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Abstract

Obiettivo del paper: La letteratura che analizza come le organizzazioni affrontano
i black swan tende a enfatizzare l'importanza di apprendere dallesperienza, estendendo
nel tempo il numero di casi che lorganizzazione é in grado di gestire. Questo paper
propone un approccio radicalmente diverso e prevede che le organizzazioni possano
affrontare gli eventi inattesi mentre si manifestano, invece di “sbiancarli” dopo che
si sono manifestati. A tal fine le organizzazioni devono sviluppare un sistema di
competenze che consenta loro di mettere in atto strategie differenti rispetto a quanto
previsto dallapproccio tradizionale.

Metodologia: 1l lavoro inquadra gli studi manageriali sulla gestione delle
emergenze rispetto al problema dei black swan utilizzando come prospettiva di analisi
TLapproccio comportamentale alle organizzazioni elaborato dalla Scuola di Carnegie.

Risultati: La formulazione di due strategie e di un sistema di competenze che
consentano al management di riconoscere e gestire gli eventi inattesi, senza ridurli ad
eventi rischiosi.

Limiti della ricerca: Il presente lavoro propone una concettualizzazione dei
problemi delle imprese che gestiscono black swan, senza distinguere le specificita delle
diverse situazioni decisionali.

Implicazioni pratiche: 1l paper identifica un sistema di competenze decisionali
e organizzative, sviluppando le quali le imprese possono gestire situazioni black swan
mentre accadono.

Originalita del paper: Il lavoro si distingue dalla prevalente letteratura
manageriale perché elabora una concettualizzazione della gestione dei black swan
coerente con la natura ontologica di questi fenomeni.

Parole chiave: eventi inattesi; black swan; gestione delle emergenze; preparazione.

Purpose of the paper: The literature that analyzes how organizations deals
with black swans tends to emphasize the importance of learning from experience,
extending over time the number of cases that the organization is able to manage. This
paper proposes a radically different approach suggesting that organizations can face
unexpected events as they occur, instead of “whitening” the black swans after they have
occurred. To this end, organizations develop a peculiar system of capabilities and set
of strategies.

3\

Questo studio si ¢ svolto nellambito del progetto di ricerca “Riconoscere e
affrontare le nuove emergenze” finanziato dalla Provincia Autonoma di Bolzano
(Secondo bando di concorso L.P. 14/2006)
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Methodology: This study reviews the managerial literature on black swans,
along with the theoretical approach to organizations of the Carnegie School. The
proposed theoretical framework is stimulated by a critical discussion of the literature
on emergency management.

Findings: The formulation of two strategies and a system of competencies that
allow to recognize and manage unexpected events without “transforming” them into
risky events.

Research limitations: The original conceptualization of the management of
black swans framed by this study does not distinguish the specificities of different
contexts that may affect the decision-making process.

Research and managerial implications: The paper identifies a system of
organizational capabilities that allow the firm to detect and manage black swan
events while they happen.

Originality/value of the paper: This work develops a conceptualization of the
management of black swan that is consistent with the ontological nature of these
phenomena.

Key words: unexpected events; black swan; emergency management; preparedness.

1. Introduzione

Lo studio delle organizzazioni e del loro funzionamento si ¢
tradizionalmente focalizzato sugli eventi ricorrenti e sulle situazioni che le
organizzazioni si trovano ad affrontare piti frequentemente, con lobiettivo
di migliorarne le performance di successo affinando e consolidando
risposte efficaci ed efficienti. Recentemente, e in particolare la letteratura
sullapprendimento, si ¢ rivolta allo studio di eventi unici (o a frequenza
bassissima) e dalle conseguenze dirompenti dovute almeno in parte
al fatto che le organizzazioni non sono preparate a gestirli, con una
duplice motivazione. Da un lato, alcune manifestazioni di tale fattispecie
rappresentano casi non pilt trascurabili rispetto allopinione pubblica
o allesigenza di supportare chi si trova a doverli gestire (Tierney et al.
2001). Lattacco delle Torri Gemelle ¢ un esempio emblematico di questi
disastri inattesi, atipici ed estremamente gravi. Dallaltro, tali fenomeni,
malgrado la loro estrema peculiarita, possono aprire ad una piu profonda
comprensione delle dinamiche decisionali e di apprendimento degli
eventi ad alta frequenza, e che quindi riguardano la piu vasta pletora
delle organizzazioni impegnate nelle loro attivita tipiche. Tali fenomeni
sono stati definiti in vario modo nella letteratura, enfatizzando sfumature
diverse intorno alla loro bassa frequenza e alleffetto sorpresa ad essi
associato: “cigni neri” o black swan (Taleb, 2007), “eventi rari” (Lampel e
Shapira 2001), “sorprese” (Pina e Cunha et al., 2006), I'“inatteso” (Weick
e Sutcliffe, 2007), I’ “impensabile” (Lagadec, 2006). Lambito empirico nel
quale sono stati maggiormente studiati & quello delle emergenze. Tuttavia
la letteratura di emergency managment si € mostrata poco ricettiva nel
considerare la natura dei cigni neri, quali eventi inattesi e sostanzialmente
sconosciuti, focalizzandosi invece sul perfezionamento del sistema di
gestione delle emergenze in situazioni tipiche (Boin e “T' Hart, 2006;



Lagadec, 2006) e al pitt “sbiancando” il cigno nero, ossia inserendolo nella
lista delle situazioni tipiche.

