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Le organizzazioni, tutte, non sono isole. Si tratta, piuttosto, di sistemi 
aperti che, improntati sulle relazioni, interagiscono tra loro e con gli attori 
esterni sulla base di asset in larga misura immateriali, Da qui la grande, gran-
dissima importanza degli intangibili in azienda.

Il testo racchiude il senso della teoria della complessità, declinata in am-
bito organizzativo, vista come unico modo per la gestione degli intangibili 
nelle realtà organizzate, in quanto unico modo per mettere assieme elementi 
utili, correlandoli tra di loro, in modo che possa essere comprensibile la loro 
struttura e il comportamento degli intangibili stessi.

Questo volume porta a sintesi le esperienze condotte su questi temi 
dall’autore, sia a livello tecnico-formativo che a livello pratico, e tutto si con-
clude con un modello di gestione degli intangibili, perfezionato negli anni, e 
oggi applicato con successo nella realtà di molte organizzazioni.

Particolarmente degna di nota, proprio per il suo taglio pratico e operativo 
improntato all’analisi sul campo, risulta quindi la seconda parte del testo, in 
cui: una prima ricerca analizza come in molte situazioni differenti si sia soliti 
gestire gli intangibili, dando una prima evidenza di come la teoria della com-
plessità guidi verso una gestione oculata degli stessi; mentre il secondo mo-
mento di ricerca vede l’applicazione pratica del Intangible Complex Model 
per la gestione degli intangibili proposto dall’autore. Tale applicazione per-
mette di comprendere appieno il grado di utilizzo del modello, assieme a tutti 
i suoi limiti. Tra questi, per esempio, la dimensione “soggettiva” del rapporto 
che si crea tra ricercatore e imprenditore o gruppo dirigenziale, in quanto il 
modello deve poter essere cucito sulle specificità della singola azienda e dei 
suoi intangibili che differiscono da quelli delle altre realtà organizzate.

L’analisi degli intangibili, sotto la lente della teoria della complessità, 
permette, inoltre, di valutare scenari possibili e ipotetici, oltre che quelli pre-
senti e quelli ragionevolmente futuri.

Presentazione

di Cecilia Casalegno
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Lo scenario economico globale che si sta delineando da inizio millennio 
mostra la necessità, per le imprese, di sfruttare tutto il potenziale presente 
nell’organizzazione per sopravvivere alla concorrenza.

Occorre quindi trovare nuove soluzioni creative per massimizzare il valore 
prodotto tanto dalla parte tangibile dell’azienda, quanto da quella intangibile.

Secoli di abitudine nella gestione di elementi tangibili hanno però spinto 
gli imprenditori ad utilizzare soluzioni governate da un approccio classico, 
deterministico, fatto di rapporti causali, di pratiche certe e di possibili e rag-
giungibili punti di ottimo. Si sono affermate quelle che vengono chiamate 
soluzioni paradigmatiche, soluzioni che, siccome hanno sempre funzionato, 
si pensa che continueranno a farlo a prescindere dal contesto di applicazio-
ne. L’approccio classico, tuttavia, non riesce a relazionarsi con la mutevole 
realtà che caratterizza gli intangibili ed è proprio in un simile scenario che 
la soluzione paradigmatica presenta il suo aspetto più spiacevole: le pratiche 
che si è certi garantiscano il successo e sulle quali si ripone la propria fiducia, 
con gli intangibili non solo non funzionano, ma spesso provocano un risulta-
to diametralmente opposto.

Molto di quanto scritto sugli intangibili si è concentrato sul problema del-
la misurazione degli stessi nel tentativo di ricondurli ad un ben più conforte-
vole approccio che li avrebbe assimilati ai beni tangibili. In questo volume, 
invece, si è preferito concentrarsi sull’aspetto gestionale, ritenendo il tenta-
tivo di misurazione una pratica che richiama logiche e comportamenti non 
percorribili con i beni intangibili.

La presente trattazione vuole introdurre un approccio diverso per la ge-
stione degli intangibili. Si ritiene infatti che le particolari caratteristiche del 
capitale intangibile d’azienda siano riconducibili a quelle presenti nei siste-
mi complessi. Una rete di elementi collegati tra loro attraverso una molti-
tudine di interazioni locali non lineari, in cui l’importanza non è collegata 
esclusivamente ai nodi di cui è composta, ma è invece basata principalmente 

Introduzione
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sulle relazioni che intercorrono tra i nodi, che influenzano, anche in modo 
profondo, lo stato e il comportamento dei nodi stessi determinando il cam-
biamento dell’intero sistema. Si pensa, altresì, che sia vitale per le imprese 
far lavorare insieme efficacemente le due dimensioni (tangibili e intangibili) 
per massimizzare il valore, ma che occorra usare i giusti strumenti per l’una 
e per l’altra, senza tentare un’improbabile quanto pericolosa operazione di 
sovrapposizione.

