema; non c'¢ un luogo del sistema che ne rappresen-
ta il punto di vista oggettivo: il centro. Direi anzi che
al sistema si sostituisce una collezione anarchica di
punti, di visioni locali che, nel caso dei sistemi socia-
li, sono i punti di vista delle persone che compongono
una data societd umana: un'azienda, ad esempio. Pen-
si davvero che sia una prospettiva che possa migliora-
re il governo delle imprese?

VALERIUS. Sarei tentato di risponderti subito di
si, ma forse dovremmo approfondire meglio il nostro
dibattito; ti chiedo perd innanzitutto che cosa ti fa
pensare che il centro debba essere il luogo del punto
di vista oggettivo, per usare le tue parole? Se accetti
la prospettiva della complessita cambi radicalmente il
modo di vedere le imprese; non c¢'¢ pit un punto di
vista oggettivo, ma n punti di vista soggettivi, quanti
sono 1 partecipanti al sistema-impresa.

SALVIATUS (arrivando dalla strada con un pacco
di giornali sotto il braccio). Cosa stai dicendo? non
sono d'accordo che non sia possibile individuare il
punto di vista oggettivo sull'impresa. Oggettivo vuol
dire dell'oggetto; se ¢ cosi il punto che state cercando
e che VALERIUS sostiene non esistere ¢ semplicemen-
te il punto di vista dell'impresa su se stessa; similmen-
te, ogni sistema sociale ed ogni essere vivente espi-
mono un punto di vista su se stessi, danno un senso
alla propria realta e alla realta del mondo che li cir-
conda. In questo senso sostengo, ad esempio, che non
esista l'ambiente in sé o, almeno, che non abbia senso
domandarsi se esiste. E' invece fondamentare consi-
derare I'ambiente come una costruzione dell'impresa o
di qualunque sistema sociale, attraverso la produzione
autonoma di significato.

VALERIUS. Sono d'accordo con te quando attri-
buisci importanza alle modalitd con cui le imprese
danno significato al proprio modo di essere e di porsi
in relazione con l'ambiente; concordo anche sul con-
cetto di attivazione dell'ambiente. Non ti seguo quan-
do pensi ad un sistema sociale monolitico costituito
da un solo punto di vista, da un solo sistema cognitivo
seppure autopoietico, cio¢, in ultima analisi, da una
sola modalita di attribuire significato al reale.

MELANIUS Non riesco piu a seguirvi; non sono
sicuro di avere capito la differenza fra le vostre pro-
poste e, soprattutto, non mi sembra accettabile il con-
cetto di ambiente attivato; so bene che le percezioni
sull'ambiente sono differenziate e che alle aziende si
potrebbero, in analogia con le persone, attribuire per-
cezioni sull'ambiente. Mi sembra un po' radicale la
visione di un'ambiente totalmente costruito dai siste-
mi sociali. Sento il bisogno confrontare in dettaglio le
prospettive che suggerite: l'idea di sistema ologram-
matico e quella di sistema autopoietico. Se siete d'ac-
cordo, potremmo spostarci con la barca e le canne da

pesca e proseguire sulla spiaggia la nostra discussio-
ne.

2.2 —Scena seconda

(Piccola spiaggia circondata da scogli. SALVIA-
TUS e MELANIUS stanno pescando, mentre VALERIUS
prepara le esche).

MELANIUS. La pesca non ci impedisce certo di
tornare ai nostri discorsi; vorrei che analizzassimo con
cura le teorie che appena abbiamo iniziato a dibattere
sia per capirne le differenze sia per renderci conto di
quale contribuisca meglio alla conoscenza e al
management delle imprese. Mi perdonerete se tendo a
riportare il dibattito sul piano operativo; la professio-
ne mi ha abituato a credere solo in cio che ¢ veramen-
te utile a migliorare I'economia delle aziende. Percio
non mi dispiacerebbe se portaste qualche esempio
concreto, che chiarisca cosa si intende per
management alla luce delle vostre idee. Chi vuole in-
cominciare?

VALERIUS. Comincia pure tu, SALVIATUS; in
fondo ¢ grazie ai tuoi lavori che mi sono venute alcu-
ne idee sull'applicazione della metafora dell'ologram-
ma alle aziende, come modo di rispettarne la com-
plessita in quanto sistemi sociali.

SALVIATUS. In poche parole, come ho avuto gia
modo di dire, le imprese, come tutti i sistemi sociali
possono essere considerate sistemi cognitivi autopoie-
tici; pensare all'impresa in termini di sistema cogniti-
vo mi sembra molto utile, se consideriamo la cono-
scenza come una delle dimensioni critiche dell'impre-
sa. Se poi attribuiamo all'impresa il carattere dei si-
stemi cognitivi, non possiamo allora non attribuirle
quello dell'auto-organizzazione. L'analogia con la
mente umana chiarisce il senso della mia tesi; la no-
stra mente ha infatti la proprietd di auto-organizzarsi
ed ¢ pensabile come sistema autonomo. L'autonomia ¢
il carattere essenziale degli esseri viventi.

MELANIUS. Scusa se ti interrompo, ma quanto di-
ci non mi stupisce affatto; tu parli di esseri viventi e
sembri porre l'essenza della vita nell'autonomia; io
ricordo bene che, senza scomodare la dimensione on-
tologica, secondo una prospettiva sistemica tradizio-
nale, gli istituti o le organizzazioni, in senso sociolo-
gico, sono tali in quanto dotati di autonomia, seppure
relativa, trattandosi pur sempre di sistemi aperti.

VALERIUS. E' proprio su questo punto che la vi-
sione sistemica tradizionale e quella autopoietica che
SALVIATUS stava descrivendoci divergono.....

SALVIATUS. Infatti; secondo la concezione radi-
cale di autonomia proposta da Varela , una sistema
autonomo € un sistema autoreferenziale cio¢, in buona
sostanza, chiuso .....

MELANIUS. Come puoi dire che 1'azienda € un si-
stema chiuso o anche solo che sia concepibile come
sistema chiuso; da sempre il management si fonda sul
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concetto dei sistemi sociali aperti, che ricevono e tra-
sformano gli input ambientali, scambiando input con
output (fisici, informativi, monetari, culturali e cosi
via).

SALVIATUS. Lo so bene, ma se ti focalizzi sul si-
stema cognitivo, capirai che tutto quanto il sistema
percepisce come reale (tenete sempre presente 1'ana-
logia con la mente umana), come interno a s¢ e come
esterno a s¢, ¢ frutto dei processi cognitivi del sistema
medesimo e non ¢ determinato dal mondo esterno,
che ha in pratica la funzione di attivatore del proces-
so. La realta che i sistemi sociali percepiscono ¢ una
realta processuale, non una realta oggettiva.

MELANIUS. Qual ¢ l'utilita di accogliere una si-
mile prospettiva? Cosa cambierebbe nel modo di ge-
stire le imprese, di fare le strategie di progettare le
strutture organizzative e via dicendo?

SALVIATUS. Cambia tutto! e voi amici miei me
ne darete atto se pensate alle proprieta dei sistemi au-
topoietici, poiché cosi si definiscono i sistemi cogni-
tivi autoreferenziali. Tali sistemi sono in primo luogo,
come dicevamo auto-regolatori e auto-organizzatori;
sono sistemi circolari, poiché producono gli ingre-
dienti del loro stesso processo produttivo; anzi il pro-
dotto di ogni processo ¢ necessario nella produzione
del processo medesimo. In questo senso si parla di
anelli auto-catalitici. Si ha insomma un'organizzazio-
ne circolare dell'attivita. Il sistema ¢ autopoietico poi-
ché produce continuamente la propria organizzazione,
rigenerando i componenti della stessa. Si tratta come
potete ben capire di un sistema omeostatico.......

MELANIUS. Ma questo € proprio anche di alcuni
sistemi aperti; non riesco a vedere dove stia la chiusu-
ra del sistema e, soprattutto a che cosa serva pensare
l'azienda come sistema chiuso.

VALERIUS. SALVIATUS vuol dire che il sistema
autopoietico, proprio in virti del moto circolare che
lo caratterizza, ¢ in grado di evolvere pur mantenendo
inalterata la propria auto-organizzazione; anzi, se non
sbaglio, ¢ la circolarita dell'organizzazione che con-
sente ai sistemi autopoietici di conservare la propria
unita anche in mezzo alle perturbazioni ambientali.

SALVIATUS. E' quel che penso e che posso rias-
sumere dicendo che l'impresa, se le riconosciamo il
carattere di sistema autopoietico, ci si presenta come
un'entitd o un'organizzazione autonoma, individuale,
unitaria e chiusa.

VALERIUS. Penso che I'amico MELANIUS ti con-
ceda volentieri il proprio accordo su queste proprieta,
contrastando tuttavia fieramente il carattere di chiusu-
ra dell'impresa; tale carattere sembra infatti incompa-
tibile con l'intera cultura economica liberista e con
gran parte della letteratura manageriale che vedono
l'impresa al centro di relazioni con l'ambiente in gra-
do di condizionarne profondamente il comportamen-
to.