Losservazione del comportamento dei decisori rispetto a tali eventi
ha evidenziato che la resistenza a trattare i cigni neri per quello che sono
costituisce una caratteristica della cognizione umana e non solo una
posizione della letteratura. Le persone tendono a razionalizzare ex-post gli
accadimenti inattesi, e sono soggetti al cosiddetto hindsight bias (Fischhoff,
1975; Harrison e March, 1984). In altre parole, esse tendono a sovrastimare
la prevedibilita di un evento dopo che questo ha avuto luogo. Gli individui
pongono laccento sul fatto che linformazione era disponibile, mentre
trascurano le difficolta che hanno incontrato a interpretare tale informazione
come rivelatrice di cio che sarebbe accaduto. “Le persone hanno I'impressione
che i decisori avrebbero potuto sapere e, di conseguenza, avrebbero dovuto
sapere, che cosa sarebbe accaduto” (Harrison e March, 1984, p. 411) e quindi
avrebbero potuto e dovuto essere pronti ad affrontare tale scenario.

Questo lavoro inquadra il fenomeno del riconoscimento dei cigni neri
da parte dei decisori, spiega quali sono gli ostacoli che il decisore incontra
nel riconoscere un cigno nero in un contesto organizzativo, e individua
due aspetti che influenzano la sua capacita decisionale, suggerendo come
l'attenzione verso il cigno nero si possa tradurre in prassi manageriale, in
modelli cognitivi per le decisioni, in sistemi di competenze manageriali per
la percezione e la loro gestione.

2. Riconoscere il nuovo: come affrontare un ossimoro

La letteratura sul problem solving ha indagato, principalmente dal
punto di vista del decisore individuale, il processo attraverso il quale
una situazione viene inquadrata e formulata in termini di problema per
poi essere risolta (Newell e Simon, 1972). Gli studi hanno tuttavia solo
marginalmente considerato che non tutte le situazioni sono presentate e
rappresentate come problemi da risolvere; il fatto stesso di riconoscere
una situazione come problema da risolvere o meno costituisce un tema
centrale nella comprensione della risoluzione dei problemi. I contributi su
questo tema sono numericamente ancora limitati’ e concettualmente non
offrono una prospettiva sistematica del fenomeno. Evidenza ne ¢ il fatto che
gli autori utilizzano concetti e locuzioni differenti (Cowan, 1986, p. 763):
formulazione del problema (Lyles e Mitroft, 1980), riconoscimento del
problema (Mintzberg et al., 1976), percezione del problema (Billings et al.,
1980; Kiesler e Sproull, 1982), rilevamento del problema (Klein et al., 2005).

Seguendo i modelli teorici elaborati nellambito delle discipline
manageriali (Hermann, 1972; Billings et al, 1980; Cowan, 1986), il
riconoscimento di un problema si basa sul confronto tra lo stato atteso della
realta (generato in relazione alle aspirazioni) e la situazione percepita, per
cui quando si percepisce una dissonanza tra realta e aspettative e questo

Nella letteratura gli studi piu citati che fanno esplicitamente riferimento a questo
tema sono: Smith, 1989; Schon, 1983; Lyles e Mitroff, 1980; Mintzberg et al.,
1976; Billings et al., 1980; Kiesler e Sproull, 1982; Klein et al., 2005. Non abbiamo
riscontro di una pubblicazione di rassegna focalizzata su questa tematica.
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supera una soglia definita, un caso viene inquadrato come sufficientemente
diverso (nuovo) e quindi problematico.

In questi modellila presa di coscienza di essere di fronte ad un problema
¢ inquadrata in una prospettiva generale, tuttavia essi trascurano di trattare
in maniera critica la fase di percezione e interpretazione dei segnali. La
principale conseguenza di questo approccio ¢ che i modelli focalizzati
sulle strategie di soluzione presentano una forte semplificazione di tutta
la fase di riconoscimento, eventualmente rinviata a fasi precedenti. Primo,
i modelli presentano il riconoscimento come un processo sequenziale e
automatico, trascurandone la natura ricorsiva®. Secondo, considerano i
segnali come delle manifestazioni neutre e inequivocabili dell'ambiente
che “attendono di essere prese in considerazione” (Seidl, 2004, p. 156).
Tuttavia, i segnali “non sono eventi primitivi - sono costruzioni generate
da persone che cercano di capire le situazioni” (Klein et al., 2005, p. 17),
quindi presuppongono un sistema di sensori che tuttavia ¢ in grado
di coglierne solo alcuni. Terzo, laccumulazione di discrepanze fino al
raggiungimento di una soglia necessaria per scatenare l'identificazione
della novita appare un costrutto poco convincente, che tra l'altro non & mai
stato sottoposto ad un vaglio empirico*. Limportanza attribuita ai segnali
dipende da chi li osserva; inoltre & plausibile contrapporre l'ipotesi che non
sia la numerosita ma la salienza delle discrepanze a scatenare una revisione
della percezione e delle categorizzazioni (Einhorn e Hogarth, 1981).

Infine, tali modelli presuppongono che sia attivo un sistema razionale
di scansione continua dell'ambiente alla ricerca di indizi di anomalia e
quindi di novita. Tale presupposto perd si scontra con i limiti cognitivi
manifestati dal decisore e con la dimensione organizzativa che supporta o
inibisce la scansione dell'ambiente, aggravando o alleggerendo le difficolta
individuali, ed influenzando in definitiva aspettative e livelli di aspirazione.