Queste considerazioni hanno portato all’elaborazione di due domande:

•	 “È possibile utilizzare la teoria della complessità per studiare gli intan-
gibili?”

•	 “È possibile creare uno strumento che permetta la gestione degli intangi-
bili che si basi sui principi della complessità?”

La risposta a queste domande è stata indagata attraverso il seguente la-
voro di ricerca e definizione di un modello per la gestione degli intangibili, 
suddiviso in due distinte sezioni.

La prima sezione illustra le principali teorie utilizzate nella seconda parte 
del volume le analisi condotte e la strutturazione del modello.

Il primo capitolo presenta una sintesi dei principali elementi che caratte-
rizzano la teoria della complessità: i feedback, le reti, l’autopoiesi, l’omeo-
stasi e l’orlo del caos. Vengono inoltre spiegati i motivi che la differenziano 
dal pensiero classico, evidenziando i rispettivi campi di applicazione.

Il secondo capitolo si concentra invece sui beni intangibili, mostrando i 
diversi apporti e le caratteristiche che li differenziano dai beni tangibili.

Il terzo capitolo introduce al modello per la gestione degli intangibili at-
traverso la teoria della complessità. Più specificatamente in questo capitolo: 
si analizzano i principali modelli di misurazione e valorizzazione del capi-
tale intangibile per spiegare le motivazioni del diverso approccio seguito nel 
volume e si collegano le nozioni dei primi due capitoli per mostrare le strette 
similitudini tra beni intangibili e sistemi complessi. Il modello considera i 
tre principali intangibili (Risorse umane, Organizzazione e Relazioni) ana-
lizzandone i livelli gerarchici, le componenti, le dinamiche e le relazioni per 
la costruzione del sistema complesso.

La seconda sezione presenta due ricerche portate avanti per testare le do-
mande iniziali ed elabora una traccia per l’introduzione in azienda del mo-
dello di gestione degli asset immateriali basata sul metodo della complessità, 
mettendo in evidenza la modalità di utilizzo e fruibilità per il management e 
i passi necessari per la sua implementazione in azienda.

La prima ricerca, condotta su un gruppo di 47 realtà aziendali nel Nor-
dOvest italiano aveva l’obiettivo di testare le azioni di Welfare aziendale per 
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correlarle al livello di salute degli asset intangibili delle aziende coinvolte. La 
ricerca ha visto la prima applicazione del modello basato sulla complessità 
che però, in quel caso è stato utilizzato per effettuare un’analisi comparati-
va tra le aziende presenti e alcune analisi di forecasting per le aziende che, 
all’interno del loro gruppo di appartenenza (Grandi, Medie o Piccole), pre-
sentavano un comportamento degli intangibili che mostrava delle disconti-
nuità rispetto alle altre.

La seconda ricerca invece ha assolto a due ulteriori compiti, testare il 
modello su un’unica azienda e testare la metodologia di raccolta dati, veri-
ficandone alcune criticità. Presenta perciò una traccia per l’introduzione in 
azienda del modello di gestione degli asset immateriali basato sul metodo 
della complessità, mettendo in evidenza la modalità di utilizzo e fruibilità 
per il management e i passi necessari per la sua implementazione in azienda.

Il modello rielaborato per l’uso specifico è stato utilizzato, oltre che per 
definire lo schema degli intangibili della realtà aziendale indagata, anche per 
effettuare analisi “What if” e di forecasting.

Lavorare con gli intangibili impone un approccio diverso, la trattazione 
cerca di mostrarne uno.

La terza ed ultima sezione approfondisce le tematiche legate all’imple-
mentazione stessa del modello nell’ambito aziendale. Viene affrontato l’im-
patto sui ruoli organizzativi, la manutenzione del modello stesso e gli stru-
menti che le nuove tecnologie, in particolar mondo l’intelligenza artificiale, 
mettono a disposizione per agire sui singoli asset intangibili.

Tenendo sempre a mente che agire su un asset intangibile spesso significa 
agire su tutti gli asset intangibili.
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La difficoltà non è trovare nuove idee, 
ma liberarsi di quelle vecchie.