MELANIUS. E mi sembra davvero una visione
piuttosto realistica! Le imprese nascono perché gli

imprenditori-fondatori sanno cogliere date opportunita
ambientali. Contesti ambientali favorevoli, insieme
con la capacita dell'impresa di adattarvisi, la fanno
crescere e prosperare; la perdita di questa capacita
porta alla morte dell'impresa. Non vedo come si po-
trebbero negare queste semplici verita.

SALVIATUS. Prova a leggere i fatti che hai ricor-
dato secondo una diversa prospettiva. Ogni impresa
ha il proprio modo di leggere I'ambiente, attribuendo
significato a cio che nell'ambiente accade, come del
resto anche a cio che accade al suo interno, in funzio-
ne della natura dei propri processi cognitivi. L'indivi-
dualita di ciascun processo cognitivo ¢ tale che non
potresti trovare due imprese uguali o con identici
comportamenti anche se si trovassero ad operare nello
stesso ambiente. Come vedi, quello che conta non ¢
tanto 1'influsso che 1'ambiente ha sull'azienda, quanto
il significato che 1'azienda attribuisce a se stessa e al
proprio ambiente. Solo accettando 1'ipotesi dei sistemi
autoreferenziali, si puo spiegare il polimorfismo delle
imprese.

MELANIUS. Se permetti, il polimorfismo puo es-
sere spiegato anche in altri modi e, in particolare, io
direi che le imprese si differenziano, pur in presenza
di una certa omogeneita ambientale, perché sono si-
stemi socio-tecnici, caratterizzati dalla centralita della
componente umana. Le varie persone che partecipano
con ruoli attivi all'impresa sono portatori di interessi
ed aspettative differenziate, sono caratterizzate da va-
lori e competenze disomogenei; non essendo possibile
immaginare due imprese cui parteciapno gruppi di
persone identici, si deve forzatamente concludere, che
non esisteranno imprese identiche anche ipotizzando
l'omogeneita delle condizioni ambientali.

SALVIATUS. Hai ragione, amico mio; la singolari-
ta delle imprese deriva proprio dalla loro natura di si-
stemi sociali; cosa sono infatti le persone partecipanti
ad un'impresa se non sistemi cognitivi che, nel loro
insieme, convergono nel sistema aziendale. Cid che
distingue la prospettiva che ti propongo da quelle si-
stemi che tradizionali e che io non cerco di esprimere
un punto di vista sull'impresa, ma cerco di assumere il
punto di vista dell'impresa medesima, che, in quanto
sistema vivente, cognitivo ed autopoietico, ¢ 1'unico
punto significativo, se si vuole conoscerla bene. Lo
slogan potrebbe essere: conoscere l'impresa dal suo
punto di vista per imparare a governarla meglio.

VALERIUS. Mi piacerebbe intervenire sulle vostre
ultime battute; in particolare, sul ruolo delle persone
che partecipano all'impresa che, tu, caro SALVIATUS,
fai convergere affrettatamente nel punto di vista del
sistema. E poi sul fatto che sia possibile, nonché gio-
vevole, assumere tale punto di vista, per giungere ad
una migliore conoscenza o capacita di governo
dell'impresa. Aspetterd tuttavia volentieri il mio turno
per dare modo ad MELANIUS di porre le sue obiezioni
e a te SALVIATUS di completare la descrizione
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dell'impresa alla luce della teoria dei sistemi auto-
poietici.

MELANIUS. Ecco, da bravo, VALERIUS, non
complicare il discorso introducendo altre ipotesi, ma
lasciaci il tempo di approfondire alcune questioni an-
cora per me poco chiare. Ad esempio, se consideri
l'impresa come un essere vivente, devi necessaria-
mente ipotizzarne la morte (e, d'altronde, il paragone
con gli esseri viventi sembra calzante per molte im-
prese); tuttavia poco fa, SALVIATUS (e tu, VALERIUS
sembravi d'accordo con lui) sosteneva che i sistemi
cognitivi hanno un'organizzazione circolare dell'atti-
vita che consente loro di perpetuare la propria auto-
organizzazione, mediante un processo evolutivo che
ne mantiene l'identita, nonostante interventi di acca-
dimenti esterni perturbativi. Cid mi sembra contrario
all'esperienza degli esseri viventi; volete forse con-
cludere che le imprese hanno inventato il modo per
conquistare l'eternita; non vi pare un'ipotesi un po'
troppo presuntuosa?

SALVIATUS. No caro MELANIUS, non intendevo
garantire alle imprese il dono dell'immortalita. Abbi
pazienza ancora qualche minuto, VALERIUS, provo a
mettere in luce questo punto e ad introdurre ancora
uno o due concetti che mi sembrano importanti e poi
ascoltero volentieri in che cosa la tua proposta si di-
scosta dalla mia. Non ho infatti intenzione di descri-
vervi in modo compiuto l'impresa secondo la prospet-
tiva dei sistemi autopoietici, anche perché, una volta
accettati i concetti di base, ciascuno ¢ in grado di co-
struirsi una descrizione secondo le proprie necessita.
L'immortalita, dicevo, non ¢ degli esseri creati e
nemmeno delle imprese e su questo punto credo che
tutti concordiamo; vorrei allora spiegarvi come cio sia
compatibile con l'autoreferenzialita, con il carattere di
chiusura del sistema ¢ via dicendo. Ogni processo e-
conomico (come del resto molti processi fisici e bio-
logici) € un processo irreversibile che, in quanto tale,
produce entropia, cioé¢ una data quantita di energia
non disponibile all'interno del sistema o, detto in ter-
mini statistici, un certo grado di disordine che misura
la dispersione di energia. Anche i processi cognitivi
delle nostre imprese sono caratterizzati da irreversibi-
lita e, quindi, da entropia. All'aumentare dell'entropia
o del disordine, diminuisce l'energia disponibile
nell'impresa, fino ad un limite in cui l'impresa ....
muore o, per meglio dire, fino a quando si produce un
collasso del sistema con dispersione dei suoi compo-
nenti. In qualche caso non si arriva al collasso, ma si
produce un cambiamento radicale del processo di au-
to-creazione; non si possono allora riconoscere piu
nell'organizzazione 1 caratteri dell'impresa, poiché
questa si ¢ trasformata in un sistema autopoietico dif-
ferente (potrei dire che le organizzazioni sociali sono
esseri viventi dotati, qualche volta, della proprieta
della metempsicosi). Vedi dunque che non ¢ affatto
incompatibile 1'ipotesi della morte con quella dell'au-
topiesi; anzi direi che ¢, secondo natura, un'eventuali-

ta affatto prevedibile. Per essere vitali, le imprese de-
vono ridurre o annullare o invertire il degrado entro-
pico, cio¢ aumentare la quantita di risorse disponibile
all'interno del sistema; come sapete, i sistemi che si
trovano in questo felice stato si dice che producono
entropia negativa. Fino a quando 1'impresa produce
entropia negativa ¢ vitale; le condizioni di economici-
ta dell'economia aziendale corrispondono alla produ-
zione di entropia negativa.

MELANIUS. Affascinate prospettiva! Potresti per
favore esplicitare a quale energia fai riferimento,
quando parli di degrado entropico?

SALVIATUS. L'energia che, senza l'opera contra-
stante del management, ¢ destinata ad essere dispersa
fa riferimento alle risorse centrali del processo cogni-
tivo: alla conoscenza, in primo luogo e alla fiducia in
secondo. Sono queste le risorse immateriali di un si-
stema immateriale come quello cognitivo. La loro
centralita ¢ assai evidente. La conoscenza ¢ infatti ad
un tempo l'input, il processo e l'output del sistema co-
gnitivo; la superiorita di un sistema sugli altri ¢ misu-
rata dalla sua capacita di apprendimento. Se poi dia-
mo valore economico alla conoscenza, sul fondamen-
to della distribuzione asimmetrica delle informazioni,
non possiamo non cogliere la centralita della fiducia,
come risorsa-chiave nell'attivazione e nello svolgi-
mento dei processi cognitivi. In un mondo in cui l'in-
formazione non ¢ gratuitamente disponibile, la fiducia
¢ il perno delle relazioni, anche di quelle economiche.
Si puo allora concludere che la vitalita dell'impresa si
fonda sulla sua capacita di realizzare un bilancio e-
nergetico positivo in termini di conoscenza (appren-
dimento) e di fiducia.

MELANIUS. Mi sembra una prospettiva interes-
sante; non mi riesce ancora tuttavia di coglierne I'utili-
ta pratica. Poc'anzi accennavi all'operare del
management come forza contrastante la dispersione
dell'energia. Fammi capire che cosa significa, secondo
la tua visione, governare l'impresa; cos'¢ il
management? Come puoi leggere il sistema di potere?