La prospettiva di razionalita estetica di Shackle aggiunge a questo
quadro che non solo lesplorazione della realta avviene tipicamente entro
i confini dei domini di conoscenza gia in repertorio (Cohen e Levinthal,
1994), ma che anche 'immaginazione subisce questo limite. Infatti, gli
individui mostrano una limitata capacita di immaginazione rispetto a cio
che non si ¢ gia sperimentato (Shackle, 1979): lelicitazione di alternative
immaginarie (imagined experiences) ritenute possibili € vincolata da cio
che si ¢ gia sperimentato. Questo contributo evidenzia che i cigni neri sono
compresi e possono essere riconosciuti quando il loro timing ¢ imprevisto,
ma quando fanno parte della conoscenza gia posseduta. Sono ossia
eventi rari e inattesi, ma non nuovi. Nel caso in cui questa conoscenza sia
andata persa nel tempo o non sia stata ancora generata, ossia gli eventi
siano genuinamente nuovi, i cigni neri rappresentano una fattispecie

*  Per esempio, con riferimento al modello di Cowan (1986), la ricerca di
informazioni caratterizza le fasi di categorizzazione e di diagnosi, mentre
rappresenta un’ attivita ripetuta anche nella fase di ricerca di soluzioni.

¢ Il modello di riferimento in questo caso & quello formulato da Cowan (1986)
che non ¢ basato su evidenze empiriche, né ¢ stato successivamente validato
(Klein et al., 2005). Al meglio della nostra conoscenza, avendo preso in
rassegna la letteratura sull'identificazione dei nuovi problemi, il modello di
Cowan (1986) manca ancora di un riscontro empirico.



particolare, rispetto alla quale i modelli sopraccitati, che gia evidenziano
dei limiti nell'affrontare anche solo la rarita dei back swan, sono largamente
inadeguati.

La prima difficolta nel comprendere e modellizzare un sistema
organizzativo adeguato a questo caso consiste nel rappresentare in forma
generale e non contraddittoria quello che nel linguaggio naturale assume la
forma di un ossimoro: ri-conoscere qualcosa che non si ¢ ancora conosciuto.

3. Le nuove emergenze e il concetto di preparedness negli studi sulla
gestione delle emergenze

Un contesto empirico che offre indicazioni particolarmente rilevanti
per affrontare lossimoro introdotto nella precedente sezione ¢ quello delle
emergenze, poiché, in questo ambito, convivono confusi sotto la stessa
etichetta black swan gli eventi rari, le sorprese e le novita.

Infatti, molte delle crisi pitt gravi degli ultimi ventanni sembrano
differire sostanzialmente dai casi che hanno dato vita agli studi di
emergency management nel 1950 e il 1960: dagli attacchi terroristici dell'11
settembre 2001 alla contaminazione da encefalopatia spongiforme bovina
(cosiddetta “mucca pazza”), al blackout nell Europa continentale del 2006
o all'uragano Katrina. Contrariamente a quanto accade per le emergenze
di tipo “tradizionale’, le nuove emergenze sono “incredibili”, “impensabili”
e “inconcepibili” prima che abbiano effettivamente luogo (Lagadec, 2006).
Tali emergenze appaiono sempre pilt come “not-textbook events” (Lagadec,
2006, p. 489) e riflettono i problemi del mondo moderno (di tipo sociale,
politico, legato alle risorse naturali) per cui si manifestano come “nuove”.

Alcuni studiosi hanno ritenuto tali emergenze archetipiche di una
categoria distinta, le “nuove emergenze’, non solo perché presentano
caratteristiche difformi da quelle solitamente prese in esame negli studi
di emergency management, ma anche e soprattutto perché non vengono
adeguatamente inquadrate e affrontate ricorrendo ai tradizionali sistemi
operativi di gestione dellemergenza (Boin e “T Hart, 2006, p. 4; Lagadec,
2006)°. Esse rappresentano una categoria aperta, la cui popolazione prende
forma gradualmente, solo dopo essere divenuta realta. Questo rende difficile
prevedere le nuove emergenze, cosi come ragionare su emergenze tipiche
rispetto alle quali attivare risposte standardizzate. Tradizionalmente, le
organizzazioni per la previsione e la gestione delle emergenze fondano

5

Malgrado ogni emergenza, anche quelle che meglio aderiscono a categorie
standard, presenti caratteristiche specifiche del contesto tali da renderla diversa
dalle precedenti, gli eventi identificati nuove emergenze sono significativamente
diversi dai precedenti nel senso che richiedono una revisione delle categorie
usate per afferrarli e delle pratiche in uso per gestirli. E difficile indicare eventi
storici come esempi puri di nuove emergenze, da un lato poiché la realta mal
si adatta ad essere rappresentata in una sola dimensione, dallaltro poiché il
nuovo & un concetto relativo (cambia a seconda del soggetto che lo valuta, dello
spazio e del tempo) che necessita del confronto con la conoscenza esistente per
essere compreso e individuato. Il concetto di “nuova emergenza” ¢ utile poiché
consente di evidenziare non solo il carattere raro o sorprendente degli eventi
indicati come cigni neri, ma il loro carattere inedito e sconosciuto prima della
loro manifestazione.
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e orientano la propria azione sul concetto di preparedness che ¢ stato
teorizzato dalla letteratura dedicata (Quarantelli, 1988; Alexander, 2002;
Coppola, 2011) con lobiettivo di migliorare la risposta ad una lista chiusa
(e idealmente completa) di emergenze conosciute e prevedibili su base
probabilistica. Le nuove emergenze impongono di rivedere questidea
di preparedness e di ridiscuterne il significato. Cio richiede un esercizio
di pensiero innovativo che va oltre il miglioramento marginale ottenuto
aumentando lo spettro delle contingenze del rischio (Quarantelli et al.,
2006, p. 36). Questo passaggio richiama una discontinuita analoga al salto
tra single e double loop learning (Argyris e Schon, 1978)°. Mentre il single
loop learning rimanda a una apprendimento nel senso dell'incremento di
contingenze che lorganizzazione ¢ in grado di affrontare, il double loop
learning richiede di mettere in discussione il modo con cui si apprende.