John Maynard Keynes

Parte prima

Le teorie
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Il nuovo approccio culturale rappresentato dalla teoria della complessità 
muove i primi passi nell’Ottocento con Henri Poincaré, ma viene ufficial-
mente formalizzato solo nei primi anni ’90 grazie al lavoro di Seth Lloyd: 
un fisico del MIT e del Santa Fe Institute che individua e classifica trentadue 
esempi di situazioni non risolvibili dalla scienza classica che vengono defi-
nite “complesse”. Da allora in avanti, molti importanti autori, tra cui anche 
numerosi premi Nobel in diversi campi di studio1, hanno dato il loro apporto 
alla teoria della complessità, ma questa incontra ancora numerose resistenze 
dovute a una pluralità di ragioni.

Complessità è una parola che, nell’accezione comune, si presta ad alcune 
confusioni. Il suo significato spesso viene considerato un sinonimo di com-
plicazione e questo può creare delle ambiguità. Il suo reale significato2, an-

1 Tra questi si possono annoverare: Warren Weaver che nel 1948 pubblica il saggio 
“Science and Complexity”, su American Scientist; Edward Lorenz che, nel 1962, scopre il 
famoso “effetto farfalla”, ossia la prima dimostrazione sperimentale di variazioni finite di un 
sistema dinamico a partire da variazioni infinitesime delle condizioni iniziali (dimostrazio-
ne della scoperta di Poincaré); P.W. Anderson (Nobel per la fisica) che, tra gli anni che van-
no dal 1950 e il 1970, critica duramente l’ipotesi riduzionista della scienza; Ilya Prigogine 
(Nobel per la Chimica) che, negli stessi anni, indaga per la prima volta i sistemi lontani dall’e-
quilibrio e il comportamento globale strutturato dall’interazione caotica di singoli elementi; 
Bertalanffy, Bánáthy, Zwicky, tra il 1960 e il 1970, mettono insieme studiosi di diverse estra-
zioni e fanno nascere la sistemistica transdisciplinare; Edgar Morin inizia, nel 1973, a ideare 
il suo immenso lavoro di razionalizzazione del pensiero complesso nel suo Metodo.

2 Complesso s. m. – complesso/kom’plɛs:o/ agg. [dal lat. complexus, part. pass. di com-
plecti “stringere, comprendere, abbracciare”]. – [di cosa non semplice, dai molteplici risvol-
ti] ≈ complicato, difficile, ingarbugliato, intricato, tortuoso. ↑ astruso. ↔ accessibile, agevole, 
elementare, facile, piano, semplice.

�complesso s. m. [dal lat. complexus -us, der. di complecti “stringere, abbracciare”; nel 
sign. 5 per calco del ted. Komplex]. – 1. a. [il tutto, in quanto costituito di più parti o elemen-
ti: un c. di persone, di cose, di circostanze] ≈ insieme, molteplicità, pluralità. Locuz. prep.: in 
(o nel) complesso ≈ complessivamente, globalmente, in generale, nell’insieme. b. [insieme di 

1. La teoria della complessità
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che nei vocabolari più utilizzati, quando è previsto, viene sempre riportato 
come seconda possibile definizione. Ciò fa sì che, quando si fa riferimento 
alla parola “complesso”, il pensiero associ immediatamente il significato di 
“difficile” o “complicato”, invece di immaginare un elemento composto da 
molteplici parti collegate tra loro attraverso una moltitudine di relazioni.

Inoltre, per secoli, il modo di pensare e i processi cognitivi sono stati pla-
smati in modo strumentale per affrontare e comprendere l’ignoto. Per far ciò, 
la scienza classica, come riferisce Edgar Morin, si è affidata a quattro pilastri 
(Morin, 2012, pp. 32-36) che si possono identificare con:

•	 l’ordine universale;
•	 il principio di separabilità;
•	 il principio di riduzione;
•	 la ragione identificata come logica induttivo-deduttivo-identitaria.

L’ordine universale considera che l’Universo sia regolato da leggi prede-
finite che ne spiegano la struttura e, appunto, l’ordine. Il disordine è consi-
derato come ordine nascosto, non conosciuto, che aspetta solo di essere sco-
perto. La sovranità dell’ordine impone una visione deterministica e mecca-
nicistica del mondo e della realtà. La caratteristica principale di questo prin-
cipio è l’assolutezza e la sua genesi la si ritrova nella fede, nella monarchia 
e, più in generale, nel bisogno di rassicuranti certezze. Considerare il disor-
dine come ordine nascosto impone che la ricerca di scoperte sia assoggettata 
all’aspettativa, alla previsione e alla predeterminazione.