SALVIATUS (mentre VALERIUS, alle prese con un
bel pesce, sembra distratto Vi ¢ qualcosa di parados-
sale nella pretesa di governare l'impresa da parte di
qualcuno, manager o conferente di capitale, che ne ¢
parte attiva. Ipotizziamo in primo luogo che un'entita
esterna (una famiglia o un ente pubblico territoriale,
ad esempio) si proponga di governare l'impresa. In
quanto esterna, tale entitd non partecipa al processo
cognitivo dell'impresa e, tuttavia, dovrebbe conoscer-
lo a fondo, per poterlo indirizzare ai propri fini. Se il
governo ¢ espresso da un'entita esterna, chi governa
cerca di guidare l'impresa in base alle proprie finalita,
aspettative, valori e via dicendo; cionondimeno, 1'im-
presa continua ad essere sistema autoreferenziale. Il
management come dicevo ha il suo fuoco nell'appren-
dimento, nell'accumulo di conoscenza e nello svilup-
po di relazioni fiduciarie. Il sistema di potere non ha
una rilevanza particolare nella prospettiva autopoieti-
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ca; come ho gia detto, I'impresa continua ad essere
sistema autoreferenziale anche se chi la governa
(sempre ipotizzando si tratti di un'entita esterna) lo fa
in funzione dei propri interessi. Resta ora da chiarire
come si possa esprimere un'azione di governo, essen-
do parte del sistema. Il paradosso ¢ risolto se si pense
che l'impresa ¢ un sistema non solo auto-organizzato,
ma anche consapevole di s¢, seppure non coscente.
La consapevolezza consente infatti di impostare una
funzione di governo. Il governo economico espresso
da un'entita esterna ¢ ad esempio quello dei conferenti
di capitale non coinvolti nella gestione (dubito si tratti
di vero governo, perd; a meno che essi non imparino
a conoscere bene l'impresa, adottando il punto di vista
dell'impresa stessa). Il governo dall'interno ¢ invece
quello esercitato dal management o dai conferenti di
capitale che partecipano attivamente alla gestione.
Non sei curioso, a questo punto, mio caro MELANIUS,
di conoscere quale criterio misura il successo dell'im-
presa, secondo la visione che ti ho presentato?

VALERIUS (buttando il pesce nella cesta). Ti pre-
go MELANIUS di pazientare ancora un poco. Prima di
entrare nel merito dei criteri di misurazione del suc-
cesso penso sia il caso di confrontare la posizione di
SALVIATUS con la prospettiva della complessita e con
la visione dell'impresa come sistema ologrammatico.

SALVIATUS e MELANIUS. A te la parola.

VALERIUS. Anch'io penso che 1'impresa sia un si-
stema autopoietico cognitivo; ho tuttavia una visione
allargata della cognizione poiché vi includo emozioni
e sentimenti. Non si conosce solo attraverso la ragio-
ne, applicando modelli e schemi razionali, le nostre
conoscenze essendo infatti costituite anche di espe-
rienze emotive ¢ sentimentali; con Piaget ritengo che
l'apprendimento si attivi contemporaneamente sulle
quattro fasi dell'esperienza conoscitiva: sensoriale,
simbolica, operativa concreta e operativa formale).

MELANIUS. Posso concordare con te, se attribui-
sci esperienze conoscitive di matrice emotiva alle
persone umane, ma non riesco a seguirti se pretendi
di estendere le categorie psicologiche alle organizza-
zioni.

VALERIUS. Hai centrato il punto focale della
questione; la prospettiva della complessita applicata
alle societda umane e, in particolare, nel nostro caso,
alle imprese, ruota intorno al problema del passaggio
dai sistemi cognitivi o dai punti di vista delle persone
al sistema cognitivo o punto di vista dell'organizza-
zione cui queste persone partecipano. SALVIATUS
sembra dare per scontato questo passaggio, quando
assume come punto di partenza il punto di vista del
sistema su se stesso; io ritengo invece che sia un mo-
mento cruciale non solo per la nascita del sistema, ma
anche per la sua vita duratura.

SALVIATUS. Concordo con te, € un momento cri-
tico, che potremmo definire di istituzionalizzazione
dell'impresa, quando prende consistenza il punto di
vista del sistema, in quanto tale, sui punti di vista, sul-

le attese, sui valori, sulla cultura dei singoli parteci-
panti (ad esempio, dei manager o dei conferenti di ca-
pitale). Non mi sono curato di studiare questo mo-
mento, solo in quanto ho posto al centro del mio inte-
resse le imprese come sistemi gia istituzionalizzati.

VALERIUS. Mi accorgo di avere usato la poco fe-
lice espressione momento cruciale, offrendo cosi a
SALVIATUS un'impressione di convergenza fra le no-
stre visioni maggiore di quella che a me non appaia. A
ben vedere infatti, non credo che l'impatto dei sistemi
cognitivi personali sia rilevante solo in fase di istitu-
zionalizzazione dell'impresa; piu che di momento cri-
tico, si dovrebbe parlare di stato permanente dei si-
stemi sociali; anche se ovviamente all'interno di tale
stato ¢ dato osservare momenti di particolare acutiz-
zazione della dinamica interpersonale, come nelle fasi
di istituzionalizzazione appunto o nelle crisi di una
data visione sistemica. Prima pero di concentrare 1'at-
tenzione su questi momenti topici, penso sia bene
chiarire con precisione il fondamento della mia ipote-
si. Usando le categorie di SALVIATUS, che anche a me
sembrano appropriate, direi che il modo con cui 1'im-
presa da senso al prorpio reale (interno ed esterno),
quindi la sua autopoiesi, dipende in via diretta dalle
modalita di interazione che si stabiliscono fra le co-
struzioni di senso, anch'esse autoreferenziali, delle
persone che partecipano all'impresa, nonché dalle
modalita di interazione con le costruzioni di senso at-
tribuibili a persone esterne che tuttavia sono in rela-
zione non episodica con l'impresa (¢ il caso ad esem-
pio dei fornitori abituali, dei clienti strategici, dei fi-
nanziatori istituzionali e via dicendo). In sintesi, 1'au-
topoiesi dell'impresa ¢ il frutto delle autopoiesi perso-
nali in relazioni fra loro. Se si accetta questa ipotesi, il
punto di vista dei singoli soggetti che partecipano al
sistema ¢ irriducibile, in quanto momento fondante
del punto di vista sistemico. La non riducibilita dei
punti di vista singolari apre la strada alla prospettiva
della complessita.

MELANIUS. Due dubbi. In primo luogo, come
possono due o piu sistemi cognitivi autoreferenziali
porsi in relazione fra loro? Come si puo inoltre parlare
ancora di sistema, se l'attenzione dell'osservatore €
totalmente rapita dalla singolaritd dei soggetti che lo
dovrebbero comporre?

VALERIUS. Quelle che poni sono due questioni
centrali, secondo la visione ologrammatica dei sistemi
sociali; entrambe si risolvono, analizzando i processi
di comunicazione. Le persone interagiscono fra loro
mediante la comunicazione e, cosi facendo, conti-
nuamente rafforzano le proprie modalita di significa-
zione (cid almeno fino a quando non si verifica una
crisi nell'interazione o nelle modalita di produzione
soggettiva di significato). Quel che piu conta perd ¢
che i processi di comunicazione interconnettono le
modalita personali di dare senso al reale, creando il
sistema sociale: I'impresa, nel nostro caso. Essa sa-
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rebbe quindi creata dalla comunicazione fra i punti di
vista delle persone che vi partecipano.

SALVIATUS. Condivido in pieno la tesi che la
comunicazione sia il collante dell'impresa, senza di
essa non vi sarebbe che un gran numero di individui
che si comportano in modo caotico. Tuttavia una cer-
ta sociologia si € troppo poco occupata del collante e
troppo degli individui .

VALERIUS. Forse; anche se mi sembra che la
propsettiva della complessita consenta di dedicare la
giusta attenzione alle persone interagenti e all'impre-
sa, luogo di tali interazioni. Proprio per questo ho
proposto la metafora dell'ologramma. L'impresa, co-
me un ologramma ¢ un insieme di punti (le persone
che vi partecipano) ciascuno dei quali esprime un
punto di vista singolare e irriducibile sull'impresa e
sulle relazioni con l'ambiente; cid vuol dire che 1'im-
presa ¢ osservabile da ciascuno di questi punti di vista
soggettivi. L'interazione fra i punti di vista costruisce
una modalita sociale di dare senso al reale, che rap-
presenta il punto di vista del sistema. Come vedi, caro
MELANIUS, per tornare al punto in discussione questa
mattina, si pud concepire l'impresa come sistema co-
gnitivo autopoietico anche senza individuare un cen-
tro del sistema. La connessione fra i punti di vista,
attraverso la loro comunicazione, impedisce poi 1'a-
narchia che tu paventavi.

SALVIATUS Questa modalita sociale € cid che io
chiamo autopoiesi dell'impresa; non ha caso al centro
della mia costruzione ho posto le risorse di conoscen-
za e di fiducia.