Le conseguenze prodotte dall'incapacita di riconcettualizzare il tema
della preparedness rispetto alle emergenze di tipo inatteso sono facilmente
intuibili: le analisi e i tentativi di apprendimento che seguono una nuova
emergenza sono per la maggior parte rivolti a correggere quelle che sono
viste come deficienze contingenti (ad esempio, nella tecnologia, nella
struttura organizzativa, nella cultura organizzativa, ecc.) piuttosto che
come errori connaturati al tradizionale concetto di preparedness.

Un esempio della difficolta a superare una concezione tradizionale di
preparedness ¢ illustrato molto bene dalla reazione che il governo USA
e le organizzazioni responsabili della gestione delle emergenze hanno
avuto a seguito degli eventi dell'll settembre 2001. Milioni di dollari
sono stati stanziati per comprendere gli errori commessi nella gestione
dellemergenza e per definire un piano di emergency management adatto
ad affrontare situazioni analoghe. Nel 2004 ¢ stato implementato un nuovo
sistema per la gestione delle emergenze il National Incident Management
System (NIMS) che prevede a livello federale una piattaforma di risorse,
attivita e strutture organizzative standardizzate da combinare in maniera
flessibile di fronte alle emergenze. Nel 2006 ¢ stata la volta dei FEMA
Principles of Emergency management che prescrivono come gestire attivita
critiche come lo scambio di informazioni o la definizione del controllo
gerarchico. Nessuno di questi sistemi prevede pero che lemergenza possa
essere di tipo anomalo o nuovo, né sono definite delle procedure per la
comprensione di situazioni nuove o inattese. Nel 2005, di fronte al New
Terrorism Response Plan per la citta di New York, il capo dei vigili del
fuoco, Peter Hayden, ha dichiarato che, nonostante gli sforzi e le ingenti
risorse, questa “ricetta per i disastri” non lascia la citta meglio preparata ad
un attacco terroristico di quanto non fosse I'11 settembre’.

Gli autori ringraziano il reviewer di Sinergie che ha suggerito questo importante
collegamento.

7 NEW YORK TIMES, Michelle O’Donnell, Fire Chief Who Assailed Mayor’s
Policy Is to Testify Before Council, 9 Maggio 2005.



4. Ostacoli al riconoscimento
4.1 La capacita di riconoscere

Il tema del riconoscimento delle situazioni inattese, come ad esempio le
nuove emergenze o i cigni neri, puo essere affrontato da diversi punti di vista,
assumendo come explanans principale le tecnologie della comunicazione, la
cultura e la motivazione del personale o altro (Quarantelli, 1988; Turner,
1976). Rispetto a queste possibilita, sembra appropriato proporre una
prospettiva integrata avente come oggetto di analisi lorganizzazione, nella
quale fattori interni ed esterni si combinano e interagiscono.

Nella tradizione della scuola di Carnegie® (Gavetti et al., 2007, p. 523),
assumiamo il processo decisionale come locus privilegiato per studiare le
organizzazioni, vista la loro centralita sia sostantiva che procedurale nello
scatenare l'azione e nel perseguire i risultati organizzativi (Simon, 1947). La
fase del processo decisionale su cui ci focalizziamo & quella in cui i cigni neri
vengono riconosciuti e gestiti, ed & caratterizzata da aspetti cognitivi, sociali,
organizzativi, nonché tecnologici. La prospettiva organizzativa consente di
analizzare a diversi livelli e nel loro insieme, le determinanti e dinamiche di
tale processo.

La ricerca sui disastri (Turner, 1976), sulle crisi organizzative (Sheaffer
et al., 1998) e gli studi sugli errori (Ramanujam, 2003) hanno evidenziato
che il fallimento & legato allinsuccesso nel cogliere e rispondere ai
cosiddetti incubatori (Turner, 1976), precursori (Tamuz, 2004), indizi o
segnali deboli (Haeckel, 2004; Rerup, 2009), anomalie (Weick et al., 1999)
che rivelano minacce future (Vaughan, 1996; Weick e Sutcliffe, 2007),
mentre le organizzazioni che meglio prevengono le crisi, investono nella
capacita di riconoscere tali segnali (Marcus e Nichols, 1999; Haeckel,
2004; Dillon e Tinsley, 2008). Definiamo la capacita di riconoscimento
come la capacita di dedicare attenzione organizzativa al nuovo’, ossia
la capacita di notare, codificare, mettendo in costante discussione sia le
istanze, e quindi il repertorio di categorie a disposizione per dare senso
al mondo (ad esempio emergenza/non emergenza), sia le risposte, ossia il
repertorio di azioni alternative a disposizione (ad esempio routine, progetti,
programmi e procedure). La capacita di riconoscimento € una competenza
organizzativa e come tale & parte di un pit ampio sistema di competenze e
di risorse dellorganizzazione, € dipendente dal contesto ed & suscettibile di
apprendimento, sviluppo e adattamento (Narduzzo e Warglien, 1998).

8  La Carnegie School ha avuto origine a partire dai contributi di Cyert e March
(1963), March e Simon (Organizations, 1958) e Simon (1947).

Per formulare questo concetto ci rifacciamo alla nozione di organizational
attention di Ocasio (1997) definita come “the noticing, encoding, interpreting,
and focusing of time and effort by organizational decision-makers on both (a)
issues: the available repertoire of categories for making sense of the environment;
problems, opportunities and threats; and (b) answers: the available repertoire of
action alternatives; proposals, routines, projects, programs, and procedures” (p.
189).
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4.2 I limiti della razionalita decisionale

La difficolta di riconoscimento delle situazioni inattese rimanda a
diversi tipi di limiti che riguardano direttamente lattore decisionale.
Innanzitutto, le aspettative del decisore sono incomplete, rispetto ai
possibili stati del mondo o alle probabilita con cui questi si possono
verificare. Inoltre il decisore agisce in condizioni di razionalita limitata
che riguardano a) le limitate capacita di computazione e di memoria, b) la
saturazione dell’attenzione, specie in presenza di improvvisi ed elevati flussi
diinformazione (March e Simon, 1958; Cyert e March, 1963; Ocasio, 1997),
¢) la gestione delle priorita, soprattutto nelle situazioni in cui problemi
semplici e complessi debbano essere gestiti contemporaneamente.