Il principio di separabilità determina la necessità, per la risoluzione di un 
problema, della sua scomposizione in elementi semplici e trae le sue origini 
da René Descartes (italianizzato in Cartesio) che ne è il principale riferimen-
to3. Questo principio ha avuto come effetto un’esasperata ricerca della scom-
posizione in elementi semplici che ha limitato la capacità di accettazione di 
studio dell’insieme in quanto, appunto, insieme. L’applicazione di tale prin-

eventi e sim.] ≈ seguito, serie, succedersi, susseguirsi. 2. a. [insieme di persone riunite per uno 
stesso scopo] ≈ compagine, formazione, squadra, team. b. (mus.) [insieme di cantanti o di suo-
natori, riuniti per l’esecuzione di brani musicali] ≈ assieme, band, ensemble, gruppo. ↓ banda, 
orchestra. 3. (industr.) [forma di coalizione tra singole imprese producenti lo stesso prodot-
to o prodotti affini] ≈ gruppo. ‖ cartello, trust. 4. (chim.) [composto complesso] ≈ aggregato. 
5. a. (psicanal.) [insieme di fattori psichici che determinano il disagio del paziente: c. edipico 
(o di Edipo)]. b. (estens., pop.) [idea fissa, preoccupazione ricorrente] ≈ fissazione, mania, os-
sessione (Fonte www.treccani.it/).

3 Lo si trova infatti nel suo Discorso sul metodo (1637), dove il secondo principio reci-
ta: «dividere ognuna delle difficoltà sotto esame nel maggior numero di parti possibile, e per 
quanto fosse necessario per un’adeguata soluzione» p. 35, Discorso sul Metodo.
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cipio alle scienze, inoltre, ha prodotto un’iper-specializzazione di queste e 
quindi la loro conseguente compartimentazione disciplinare, impedendo così 
la comunicazione e la creazione di un pensiero più sistemico.

Il principio di riduzione si basa sull’idea che la conoscenza degli elementi 
di base sia fondamentale, mentre la conoscenza dei loro insiemi sia seconda-
ria, e, tale impostazione, limita ciò che è possibile conoscere allo stimabile, 
misurabile, formalizzabile e quantificabile4. Questo principio inoltre rafforza 
il precedente e da lui viene rafforzato; riducendo la conoscenza dell’indagato 
alla somma dei suoi elementi, indebolisce la capacità di comprendere l’insie-
me e inibisce la possibilità di studiare i collegamenti.

La Ragione identificata come logica induttivo-deduttivo-identitaria trae le 
sue origini dal pensiero aristotelico. Il ragionamento e la costruzione di teo-
rie si attuano per deduzione e induzione5 e rafforzano il pensiero lineare che 
procede dalla causa all’effetto. La logica dominata dal dualismo induzione-
deduzione esclude la creazione e l’invenzione. Essendo una logica additiva 
non è in grado di concepire le trasformazioni qualitative che emergono da 
interazioni tra i sistemi e le organizzazioni. È un metodo causale e quindi 
procedendo dalla causa all’effetto non permette di considerare la dinamica 
di retroazione dell’effetto sulla causa.

Quelli che Morin, all’inizio del 2000, identifica come i quattro pilastri 
che hanno generato la scienza classica si rafforzano vicendevolmente deter-
minando quello che il filosofo francese chiama il “pensiero semplificatore”.

Questo tipo di pensiero viene comparato con il pensiero complesso o si-
stemico più adatto a confrontarsi con problemi di natura complessa.

Lo schema classico, fondato sulla logica deduttivo-induttivo-identitaria, 
si poneva (e si pone) l’obiettivo di mitigare, fino ad annullare, l’incertezza. 
L’approccio alla complessità, di converso, cerca di permettere una gestione 
dell’incertezza senza tentare un’improbabile quanto impossibile cancellazio-
ne della stessa.

La teoria della complessità non intende eliminare la cosiddetta logica 
classica. Grazie a essa, infatti, da Newton ad Einstein, molti grandiosi tra-
guardi sono stati raggiunti. Si propone però di porre l’attenzione sull’attento 
utilizzo dei due approcci di pensiero considerando, il principio analitico (e 
quindi l’approccio della scienza classica) pertinente in molti scenari nei quali 
la causalità e la divisione sono possibili, mentre ritiene più consono un ap-
proccio sistemico (e perciò complesso) nei confronti dei problemi complessi.

4 L’origine, in questo caso, è da ricercarsi in Galileo (1564-1642) che indicava la necessità 
di elementi misurabili per la descrizione dei fenomeni.

5 La deduzione è il procedimento che trae le conseguenze da premesse o proposizioni pre-
liminari. L’induzione parte da fatti particolari per arrivare a principi generali.
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