VALERIUS. Infatti tutti e due concordiamo
sull'essenza autopoietica dei sistemi sociali; la diffe-
renza fra le nostre posizioni ¢ nella logica di processo
sottesa. Secondo la tua ipotesi, si ha un'integrazione
dei punti di vista locali, convergenti in una specie di
superpunto di vista sistemico, che tu assumi compe
punto di osservazione dell'impresa. Una teoria piu ra-
dicale della complessita impedisce invece di cogliere
questo super punto di vista, accogliendo una conce-
zione totalmente interazionista dell'impresa. In sinte-
si, 10 propongo una visione debolistica e multiproces-
suale dell'impresa, laddove SALVIATUS propone una
visione sistemica forte € monoprocessuale in cui si
rischia di perdere l'attenzione ai componenti del si-
stema. Usando un'analogia geometrica, si potrebbe
dire che l'impresa-sistema autopoietico forte ¢ come
una sfera, guardando la quale non si notano i punti
che la compongono; I'impresa-ologramma ¢ invece ad
un tempo la sfera e l'insieme dei suoi punti.

MELANIUS. Ho seguito con interesse il vostro di-
battito e, mi pare, che la prospettiva ologrammatica,
fornisca una visione dell'impresa ancora meno opera-
tiva di quella sistemica forte. Ti segnalo in particolare
due dubbi. Se ogni persona che partecipa all'impresa
non ¢ consapevole dell'autoreferenzialita del proprio
punto di vista, non credo che il processo di comuni-
cazione possa impedire 'anarchia; si tratterebbe infat-

ti, nella maggiore parte dei casi, di una comunicazione
bellica di tutti contro tutti. Se invece, come credo, le
persone acquisiscono consapevolezza dell'autorefe-
renzialita dei loro punti di vista, allora alla guerra si
sostituirebbe l'apatia piu totale, cadendo l'impresa nel
nichilismo epistemologico; nessuno infatti si sentireb-
be piu autorizzato a proporre un'ipotesi, una decisio-
ne, un'azione, ben sapendo che la proposta avrebbe
significato solo per chi la propone. La paralisi del si-
stema mi sembra assicurata.

SALVIATUS. Le tue obiezioni sono ben fondate e
hanno il pregio di far luce sulle ipotesi che stiamo di-
scutendo. Per quanto mi riguarda, diro che la guerra
fra i punti di vista ¢ evitata dal collante comunicazio-
nale, cio¢ dalla decisione dei partecipanti di condivi-
dere una modalita di interazione e, quindi, di costru-
zione di senso collettivo. Fino a quando questo collan-
te tiene si ha accumulo di conoscenza o apprendimen-
to; l'impresa ¢ allora in grado di produrre entropia ne-
gativa. Una crisi del collante equivale ad una dissipa-
zione delle risorse di conoscenza e di fiducia ovvero
al collasso del sistema. Sono percio d'accordo con te
che un'eccessiva enfasi sui singoli punti di vista puo
far pensare ad un'anarchia epistemologica, che equi-
vale ad una scarsa capacita di produzione collettiva di
conoscenza o, in altre parole, ad una debolezza del
processo auto-creativo dell'impresa.

VALERIUS. Non sono d'accordo; io ho parlato di
visione debolistica del sistema e non di debolezza Ma
preferirei rispondere alle obiezioni di MELANIUS, par-
tendo dal rischio di nichilismo epistemologico. Sono
infatti convinto che le persone partecipanti all'impresa
possono diventare consapevoli dell'autoreferenzialita
della loro produzione di senso e che questo rappresen-
ti una fase importante nel loro processo di apprendi-
mento; mi pare tuttavia che cid non comporti necessa-
riamente il rischio di nichilismo epistemologico che
equivarrebbe poi alla negazione di ogni possabilita di
accumulo di conoscenza; il collasso del sistema per
dirla alla SALVIATUS. Per non cadere nel nichilismo
occore compiere un passo verso 'assunzione della re-
sponsabilita etica di proporre il proprio modo di dare
significato al reale pur sapendo che questo ¢ stretta-
mente autoreferenziale e di accettare di interagire su
questa base con le altre persone (all'interno e all'ester-
no dell'impresa), per quanta sofferenza cid possa
comportare. Nelle imprese, la responsabilita etica del-
la proposta pud avere per oggetto l'interpretazione di
una data situazione competitiva o di un conflitto orga-
nizzativo, l'analisi del problema strategico e, soprat-
tutto, I'assunzione di decisioni. Quando tutte le com-
ponenti personali del sistema acquisiscono questa
consapevolezza, si determina un'evoluzione positiva
delle modalita di interazione, che impedisce tanto 1'a-
narchia, quanto la guerra dei punti di vista, e che faci-
lita il passaggio alla prospettiva costruttivista. Le so-
luzioni sono inventate e costruite a partire dall'intera-
zione dei punti di vista locali e irriducibili dei compo-
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nenti del sistema; chi partecipa alla progettazione co-
struttivista dell'impresa ¢ consapevole dei limiti in
termini di significato universale del proprio contribu-
to, ma non si sottrae per questo all'esperienza colletti-
va del progetto. Questa caratteristica mi pare esprima
bene il livello di maturita del governo dell'impresa
secondo la prospettiva della complessita.

Colgo una certa stanchezza nelle vostre espres-
sioni, non so se dovuta alla fatica di seguire la mia
esposizione o al caldo del meriggio. Propongo di in-
terromperci per un bagno ristoratore.

2.3 —Scena terza

(Mentre consumano la colazione al sacco in un
luogo ombreggiato della spiaggia)

MELANIUS. La maturita di governo cui facevi ri-
ferimento mi sembra sia carente di efficienza e di ca-
pacita decisionale; non capisco poi come, all'interno
della tua ipotesi, sia considerato il sistema di potere.
Credo inoltre che il rispetto delle regole del gioco
comunicativo o interattivo non sia sempre compatibi-
le con i vincoli temporali. Se ho ben capito, proponi
una gestione consensuale dell'impresa, ma cid non di
rado ¢ impedito vuoi dalla necessita di agire in tempi
brevi, vuoi dal desiderio di non sacrificare qualche
interesse particolare in vista del bene comune. Per
mettere alla prova la tua ipotesi, VALERIUS, ma anche
la tua SALVIATUS, aiutatemi a capire come si dovreb-
be comportare il management nella gestione di una
crisi aziendale. Ho infatti 1'impressione che le crisi
spingano verso l'adozione di modelli piu semplificati
del sistema d'impresa e cio al fine di concentrare 1'at-
tenzione sulle variabili e sulle relazioni critiche: la
riduzione dei costi, ad esempio, o il reperimento di
risorse finanziarie o il miglioramento delle posizioni
competitive e cosi via.

SALVIATUS. Ho finito ieri di leggere 1'ultimo li-
bro di Luhmann in cui la dimensione potere ¢ espres-
sa dall'assunzione di rischio, che ¢ la categoria su cui
si impernia la recente evoluzione degli studi sui si-
stemi autopoietici; avendo fatto coincidere i concetti
di sistema e di ambiente e mancando di riferimenti
esterni cui ancorarsi, il decisore deve assumere la re-
sponsabilita della decisione, sostanziando in cid la
propria posizione di potere che ¢ compatibile con la
costruzione di un'organizzazione forte. Quanto alla
crisi, posso ribadire la mia posizione. Nei sistemi co-
gnitivi autopoietici, la crisi ¢ determinata dall'acutiz-
zarsi del degrado entropico; si ha cio¢ crisi quando il
sistema, l'impresa ad esempio, non ¢ piu capace di
produrre in eccesso risorse di conoscenza e di fiducia.
L'impresa puo uscire dalla crisi recuperando la pro-
pria capacita di apprendere e di intessere relazioni fi-
duciarie al suo interno e con I'ambiente; in alternativa,
si osserva un'alterazione o una trasformazione perma-
nente del meccanismo o della struttura autopoietica
dell'impresa che si trasforma in un diverso tipo di or-

ganizzazione: in un ente pubblico ad esempio. Quan-
do nessuna trasformazione del processo auto-creativo
¢ possibile, si ha il collasso definitivo del sistema; i
suoi componenti si disperdono allora nell'ambiente,
fino a quando non entrano nell'orbita di un altro si-
stema autopoietico . In ogni caso non credo serva a-
dottare modelli semplificati nella gestione delle crisi;
se non si riescono a conservare le funzioni di appren-
dimento e di fiducia, non vi ¢ alcuna possibilita di u-
scire dalla crisi, per quanti costi si possano tagliare.