Da questo punto di vista la letteratura organizzativa sulle emergenze
offre indicazioni rilevanti per comprendere alcune delle difficolta che i
decisoriincontrano nell'identificare situazioni inattese. Turner and Pidgeon
(1997, p. 52) osservano che “le persone sono inibite dal comunicare un
problema [...] perché la loro attenzione ¢ completamente occupata nel
trattare problemi pit chiaramente definiti”. Inoltre, Rudolph e Repenning
(2002) hanno evidenziato che il flusso d’informazioni e la quantita di
compiti da svolgere nell'unita di tempo in contesti ad alta posta in gioco e
ad alta volatilita influenza in modo determinante lefficacia del processo di
gestione dellemergenza. Le persone sbagliano di fronte a nuove situazioni
problematiche che impongano vincoli di tempo e risultato (Weick, 1990;
Weick, 1993).

La letteratura comportamentale ha chiarito che i decisori tendono a
trascurare anomalie o variazioni rispetto ai casi tipici rivelandosi vittime
di bias cognitivi o trappole di competenza (Levitt e March, 1988). I decisori
prestano maggiore attenzione a informazioni e dettagli che si manifestano
in modo caratteristico nelle situazioni standard e trascurano aspetti nuovi,
differenti o anche solo diversi dallordinario. In altre parole, i decisori
tendono a semplificare l'interpretazione del mondo (Turner e Pidgeon,
1997), il che consente loro di reagire ad una situazione attivando la risposta
standard, per potersi dedicare al task successivo. Questa strategia si basa
sul presupposto implicito che una volta che una crisi ¢ stata identificata,
questa puo essere gestita e controllata poiché esiste un pacchetto efficace
di attivita, strumenti, procedure da seguire (Lagadec, 2006, p. 496). In
questo modo, tuttavia, accade che le anomalie siano ignorate, tendano ad
accumularsi e le conseguenze indesiderate siano prese in considerazione
solo quando possono essere difficilmente contenute (Weick et al., 1999).

Infine, uno degli aspetti solitamente trascurati nellapproccio razionale
riguarda il ruolo delle emozioni che invece nella gestione delle emergenze,
sia per la elevata posta in gioco (vite umane, capitali, risorse naturali)
che per il carattere improvviso (sorpresa e disorientamento) con cui si
manifestano (Pina e Cunha et al., 2006), risulta di primaria importanza. Nel
caso della gestione dellemergenza verificatasi I'11 settembre 2001 a New
York, Frigotto e Narduzzo (2010) hanno studiato il comportamento degli
operatori del centralino 911 che hanno gestito le chiamate di emergenza
nel periodo intercorso tra lattacco al primo grattacielo e il crollo del
secondo grattacielo. La presa di coscienza da parte degli operatori del 911
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4.3 Il contesto organizzativo

Un assunto fondamentale dello studio delle decisioni secondo la
prospettiva della scuola di Carnegie ¢ che la cognizione umana, che avviene
in contesti sociali o in contesti sociali organizzati, non sia riducibile alla
cognizione individuale, (Simon, 1947). Hutchins (1995) ha mostrato che
la capacita cognitiva dellorganizzazione e degli individui si dispiega ed ¢
forgiata da pratiche, regole, procedure, risorse, tecnologie esistenti, che
riflettono la cultura e la struttura sociale delle organizzazioni.

Il fattore organizzativo forse pit1 semplice da considerare ¢ la divisione del
lavoro per cui il riconoscimento e lelaborazione di stimoli e informazioni,
cosi come la produzione di conoscenza rispetto ad una situazione, non sono
processi centralizzati, bensi distribuiti (von Hayek, 1937). Attori diversi
(individui o parti delle organizzazioni) raccolgono informazioni, trattengono
e trasmettono frammenti di esse che vengono usate per prendere decisioni
da altri attori (Persico, 2014).

La natura distribuita e frammentaria dei processi di percezione e
di identificazione di stimoli e informazioni presenta alcune importanti
implicazioni. Primo, i sensori del sistema tendono ad essere specializzati, non
dispongono di una conoscenza generale della situazione e quindi non sono
in grado di produrre una lettura completa dei fenomeni (Winter, 2004). La
capacita di riconoscimento € disomogenea nellorganizzazione e tipicamente
¢ maggiore in prossimita della manifestazione delle informazioni ossia a
livello locale (Lampel e Shapira, 2001).

Secondo, i problemi di trasmissione delle informazioni e di
comunicazione influenzano significativamente la capacita organizzativa di
riconoscere situazioni inattese. Rientrano in questa categoria sia i banali
errori o i ritardi di trasmissione (ad esempio le informazioni sono inviate al
destinatario sbagliato o con il contenuto sbagliato), cosi come le situazioni
pitt complesse in cui I'informazione ¢ ambigua, la percezione ¢ problematica
e di conseguenza la comunicazione ¢ imprecisa.

Terzo, la divisione del lavoro e la natura delle interdipendenze tra le
unita organizzative influenza la capacita di un sistema cognitivo distribuito
di collegare tra di loro stimoli e informazioni. Da questo punto di vista
l'architettura del sistema di comunicazione (ad esempio il numero di passaggi
delle informazioni o la presenza di ridondanza della comunicazione)
condiziona in modo decisivo la capacita di trasmettere ed elaborare in modo
distribuito i segnali (Bavelas, 1950).

Un altro fattore organizzativo certamente rilevante rispetto alla capacita
di riconoscimento di situazioni nuove e inattese sono le relazioni sociali
allinterno dellorganizzazione. Le relazioni sociali sono influenzate da
numerosi elementi quali la dimensione gerarchica (capo/collaboratore),
lo stile di leadership, la cultura organizzativa, ma anche gli atteggiamenti
spontanei delle persone che entrano in relazione (simpatia/antipatia,
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reverenza/arroganza, ecc.), e le usanze informali che definiscono cio che
¢ socialmente accettabile. Ad esempio, Turner e Pidgeon (1997) hanno
riscontrato una elevata tolleranza da parte delle organizzazioni che
gestiscono le emergenze rispetto al mancato rispetto di piani di intervento
considerati obsoleti. I tipico fenomeno del groupthink descritto da Janis
(1982) rappresenta il risultato di una cultura della coesione e del consenso
portata allestremo, per cui nei gruppi non vengono valutate soluzioni
alternative né aperta una discussione critica. La cultura del successo diffusa
in NASA ¢ uno degli elementi che ha condotto al disastro del Challenger
(Vaughan, 1996). Tale aspetto culturale si combina con dinamiche di potere
gerarchico nel caso del disastro aereo a Tenerife studiato da Weick (1990),
e, pitt in generale, con attribuzioni di potere, risorse o motivazione, poiché
spesso chi ha le informazioni non pud o non ¢ incentivato a sollevare
dubbi, problemi e ad intervenire (Rerup, 2009).

4.4 Linerzia delle procedure operative standard

Nell'emergency management I'idea di che le competenze per gestire
le emergenze organizzative come repertorio di procedure efficienti trova
espressione nella logica della preparedness tradizionalmente intesa.

Le procedure sono il prodotto della natura adattiva delle organizzazioni
(Cyert e March, 1963; Nelson e Winter, 1982) che tendono a concentrarsi
sulla risposta ai problemi che si presentano come maggiormente rilevanti.
Tuttavia, le organizzazioni tendono anche a focalizzarsi su ci6 che hanno
appreso e che riescono a fare meglio, e a considerare gli stimoli esterni come
istanze che richiedono la loro competenza. La conseguenza di cio ¢ che il
sistema di competenze acquisito in situazioni di emergenza note inibisce la
capacita di riconoscere le nuove emergenze che richiede unapertura verso
il nuovo, implica la disponibilita a sperimentare, presuppone unattenzione
continua e una ricezione di informazioni che va continuamente stimolata
e supportata per evitare che si fossilizzi in attivita routinarie automatiche
(Rerup, 2009).

Quando le organizzazioni per la gestione delle emergenze tendono
a concentrarsi principalmente sullaffinamento delle pratiche gia
sperimentate e collaudate si espongono al rischio di restare intrappolate
nel proprio sistema di competenze (Levitt and March, 1988) e rischiano
di non accorgersi se e quando si trovano di fronte a situazioni nuove che
richiedono di essere inquadrate e affrontate in modo differente (Tierney et
al.,, 2001, p. 118).

5. Strategie per affrontare le nuove emergenze
5.1 Mantenere lattenzione e categorizzare i segnali deboli

E importante chiarire che la letteratura é ben lungi dalla
sistematizzazione della fattispecie e offre una conoscenza frammentata tra

diversi approcci: Normal accidents (Perrow, 1999), Sensemaking (Weick,
1993), High Reliability Organizations (La Porte e Consolini, 1991; Bigley



e Roberts, 2001). Tuttavia € possibile organizzare i contributi secondo due
principali strategie per la gestione dei black swan. Nessuna di queste strategie
cerca di negare la natura degli eventi black swan o propone di assimilarli a
situazioni tradizionali.

La prima strategia prende in esame le condizioni per creare un disegno
(struttura e processo) e una cultura organizzativa capaci di mantenere e
potenziare lattenzione verso i black swan.

Per quel che riguarda il disegno organizzativo, Rerup (2009) ha mostrato
limportanza di disporre di una rete di coordinamento e di comunicazione
per la segnalazione delle anomalie sia lungo la gerarchia che al di fuori
di essa. Lautore ha evidenziato che la capacita di riconoscimento ¢ stata
perseguita attraverso l'istituzione di gruppi di staff che al di fuori della linea
gerarchica fungono da facilitatori nel far emergere potenziali minacce notate
a diversi livelli dellorganizzazione. In questo modo, ¢ stato ridotto il filtro
che I'informazione subisce lungo la gerarchia a favore di un trasferimento
maggiormente ricco di istanze e di dettagli. Weick et al (1999) hanno
osservato che nelle organizzazioni caratterizzate da elevata resilienza,
quando gli eventi diventano critici e superano i confini delloperativita
standard, il controllo non ¢é assunto da chi copre la posizione pit alta nella
gerarchia, ma da chi ha la maggiore expertise nel problema specifico. Nel
caso delle portaerei, ad esempio, la localizzazione dei soggetti esperti
avviene attraverso l'uso di “reti epistemiche” che mappano le competenze
specifiche dei membri dellorganizzazione che si raggruppano sulla base del
problema specifico. Questi team, come organizzazioni effimere (Lanzara,
1983) o sintetiche (Thompson, 1967), si dissolvono una volta che il problema
e risolto. Lo studio di Oliver e Roos (2003) ha evidenziato 'importanza della
prossimita fisica di chi lavora alla scansione continua dellambiente alla
scoperta del nuovo, primo, come supporto necessario all'interpretazione
del mondo e alla categorizzazione secondo o al di fuori delle categorie
organizzative esistenti.