VALERIUS. Quanto al potere direi che, rispettando
la metafora dell'ologramma, vada immaginato come
una somma o una costruzione di comportamenti stra-
tegici, piuttosto che come derivazione da un principio
di autorita. L'impresa ologrammatica ha infatti biso-
gno di continuare a ri-produrre la propria identita,
poiché ad ogni transizione del sistema o ad ogni pas-
saggio dell'ologramma, si reimposta il sistema deci-
sionale sempre mediante l'interazione dei punti di vi-
sta locali e irriducibili. Ogni generalizzazione ¢ bandi-
ta, se non la comune partecipazione alla costruzione
del progetto. In sintesi il sistema di potere ¢ fondato
sulla categoria dell'autorevolezza che ¢ un concetto
post-moderno e debolistico, piuttosto che su quella
forte e moderna dell'autorita. Si puo ben capire come
il potere, secondo la prospettiva della complessita, sia
essenzialmente costruito sul consenso, che non esclu-
de, anzi direi presuppone, la dialettica dei punti di vi-
sta; la vera dialettica ¢ infatti possibile solo in quanto i
componenti del sistema hanno accettato consensual-
mente la regola dell'interazione comunicativa. Questa
concezione del potere mi aiuta anche ad esprimere
un'ipotesi sulla gestione delle crisi in chiave di com-
plessita. Dividero il ragionamento in due parti, co-
minciando col dimostrare che in un'impresa olo-
grammatica l'abitudine all'autocritica rende l'impresa
meno vulnerabile dalle crisi; si potrebbe dire che I'im-
presa ¢ piu abituata a convivere con la crisi. Passero
poi a dimostrare che, una volta insorta la crisi (sulle
cui cause concordo con l'impostazione di SALVIATUS),
questa possa essere gestita in modo conveniente solo
accettando la prospettiva della complessita. Giungero
insomma a dimostrare proprio la tesi opposta a quella
sostenuta da MELANIUS; le imprese, che in situazioni
di crisi tendono ad adottare modelli riduzionistici, ri-
ducono le loro probabilita di uscire dalla crisi conser-
vando le proprie potenzialita vitali o la propria eco-
nomicita

MELANIUS. La seconda parte delle tua dimostra-
zione ¢ molto importante, se vuoi contrastare la tesi,
in apparenza ben fondata, che la prospettiva della
complessita con tutto il suo armamentario di olo-
grammi, visioni interazioniste, azioni comunicative e
via discorrendo, sia null'altro che una moda passegge-
ra, accolta dal management quando abbondano le ri-
sorse, ma prontamente abbandonata non appena in-
sorgano difficolta competitive, reddituali o finanzia-
rie.
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VALERIUS. Le due parti sono tuttavia strettamen-
te collegate e alla fine spero che entrambi concordere-
te con me sul fatto che la prospettiva della complessi-
ta, ben lungi dall'essere una moda buona solo per i
tempi di abbondanza di risorse, pud invece essere un
metodo di lavoro che consente da un lato di prevenire
le crisi o di ridurne la portata, dall'altro di gestirle con
il minore spreco possibile di risorse. Considerate in-
nanzitutto che l'impresa-ologramma ¢ abituata a met-
tersi in discussione, proprio perché il suo modo di da-
re un senso al reale (a se stessa e all'ambiente) deriva
dall'interazione dei punti di vista locali in continua
dialettica fra loro. Si potrebbe dire che l'impresa
complessa fa continuamente autocritica, non avendo
perso di vista, al contrario dell'impresa-sistema auto-
poietico forte, l'origine debolistica della propria co-
struzione di significato. L'abitudine all'autocritica sal-
va l'impresa dalla crisi, non nel senso che elimina o-
gni possibilita di insorgenza di crisi, ma in quanto: a)
consente di percepire con anticipo i segni rivelatori
della crisi; b) rende possibile la convivenza con la cri-
si. E' come se l'impresa avesse un elevato numero di
sensori (al limite tutti i componenti personali del si-
stema possono essere sensori) attivati per scorgere
segnali di crisi, che inducano a mettere in discussione
le modalita pro-tempore concordate di interazione e
di produzione sociale di significato. Un'impresa-
ologramma ¢ meno vulnerabile alle crisi sia perché ¢
in grado di cogliere i segni anticipatori della crisi sia
perché ¢ meno legata ad una concezione monolitica
della propria identita e delle relazioni con I'ambiente .
Un sistema autopoietico forte non ¢ invece abituato a
mettersi in crisi, poiché tende a selezionare solo le
informazioni compatibili con la sua auto-produzione
di significato; la percezione della crisi tende ad essere
tardiva e la reazione puo assumere natura catastrofica.
Il sistema si accorge della crisi quando non ¢ piu in
grado di conservare il proprio meccanismo autopoie-
tico, n¢ di apprendere dalla crisi. Quasi sempre 1'esito
¢ un collasso entropico. L'impresa puo uscire dalla
crisi ancora in vita, ma con una quantita di risorse cri-
tiche (di conoscenza e di fiducia) radicalmente dimi-
nuita. Consideriamo ad esempio il caso dell'integra-
zione di due imprese in seguito ad un processo di ac-
quisizione ; le problematiche di integrazione manife-
stano spesso una gravita tale da definire contesti di
crisi. Ipotizziamo che l'acquisizione sia stata decisa
per sfruttare possibili sinergie attraverso lo svolgi-
mento congiunto delle combinazioni economiche del-
le due imprese. Cio implica tuttavia l'integrazione non
solo delle combinazioni economiche, ma anche degli
altri elementi della struttura aziendale e, segnatamen-
te, degli organismi personali e degli assetti organizza-
tivi . Non di rado la gestione di questa fase € condotta
con modalita riduzionistiche, alla ricerca dell'effi-
cienza; si osserva come spesso le imprese escano da
questa fase con organici e costi ridotti, avendo tutta-
via sperperato patrimoni di conoscenze e di fiducia, di

quelle risorse intangibili cio¢ di norma valorizzate nel
calcolo del capitale di cessione. A ben vedere dunque,
la gestione riduzionista della crisi pud produrre la
perdita di risorse non secondarie, acquistate insieme
con il capitale di rischio dell'impresa. Se l'esempio
delle acquisizioni vi sembra di portata non generale,
vi prego di credere che le medesime argomentazioni si
applicano a qualunque altra situazione di crisi (di
mercato, reddituale o finanziaria che sia). Una gestio-
ne riduzionistica produce bensi un recupero tempora-
neo di efficienza, compromettendo pero l'economicita
duratura dell'impresa, in quanto tende ad eliminare,
insieme con i costi, anche le risorse di conoscenza, di
apprendimento e di fiducia. In sintesi, una gestione
riduzionistica della crisi produce uno stress che si ri-
percuote su tutti gli elementi della struttura aziendale ;
gli esempi fatti ci portano a considerare soprattutto lo
stress a livello di assetti organizzativi e di orgnanismo
personale, con influsso sul patrimonio intangibile. A
ben vedere, si puo tuttavia cogliere uno stress anche a
livello di sistema di valori, quando, ad esempio, il re-
cupero della redditivita di breve periodo compromette
il raggiungimento della redditivita di lungo. Al contra-
rio, la gestione della crisi secondo complessita pre-
suppone la costruzione di soluzioni che mettono in
gioco l'insieme delle risorse di cui l'impresa dispone,
mediante l'interazione dei punti di vista locali in un
progetto di innovazione; si tratta quindi di una gestio-
ne che mobilita le risorse, valorizzandole, e che svi-
luppa apprendimento dalla crisi, senza generare stress
nella struttura aziendale o, forse, realizzando le condi-
zioni perché si possa convivere con lo stress della cri-
si.

SALVIATUS. Ci proponi una visione assai ottimi-
stica e ideale della gestione delle crisi a cui si potreb-
bero contrapporre visioni forse piu realistiche. Il con-
fronto ci impone tuttavia di non rimandare piu a lungo
la questione dei criteri di misurazione del successo
aziendale che si accordano con le teorie che abbiamo
presentato. La nozione di crisi infatti, nonché le mo-
dalita di superamento delle crisi dipendono da quali
parametri utilizziamo per misurare la produzione di
valore da parte dell'impresa. Si percepisce un contesto
di crisi quando si rilevano gravi perturbazioni in tali
parametri e si esce dalla crisi cercando di riportarli in
condizioni di normalita.

MELANIUS. E' una parte veramente importante
del nostro discorso, che ci impegnera per qualche
tempo; prima di lasciarsi distrarre dalla discussione, vi
suggerisco di tornare alla pesca.

VALERIUS (correndo verso il mare). Buona idea!
in tal caso concedetemi una pausa di .... riflessione.

2.4 —Scena quarta

(Pomeriggio avanzato. MELANIUS, SALVIATUS e
VALERIUS discutono mentre sono intenti alla pesca;
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ogni tanto uno dei tre stacca un pesce dall'amo e lo
getta nella cesta).

MELANIUS (rivolgendosi a SALVIATUS). Cosa di-
cevi dei parametri di misurazione del successo azien-
dale in riferimento alle modalita di riconoscimento e
di gestione delle crisi, secondo le prospettive da voi
presentate ?

SALVIATUS. Vi chiedo, amici, di fare un passo
indietro e di considerare come le imprese, al pari di
ogni altro sistema vivente, abbiano lo scopo primario
di mantenere la propria autopoiesi; tuttavia le imprese
si differenziano dalle altre organizzazioni per la loro
particolare modalita di auto creazione; tale modalita
definisce il parametro di riferimento per misurare l'e-
conomicita dell'impresa. La teoria economica classica
direbbe che il profitto costituisce l'essenza dell'auto-
poiesi delle imprese; gli economisti aziendali preferi-
rebbero la categoria del reddito. Poiché pero entrambi
questi criteri fanno riferimento alla natura dell'output
prodotto, mi sembrano non coerenti con la lettura au-
topoietica che esclude la produzione di output. Occor-
re passare ad una misura di processo; si vedra allora
che ¢ la produzione di valore economico a distinguere
lI'impresa dalle altre organizzazioni. Il valore econo-
mico prodotto impiegando le risorse aziendali & anche
il mezzo per produrre nuove risorse; si ha dunque
produzione di valore a mezzo di valore e produzione
di risorse a mezzo di risorse. Dal punto di vista
dell'impresa, non importa se una parte pil 0 meno
ampia del valore prodotto ¢ distribuita ai conferenti di
capitale e ai lavoratori (cio ¢ rilevante dal loro punto
di vista); per 1'impresa cio che conta ¢ che la produ-
zione di valore ha consentito di conservare l'autopoie-
si delle risorse.