In termini di processo, al fine di amplificare la capacita organizzativa di
riconoscere il nuovo, ¢ possibile provocare e stimolare un‘azione tempestiva
per osservare se questa produce effetti sorprendenti o anomali. In questo
modo la percezione del nuovo ¢ la conseguenza di una costruzione
retrospettiva di significato (Weick et al, 1999): lagire, lesplorare sono il
presupposto necessario per comprendere 'ambiente. In contesti diemergenza,
Pimprovvisazione (Kendra e Wachtendorf, 2006; Trainor, 2004) e il bricolage
(Bechky e Okhuysen, 2011) sono stata indicate come efficaci soluzioni di
risposta adattiva. In altri casi, queste soluzioni costituiscono una strategia
temporanea di risposta rapida che consente di tamponare lemergenza e di
portare a conclusione un processo di interpretazione complesso che richiede
tempo, al termine del quale attivare una risposta maggiormente adeguata al
caso specifico (Chen et al., 2008; Faraj e Xiao, 2006).

Per quel che riguarda la cultura, fin dal contributo seminale di Turner
(1976) si ¢ compresa I'importanza che allinterno dellorganizzazione, ad
ogni livello, sia possibile parlare apertamente e porre questioni, anche
delicate, come quelle che riguardano l'azione dei superiori o di altre persone.
Inoltre Weick et al. (1999) hanno riscontrato leffetto positivo prodotto
da una diffusa preoccupazione per il rischio di fallimento, che tiene alto

Maria Laura Frigotto
Alessandro Narduzzo
Sbiancare il cigno nero?
Strategie e competenze
manageriali per
riconoscere il nuovo

355



. .
SINergic
italian journal of management

Vol. 34, N. 99, 2016

356

il senso di responsabilita e la percezione dell'importanza del contributo
dei singoli. Questi tratti, che possono essere diffusi tra gli individui
attraverso una cultura organizzativa adeguatamente sostenuta, possono
pitt semplicemente essere trovate negli individui stessi, come caratteristica
dell'identita che essi hanno o che si costruiscono nellorganizzazione.
Lidentita infatti & qualcosa che costituisce gli individui, mentre la cultura
¢ una condizione di contesto nella quale essi si trovano e al piu & qualcosa
che gli appartiene. Oliver e Roos (2003) hanno mostrato lefficacia di
dedicare tempo alla costruzione dell'identita dei gruppi: discutere su
loro stessi, sugli scopi che li muovono, sul tipo di gruppo che vogliono
diventare. Le identita fungono, infatti, da generatori di principi di azione
impliciti, per cui per esempio appartenere al gruppo degli “smanettoni
informatici” vuol dire chiudersi ore in solitudine al computer incuranti
delle norme sociali o organizzative - come lorario di lavoro - (Frigotto
et al., 2013). Il riferimento a principi generali di comportamento risulta
particolarmente efficace poiché questi costituiscono orientano l'azione
e l'interpretazione anche in momenti di emergenza quando i sistemi di
governo e di coordinamento, basati su regole o sullautorita gerarchica,
possono entrare in crisi (Dutton e Dukerich, 1991).

5.2 Apprendere e prepararsi alle nuove emergenze

La seconda strategia prende in esame le occasioni di apprendimento
dalle nuove emergenze o da eventi che pur non essendo cosi dirompenti
mostrano un elevato grado di novita rispetto allo standard. Questi casi
comprendono anche i cosiddetti “quasi disastri” o “quasi incidenti”

Per quel che attiene alle strategie di apprendimento, la letteratura
ha da tempo evidenziato la diffusa pratica di generazione di storie in
corrispondenza di errori che sono stati commessi, chiamate anche
post-mortem, al fine di ricostruire la catena causale che li ha provocati
e di intervenire su tale dinamica in futuro (Weick et al., 1999). Nella
letteratura e nella prassi consolidata questo approccio & proposto per
migliorare lefficienza operativa, prevenire il ripetersi di errori, risolvere
problemi strutturali, favorire la circolazione della conoscenza. Nella nostra
prospettiva, la produzione di storie costituisce una strategia importante
per prepararsi al nuovo e alle nuove emergenze per una serie di ragioni.

Primo, le storie aiutano a costruire lidentita delle organizzazioni,
dei gruppi e degli individui (Brown, 2001), ossia a definire un modo di
essere, che in maniera ancora piu generale dei principi, definiscono come
i membri dellorganizzazione sono chiamati ad agire.

Secondo, le storie rappresentano il principale canale per generare
e diffondere conoscenza sul nuovo e capacita per affrontarlo. Danno
contenuto alle pratiche, anche a quelle in disuso, e trasmettono la saggezza
oltre che l'atteggiamento emotivo con cui approcciare i problemi (Oliver e
Roos, 2003). Consentono di definire rappresentazioni verosimili nelle quali
pensare di situare l'azione. Per esempio quando i piloti dell'aeronautica
militare italiana studiano le missioni parlano di picture della situazione
(Frigotto e Zamarian, 2015). La letteratura sulla situated action ha mostrato



come tale pratica infonda sicurezza e renda la risposta piti rapida (Suchman,
1987).

Terzo, attraverso lesercizio di generazione di storie plurime le
organizzazioni espandono lo spettro delle loro aspettative sfruttando una
realta virtuale che loro stessi creano (Frigotto e Zamarian, 2010).