VALERIUS. Non puoi tuttavia eliminare il pro-
blema dei punti di vista; a quale funzione di utilita fai
riferimento quando parli di valore economico dell'im-
presa? Quanto vale I'impresa per uno dei suoi operai e
per un venditore o per un tecnico o per 1'azionista di
minoranza? Quanto per il direttore generale, per l'a-
zionista di maggioranza, e cosi via? Si possono ipo-
tizzare tante espressioni di valore quante sono le per-
sone che partecipano all'impresa, per non parlare del-
le persone esterne all'impresa che esprimono tuttavia
interessi non episodici convergenti su di essa.

SALVIATUS. Dici bene. Ti propongo pertanto di
distinguere fra valore intra soggettivo o valore espres-
so da ciascuno dei soggetti che partecipa all'impresa e
valore oggettivo o sistemico, che ¢ quello non riferi-
bile ad alcun soggetto, bensi a tutta 1'impresa. 11 valo-
re per l'azionista, che la letteratura odierna propone
per la valutazione delle aziende , ¢ un valore intra
soggettivo (valore espresso da un soggetto interno),
ma non puo in alcun modo essere scambiato per il va-
lore sistemico, cio¢ per il valore dell'impresa in quan-
to tale o dal suo punto di vista. Questa nozione di va-
lore si collega invece direttamente alla capacita di
mantenere l'auto creazione, cio¢ alla produzione di

nuove risorse a mezzo delle risorse precedentemente
prodotte. Si tratta a ben vedere di una nozione che si
riferisce ad un potenziale, piuttosto che ad una valuta-
zione corrente. Tale potenziale non ha nulla a che ve-
dere con il valore attuale dei dividendi o dei redditi
futuri; i dividendi rappresentano infatti il valore attri-
buito all'impesa da una particolare classe di attori-
chiave; ogni processo di attualizzazione tende poi ad
estrapolare il presente invece che a valutare la poten-
zialita di produzione di risorse. Non si tratta nemmeno
di una valutazione del patrimonio che, in ottica finan-
ziaria, corrisponde alla somma dei flussi futuri. Si
tratta di una misura delle capacita accumulate dall'im-
presa, attraverso la produzione di conoscenze e di fi-
ducia, indipendentemente dal fatto che tali capacita
siano o non siano valorizzate attraverso la produzione
di flussi di reddito o di cassa. Il potenziale infatti esi-
ste, anche quando non ¢ ancora stato orientato verso la
produzione di flussi reddituali o finanziari. Il valore
sistemico coerente con la prospettiva autopoictica ¢
funzione delle informazioni che 1'impresa produce e
queste dipendono soprattutto dalla conoscenza posse-
duta e dalla capacita di generare fiducia; valore ¢
dunque il potenziale generativo di conoscenza e di
fiducia.

VALERIUS. Devo riconoscere che la teoria del va-
lore che ci hai proposto non ¢ incompatibile con la
prospettiva della complessita; ben diversamente avrei
contrastato la tua tesi, se il criterio da te suggerito fos-
se stato la creazione di valore per gli azionisti o qua-
lunque altra misura che tendesse a far prevalere un
singolo punto di vista. Non riesco ancora tuttavia ad
accettare l'idea di un valore sistemico ed oggettivo
che prescinda dalle espressioni di valore dei soggetti
interagenti. Non fraintendermi; non voglio negare che
il tuo valore-potenziale, misura della capacita di pro-
durre conoscenza ¢ fiducia, sia un valido candidato a
rappresentare il valore dell'impresa-ologramma, credo
solo che la via da te proposta per giungere all'identifi-
cazione di quel valore sia poco rispettosa della dina-
mica dei punti di vista. La mia proposta invece ¢ di
considerare il valore dell'impresa come l'essenza della
produzione di significato da parte dell'impresa mede-
sima; l'impresa attribuisce infatti un senso alla propria
realta, soprattutto in termini di valore. Non ¢ raro che
un'impresa si qualifichi in base alla propria quota di
mercato o al fatturato, al capitale investito, agli utili,
al numero degli addetti, alla capitalizzazione di borsa
o0 in base ad altri indicatori che dovrebbero esprimere,
secondo vari punti di vista, il valore dell'impresa me-
desima. Se dunque il valore ¢ l'espressione massima
del senso che l'impresa attribuisce a se stessa, si deve
ammettere che anche il valore, come le altre costru-
zioni si senso, sia il risultato dell'interazione dinamica
della molteplicita irriducibile dei punti di vista che
compongono l'impresa. In questo processo, ciascun
punto di vista ¢ portatore di un'espressione soggettiva
di valore (in ci0 concordo perfettamente con la prima
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parte della tua dimostrazione); la partecipazione ad un
comune processo di produzione di significato do-
vrebbe portare al riconoscimento del valore dell'im-
presa in s¢. Nel passaggio fra i valori intra soggettivi
e il valore sistemico torna a giocare un ruolo chiave
'azione comunicativa; il processo di comunicazione ¢
infatti la modalita con cui i membri dell'impresa si
scambiano le proprie espressioni di valore (non di-
mentichiamo a questo punto la natura autoreferenzia-
le della comunicazione), costruendo cosi la visione
sistemica. Cio che importa in questo processo ¢ non
perdere la connessione fra espressione di valore e ri-
sorse-chiave; anche su questo devo concordare con
SALVIATUS. Il valore va in qualche modo legato alla
capacita di apprendere (cio¢ di sviluppare nuove co-
noscenze) e di coltivare relazioni di fiducia.

MELANIUS. Cosi mi pare che le vostre tesi con-
cordino su di un punto cardinale: sul valore che da
significato all'impresa, distinguendola dagli altri isitu-
ti umani. Vi distinguete solo sul processo di ricono-
scimento di tale valore che, per SALVIATUS deriva
direttamente dalla definizione di impresa come siste-
ma cognitivo autopoietico basato sulle risorse di co-
noscenza e di fiducia, mentre per VALERIUS ¢ il pro-
dotto dell'interazione fra i soggetti che esprimono
proprie espressioni di valore. Ditemi allora, come si
collega la vostra nozione di valore con il tema della
gestione delle crisi da cui eravamo, se ben ricordate,
partiti ?

VALERIUS. Le differenze fra me e SALVIATUS
sono tutt'altro che trascurabili, anche se si limitano
alla diversa attenzione che attribuiamo al processo di
riconoscimento del valore; ed ¢ proprio nella gestione
delle crisi che tali differenze diventano importanti. Se
infatti partiamo da una nozione di valore costruita
mediante processi di comunicazione intrasoggetivi,
disponiamo di un'espressione condivisa che puo gui-
dare il governo dell'impresa in crisi evitando la dissi-
pazione delle risorse-chiave e, quindi, la perdita di
valore economico. L'attenzione alla dinamica intra
soggettiva introduce inoltre un'ulteriore differenzia-
zione fra la mia ipotesi e quella di SALVIATUS. A me
sembra infatti utile disporre di un'espressione di valo-
re che consenta anche di evidenziare la partecipazione
dei singoli componenti del sistema alla costruzione
interazionista; credo vi sia spazio per una teoria del
valore che accolga e valorizzi il contributo dei punti
di vista locali.

MELANIUS. Stai forse proponendo una nuova
contabilita analitica, avente per oggetto la capacita di
produrre quelle che voi chiamate risorse critiche?

SALVIATUS. Si potrebbe fare; non me ne sono
occupato proprio perché ho centrato la mia attenzione
sul valore sistemico, piuttosto che sui valori intersog-
gettivi o sulla dinamica fra tali valori.

2.5 —Scena quinta

(Tramonto sulla spiaggia; i tre hanno abbandona-
to la pesca e osservano il mare, mentre continuano la
discussione)

MELANIUS. Le linee essenziali dei ragionamenti
che abbiamo fatto mi sono chiare; alcuni dubbi tutta-
via mi impediscono di immaginare 1'impresa alla luce
delle vostre prospettive. Due questioni, in particolare,
restano aperte. In primo luogo, qual ¢ il criterio che vi
fa porre un confine fra I'azienda e il suo ambiente; se
I'ambiente € costruito o attivato, come dite voi, che
cosa fa si che ciascuna impresa sappia distinguere se
stessa dall'ambiente che la circonda? Secondariamente
e in relazione soprattutto con l'ipotesi dell'impresa-
ologramma, non riesco ancora a trovare un fondamen-
to all'ottimismo che sprigiona da tale ipotesi. Non mi
sembra infatti che i processi di comunicazione siano
sufficienti a tenere insieme punti di vista che VALE-
RIUS stesso definisce irriducibili ad unum. Mi pare
che la funzione unificante dovrebbe in qualche modo
costituire un ingrediente essenziale del management,
ma non abbiamo ancora definito con precisione un
tale management.

SALVIATUS. Il problema dell'individuazione dei
confini fra impresa e ambiente semplicemente non si
pone; ¢ sempre una questione di punti di vista, in fun-
zione dei quali cambia la posizione dei confini. Ed
anche con riferimento a questo problema, propongo di
assumere il punto di vista dell'impresa; in questo caso,
il confine ¢ ben chiaramente stabilito: tutto cio che
rientra nella circolarita del processo autopoietico fa
parte dell'impresa, tutto il resto ¢ ambiente. Non mi
sembra quindi realistica l'ipotesi dell'impresa senza
confini; ciascuna impresa conosce benissimo quali
sono i propri confini. Direi anzi che l'impresa stessa
sceglie 1 propri confini, decidendo quali elementi in-
cludere nel processo autocreativo e quali considerare
esterni. Si tratta quindi di confini del tutto chiari
all'impresa e, tuttavia, mobili nel tempo, in quanto
oggetto di una selezione da parte della stessa. Un'ul-
tima considerazione: la delimitazione dei confini non
implica quella delle relazioni; la prima si applica in-
fatti agli elementi del sistema, mentre le relazioni si
stabiliscono con elementi esterni per definizione.

MELANIUS Nella tua prospettiva, poiché ¢ l'a-
zienda a scegliersi il proprio ambiente, non ha senso
parlare di adattamento, né si dovrebbe mai verificare
il caso di fallimento dell'impresa dovuto ad incapacita
di adattarsi alla turbolenza ambientale.

SALVIATUS. Solo la prima parte della tua ipotesi
¢ accettabile; non si parla inatti di adattamento
dell'impresa all'ambiente, ma di compatibilita; a ben
vedere 1'ambiente ¢ un insieme di sistemi autoreferen-
ziali con cui l'impresa, essa stessa sistema autorefe-
renziale, si pone in relazione. Fra due sistemi autore-
ferenziali non sono date relazioni input-output e, tut-
tavia, l'autoreferenzialitd di ciascun sistema produce
turbamenti o modifiche di stato nell'altro. Ciascun si-
stema evolve secondo la propria circolare auto crea-
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zione in sincronia con gli altri sistemi; ecco perché si
puo parlare di compatibilita. Ed ecco perché 1'ipotesi
di fallimento da incompatibilitd ambientale ¢ tutt'altro
che irrealistica; l'autopoiesi dell'impresa potrebbe in-
fatti essere incompatibile con quella dei sistemi che
l'impresa ha selezionato come suo ambiente. In tale
ipotesi, il bilancio energetico dell'impresa diverrebbe
negativo ed essa si avvierebbe verso il degrado entro-
pico.

VALERIUS. La mia visione delle relazioni impre-
sa-ambiente ¢ centrata sulla dinamica fra gli elementi
che costituiscono il sistema d'impresa. Ciascun ele-
mento personale ha una percezione dell'ambiente che
costituisce parte integrante del proprio punto di vista.
L'ambiente ¢ costruito dall'impresa, attraverso la di-
namica dei punti di vista intra soggettivi. In altre pa-
role, cio che l'azienda seleziona come esterno a sé,
nonché la natura delle relazioni che decide di stabilire
con questo ambiente sono frutto di una costruzione
interazionista posta in essere dagli elementi che com-
pongono l'impresa.

MELANIUS. C'¢ una circolarita nel tuo ragiona-
mento che impedisce di percepire con chiarezza come
si pongano i confini; la definizione di interazione in-
trasoggettiva presuppone infatti che siano definiti gli
elementi personali che compongono il sistema e cio¢
che sia stabilito quel confine con l'ambiente, che co-
stituisce 'oggetto dell'interazione intrasoggettiva.

SALVIATUS. La circolarita ¢ solo apparente, poi-
che si deve tenere conto dell'evoluzione dinamica
temporale delle relazioni. L'ipotesi presentata da VA-
LERIUS non si discosta in questo dalla mia; in ogni
istante, 1'azienda ha una chiara percezione di s¢ e del
suo ambiente, pur potendo tale percezione modificarsi
istante dopo istante.

VALERIUS. Proprio cosi; solo che, in accordo con
la prospettiva della complessita, io centro la mia at-
tenzione sulle modalita interattive con cui si costrui-
sce istante dopo istante questa percezione. Si tratta
tuttavia di una differenza non da poco; mi pare infatti
che vi sia un potenziale di liberta e di innovazione
non trascurabile in questo modo di considerare il te-
ma dei confini dell'impresa. Ogni componente perso-
nale del sistema ¢, almeno potenzialmente, un sensore
dell'ambiente portatore di una propria visione specifi-
ca, che potrebbe, ad esempio, prevedere la cooptazio-
ne di un componente esterno. Ogni componente ha
inoltre la possibilita di partecipare alla costruzione
della visione sistemica e, quindi, al progetto dell'im-
presa, attraverso la dinamica interattiva.

MELANIUS. Decisamente, 1'avere adottato la pro-
spettiva della complessita ti ha portato ad una visione
ottimistica e democratica, se mi concedi l'espressione,
dell'impresa. Non posso tuttavia credere che la parte-
cipazione ordinata delle persone alla vita dell'impresa
sia regolata solo dall'azione comunicativa; torno
quindi a domandarmi quale sia la forma di
management che rende possibile tale partecipazione.

Quali sono i caratteri del management della comples-
sita ?

VALERIUS. Forse tu sottovaluti la portata dell'a-
zione comunicativa che, nell'ottica della complessita e
se accettiamo la natura autoreferenziale dei sistemi
cognitivi, costituisce la modalita con cui tali sistemi
interagiscono e costruiscono, se la comunicazione ¢
fisiologica, un significato comune; cio vale tanto per
le persone all'interno dei sistemi sociali (le imprese,
ad esempio), quanto per le relazioni fra i sistemi so-
ciali stessi. La partecipazione di una persona ad un
dato sistema sociale e, quindi, il tema dei confini im-
presa-ambiente che abbiamo prima dibattuto, sono
determinati dal fatto che quella persona condivida la
produzione di significato di quel dato sistema; ma tale
condivisione dipende a sua volta dall'interazione co-
municativa fra la medesima persona, le altre che ap-
partengono al sistema, nonché quelle che fanno parte
del suo ambiente. L'appartenenza ad un'impresa ¢
quindi regolata dai processi di comunicazione attra-
verso 1 quali si costruisce una comune Vvisione
dell'impresa e del suo ambiente. Sono tuttavia d'ac-
cordo con te che il management della complessita non
¢ qualificato solo dall'azione comunicativa, sebbene
questa rappresenti un suo componente essenziale. Ben
volentieri illustrerei le mie idee in proposito, ma, vedi,
il sole sta tramontando ed ¢ tempo di rientrare.

2.6 —Scena sesta

(I tre amici sono a tavola in una trattoria del pae-
se; bevono vino bianco, mangiando pane e olive in
attesa che sia servita la portata principale)

VALERIUS (rivolgendosi ad MELANIUS, che gli
mesce del vino). Prima di essere completamente ubri-
aco, fammi concludere il ragionamento sui caratteri
del management della complessita. Usero un'esempio
concreto ed una metafora.

SALVIATUS (leva il calice, brindando alla metafo-
ra della complessita). Alla metafora della complessita!

MELANIUS (levando anch'esso il calice). Alla me-
tafora della complessita!

VALERIUS. Grazie, ma preferisco partire dall'e-
sempio. La gestione di un'impresa complessa puod es-
sere ben descritta dal management per progetti, che
voi ben conoscete; se ci pensate, il project
management esprime una visione non gerarchica
dell'autorita, poiché il coordinatore governa il proget-
to in base alla sua autorevolezza, avendo negoziato
obiettivi e tempi con la direzione e le risorse con i re-
sponsabili funzionali. Il collante del gruppo di proget-
tazione ¢ certamente la comunicazione, che rappre-
senta pero anche la modalita per assicurare l'apparte-
nenza del gruppo all'impresa. Nel gruppo di progetta-
zione si sviluppano relazioni di fiducia, ma soprattutto
conoscenze. Da un lato chi partecipa al progetto allar-
ga le sue conoscenze rispetto alla specializzazione
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funzionale da cui proviene; si ha quindi un apprendi-
mento individuale; dall'altro il gruppo produce un
know how che pud essere consolidato e trasferito al
resto dell'impresa, cio¢ incorporato negli assetti orga-
nizzativi, mediante le cosiddette unita di consolida-
mento. Il management per progetti rappresenta, in
sintesi, quella modalita di gestione che consente di
bilanciare la tensione al cambiamento e quella al con-
solidamento, di preservare l'identita dell'impresa e di
garantire l'interazione dei punti di vista locali. Mi
sembra insomma un management che risponda bene
ai caratteri della complessita.

MELANIUS. management della complessita anche
perché si introduce un elevato grado di complessita
organizzativa.....