Dato che lesperienza ripetuta di eventi simili, condizione necessaria
allapprendimento, non ¢ possibile quando si parla di nuove emergenze,
March et al. (1991) hanno argomentato che le organizzazioni “arricchiscono”
le esperienze uniche che hanno a disposizione tentando di estrarvi piu
conoscenza rispetto al normale. Cio avviene in tre modi. Le organizzazioni
costruiscono “quasi storie” (near histories) nelle quali si esercitano a ipotizzare
come sarebbero andati gli eventi cambiando alcune circostanze. In questo
modo, comprendono da che cosa potrebbero derivare i disastri e imparano a
che cosa prestare attenzione. Per esempio, i piloti dell'aeronautica studiati da
Haunschild e Sullivan (2002) Morris e Moore (2000) e Frigotto e Zamarian
(2010) ragionavano sugli “incidenti sicuri’, ossia eventi che in circostanze
leggermente diverse sarebbero sfociate in incidenti. Inoltre, le organizzazioni
generano storie ipotetiche (hypothetical histories), che prendono spunto da
un insieme di esperienze, e che fungono da matrice per generare una serie
di storie modificando via via alcuni aspetti. Infine, raccolgono numerose
storie redatte da soggetti diversi per competenze, ruoli, coinvolgimento,
e che tuttavia riguardano lo stesso evento. In questo modo estendono la
conoscenza delle problematiche affrontate ai diversi livelli e si moltiplicano
le prospettive con cui guardare allesperienza.

6. Black swan e imprese: implicazioni manageriali

Gli studi compiuti sulle organizzazioni che affrontano nuove emergenze
offrono importanti indicazioni sulle possibili soluzioni organizzative
e manageriali a disposizione delle imprese che vogliano acquisire e
sviluppare competenze per affrontare eventi ontologicamente analoghi.
Infatti, le situazioni di black swan che abbiamo descritto con riferimento
alle organizzazioni di gestione dellemergenza si presentano anche ad altre
organizzazioni e imprese in contesti di business (Catino 2009). Per esempio,
Kodak (Gavetti et al, 2005), Polaroid (Tripsas e Gavetti, 2000) e Facit
(Starbuck, 1983) sono casi di black swan nel senso che i decisori chiave non
hanno saputo riconoscere la novita tecnologica, competitiva e di mercato
che si poneva di fronte a loro.

La sfida che le nuove emergenze e questi black swan pongono alle
organizzazioni consiste nello sviluppare le competenze per riconoscere e
reagire a eventinuovi e inattesi e peri quali va elaborata una risposta adeguata.
In una logica manageriale le competenze critiche dellorganizzazione non
possono limitarsi alla capacita di risposta rapida ed efficace a un insieme
chiuso di situazioni che viene via via aggiornato di fronte all'ultimo nuovo
evento, ma devono essere estese alla capacita di riconoscere la prossima
novita. Questa capacita consente di riconoscere e comprendere la novita nel
momento stesso in cui sta divenendo realta e lexpertise delle organizzazioni
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non consiste pitl nel raffinare una risposta efficiente rispetto a un numero
finito di emergenze, ben identificate e identificabili.

Le due strategie delineate in questo paper sono funzionali al riconoscere
a affrontare black swan e possono essere valide per tutte le organizzazioni:
la prima, mantenere l'attenzione e categorizzare i segnali deboli, la seconda,
attivare processi di apprendimento ad hoc. La loro realizzazione richiede
lo sviluppo di competenze specifiche che operano nella direzione opposta
a quella normalmente perseguita nelle organizzazioni: esse mirano
allesplorazione dello spazio del problema piuttosto che all'adozione della
soluzione piu efficiente. Rispetto alla prima strategia, le competenze
riguardano la capacita di progettare e gestire organizzazioni che siano
resilienti, che sappiano valorizzare i segnali deboli e le expertise distribuite,
che riescano ad adattarsi attraverso I'improvvisazione, e che siano in grado
di apprendere dagli errori. Rispetto alla seconda strategia, ¢ necessario
sviluppare la capacita di lettura della realta da diversi punti di vista, di
immaginazione e di rielaborazione dellesperienza vissuta.

7. Conclusioni

I cosiddetti cigni neri rappresentano attualmente sia in letteratura
che sul campo, eventi difficili da comprendere e da gestire rispetto ai
quali il disegno organizzativo e le forme di apprendimento non hanno
saputo offrire risposte adeguate alla natura del fenomeno. Tipicamente
infatti, i cigni neri passano inosservati, fino al punto in cui eventualmente
manifestano i propri effetti, spesso purtroppo tragici, come nel caso dei
disastri. Capprendimento inoltre, anche in seguito a queste esperienze, si
concretizza nellestensione del numero di situazioni che lorganizzazione
monitora ed ¢ in grado di gestire, ma non si traduce in una maggiore
preparazione a cogliere ed affrontare il prossimo cigno nero. Questa
tendenza riguarda le organizzazioni in generale a causa delle caratteristiche
del comportamento individuale, sociale e organizzativo che abbiamo
evidenziato assumendo il punto di vista della Scuola di Carnegie.

Considerare seriamente la natura dei black swan, in quanto eventi nuovi,
seppur per diverso grado, ha imposto di considerare che le organizzazioni
si trovano ad affrontarli in una situazione di assenza di esperienza e di
conoscenza riguardo la loro forma e la possibilita della loro esistenza. Tali
elementi costituiscono invece tradizionalmente lelemento necessario per
riconoscerli e gestirli.

La soluzione che abbiamo proposto in questo articolo non riguarda
quindi la creazione di conoscenza riguardo i black swan che si sono
manifestati, cosa che equivale a trasformarne la natura da eventi nuovi
e eventi conosciuti, o in altri termini a “sbiancare il cigno nero’, quanto
a costruire conoscenza riguardo il nuovo e cio che, pur non conosciuto,
si manifesta. A tal fine le organizzazioni possono sviluppare un disegno
organizzativo e un sistema di competenze aperto a ridiscutere le proprie
categorizzazioni del mondo e le relative premesse.

In questo lavoro abbiamo proposto una concettualizzazione dei
problemi delle imprese che gestiscono black swan, che non distingue
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