VALERIUS. A ben vedere, si riduce la complessita
organizzativa e si aumenta la complessita dei ruoli. Il
management per progetti dal punto di vista strutturale
¢ piu semplice delle organizzazioni a matrice; ogni
persona sia all'interno che all'esterno del gruppo di
progettazione deve tuttavia confrontarsi con ruoli piu
complessi.

SALVIATUS. Bene; ed ora la metafora.

VALERIUS. La metafora ¢ quella della didattica;
mi pare infatti che il management della complessita
abbia caratteristiche che fanno pensare al processo
didattico; a ben vedere, c'¢ una componente di didat-
tica asssai percepibile anche nel project management.
Il coordinatore del gruppo di progettazione svolge la
funzione di tutor dei membri, soprattutto junior del
gruppo; la partecipazione di date risorse al gruppo ¢
negoziata fra coordinatore e responsabili funzionali
anche in funzione delle esigenze di formazione del
personale. La metafora della didattica induce tuttavia
a considerazioni di portata pit generale; si potrebbe
sostenere che ad una didattica della complessita corri-
sponde un management della complessitd e che in
un'impresa governata secondo complessita la funzio-
ne manageriale e quella didattica tendono a coincide-
re. Non a caso, del resto, la risorsa-chiave dell'impre-
sa complessa ¢ la conoscenza, mentre la sua funzione
strategica ¢ quella dell'apprendimento....

SALVIATUS. Interessante..... e quali sarebbero i
caratteri di questo management didattico?

MELANIUS. Forse sarebbe meglio dire:
management attraverso la didattica.

VALERIUS. Hai ragione! Infatti il management
della complessita consente, come in un processo di-
dattico, la costruzione di un sapere sociale a partire
dai saperi individuali dei partecipanti. 11 manager,
come il docente, ¢ conduttore del processo (che, se ci
pensate, € soprattutto un processo di comunicazione)
e tutor dei partecipanti. L'autorita del manager si fon-
da in primo luogo su relazioni fiduciarie; la sua ¢ una
funzione complessa, poiché l'attivazione di un'intera-
zione fra i partecipanti finalizzata allo sviluppo di un
apprendimento collettivo presuppone un'iniziale di-
sapprendimento che consenta ai partecipanti di stabi-

lire una relazione libera ¢ consapevole con il proprio
punto di vista di partenza; cio rende possibile 1'attiva-
zione della funzione dell'ascolto reciproco, che sta al-
la base della costruzione del sapere sociale. Insegnare
a disimparare e insegnare ad apprendere costituiscono
due pilastri del manager attraverso la didattica e con-
sentono di attivare il processo di auto-creazione inno-
vativa, mantenendo l'identita dell'impresa. L'ultimo
ingrediente ¢ insegnare ad auto-apprendere; in tal mo-
do il manager diffonde le regole del processo didattico
nell'organizzazione, inducendo i singoli partecipanti
ad assumere la responsabilita piena del processo di
costruzione del sapere sociale. Le imprese che hanno
adottato modalita gestionali finalizzate alla diffusione
dei comportamenti imprenditoriali, mi sembra abbia-
no incorporato nel loro management quest'ultimo in-
grediente.

MELANIUS. Mi perdonerai, se getto un'ombra sul-
la luminosa descrizione che ci hai presentato; in un
mondo in cui la risorsa critica ¢ il sapere, il potere di-
pende dalle conoscenze accumulate; cio vale a livello
sia delle imprese sia delle persone. Perché mai una
persona dovrebbe cedere ad un gruppo il proprio pa-
trimonio di conoscenze, se questo ¢ la fonte ultima del
suo potere ¢ della sua ricchezza? Non vedo come si
possano stabilire relazioni di fiducia aventi per ogget-
to la condivisione delle conoscenze, se la competizio-
ne si sposta proprio sul terreno del sapere.

SALVIATUS. Dubbio legittimo, che avresti dovuto
esprimere fin dall'inizio della nostra conversazione,
poiché tocca il cuore delle nostre teorie.

VALERIUS. Dovrei risponderti che il tuo dubbio
deriva da una visione limitativa dei rapporti interper-
sonali , poiché tendi a mettere in evidenza le relazioni
competitive e a trascurare quelle cooperative; comple-
tero tuttavia la mia risposta introducendo la dimensio-
ne temporale. Fra le persone che partecipano ad
un'impresa o ad un qualsivoglia istituto si stabiliscono
infatti relazioni tendenzialmente di lungo periodo.
L'appartenenza all'impresa si distingue dalle relazioni
occasionali proprio per l'orizzonte temporale di lungo
e va quindi valutata in una prospettiva di lugno perio-
do. Dal punto di vista intrasoggettivo, la partecipazio-
ne all'impresa ¢ valutata positivamente se, nel lungo
periodo, si realizza per il soggetto un bilancio energe-
tico positivo. Con riferimento alle risorse critiche che
fin qui abbiamo considerate, questo si verifica quando
la persona, in virtu della sua appartenenza all'impresa
riesce a maturare un patrimonio di conoscenze e di
fiducia. Sappiamo bene tuttavia che l'autoreferenziali-
ta delle persone non ¢ riducibile alle sole dimensioni
della conoscenza e della fiducia; ¢ quindi probabile
che nella valutazione di convenienza, esse introduco-
no altre dimensioni appartenenti, ad esempio, alla sfe-
ra emotivo-sentimentale. In ogni caso l'equita dell'in-
terazione non pud mai essere istantanea, ma dovra
sempre essere sequenziale . La persona ¢ motivata ad
essere membro dell'impresa, poiché, se anche nel bre-
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ve cede una parte delle sue conoscenze attraverso la
partecipazione al processo di apprendimento organiz-
zativo, nel lungo periodo ritiene di potere contare su
di un patrimonio di conoscenze comuni accresciuto
proprio in virtu di quel processo di apprendimento.
Nella prospettiva di questo futuro arricchimento, la
persona ¢ disposta ad accettare il rischio dell'appren-
dimento organizzativo che non ¢ solo quello di con-
dividere la costruzione del sapere, ma ¢ anche quello
derivante dal lasciarsi mettere in crisi dal superamen-
to di dati livelli di conoscenza.

(Mentre VALERIUS termina di parlare, entra l'oste
portando un ricco ed invitante piatto di pesce alla gri-
glia). Cari amici ¢ tempo di concludere i discorsi che
ci hanno accompagnato per l'intera giornata ...

MELANIUS. Ne abbiamo ricavato il piacere del
confronto fra differenti impostazioni teoriche che si
propongono di far luce sulla complessita delle impre-
se; ed il confronto ha generato il piacere della chia-

SALVIATUS (mentre l'oste gli porge un piatto
colmo di pezzi vari di pesce, leva il calice in un brin-
disi). Ora pero, miei cari ospiti, 'oste ci invita a piu
notturni piaceri. All'amicizia!

MELANIUS e VALERIUS (insieme, levando i cali-
ci). Alla nostra amicizia!

3. Epilogo

Ho presentato in forma di dialogo due diverse
concezioni dell'impresa ; entrambe fondate sulla me-
tafora autopoietica. La prima si muove tuttavia all'in-
terno di una logica sistemica forte, secondo cui, una
volta formatasi I'impresa e avendo deciso di assumer-
ne il punto di vista, si pongono in ombra le relazioni
intrasoggettive, le interazioni cio¢ che intercorrono
fra le persone che partecipano all'impresa. La seconda
visione, che ritengo accolga in modo piu radicale la
complessita, pone proprio al centro della sua atten-
zione tali interazioni, pur continuando ad assumere il
punto di vista dell'impresa. In questa prospettiva ¢
infatti possibile osservare contemporaneamente il
punto di vista di ciascuno dei partecipanti e quello del
loro insieme. Per esprimere questo concetto si usa la
metafora dell'ologramma che credo manifesti abba-
stanza bene l'interazione costruttiva fra le persone
nell'impresa. Entrambe le impostazioni teoriche inol-
tre, partendo dall'assunto che le imprese sono sistemi
cognitivi, pongono al centro delle loro costruzioni
l'apprendimento e le relazioni di fiducia, valutando
l'impresa in base alla capacita potenziale di accumulo
di queste risorse-chiave. Per la diversa attenzione pre-
stata alle dinamiche intrassoggettive, le teorie presen-
tate si differenziano perd su non poche implicazioni
del processo auto-creativo fondato sulla conoscenza e
sulla fiducia; ho messo in evidenza, in particolare,
differenze relative all'enfasi posta sull'azione comuni-
cativa, alle modalita di riconoscimento di una data

nozione di valore applicabile all'impresa, alle modali-
ta di percezione e di gestione delle crisi. Da ultimo,
per esplicitare il concetto di management della com-
plessita ho portato 1'esempio del management per pro-
getti ed ho utilizzato la metafora del management at-
traverso la didattica.

La forma dialogica ¢ stata scelta per facilitare il
confronto e per enfatizzare le differenze fra due pro-
spettive conoscitive sufficientemente simili, ad esem-
pio nei presupposti di partenza, la cui analisi compa-
rata credo contribuisca ad accrescere le nostre cono-
scenze sulla complessita delle imprese.
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