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La complessità 

N el nuovo contesto interdipendente e interconnesso di questo millennio “essere politici, manager 
o imprenditori, prendere decisioni che avranno un impatto profondo sul presente e sul futuro di 
intere comunità è sempre meno un’attività banale o per la quale basta un guizzo di creatività alla 
faccia della competenza. (…) In sintesi, decidere nel nuovo millennio è diventata un’attività 

complessa”. 
“La complessità è descritta dall’aneddoto meteorologico della farfalla, che, alzandosi in volo da un fiore 

nelle Filippine, con il suo battito di ali scatena, tanto paradossalmente quanto realmente, un uragano in Flo-
rida. La complessità sottende uno stato di ampia varietà nella numerosità delle variabili in gioco (troppe), di 
variabilità della dinamica con cui cambiano i rispettivi valori (troppo veloci), e della loro più o meno stretta 
e a volte indecifrabile interdipendenza (troppo connessi, anche in modo labile). Assieme, queste tre condi-
zioni rendono difficile la possibilità di previsione, anche a una macchina con potenza di calcolo significativa 
quale può essere un supercomputer. Ed è qui che subentra l’importanza dell’essere umano rispetto alla tec-
nologia. Perché l’essere umano è dotato, oltreché delle competenze, di quelle emozioni e sensibilità che gli 
permettono, con il supporto della tecnologia, di comprendere meglio il contesto di riferimento. La comples-
sità richiede uno sforzo di immersione per comprenderla e per affrontarla” (Verona, 2022). 

Siamo di fatto immersi in contesti operativi sempre più connessi tra loro, in cui gli schemi di comporta-
mento interagiscono non solo all’interno di ciascuna singola organizzazione, ma anche tra le diverse orga-
nizzazioni, in un ambiente sempre più interdipendente (Allison, 1999). 
 
Tra crisi sistemiche e policrisi. 

Le crisi non sono più quelle di una volta. A differenza di quelle del XX secolo dove il contesto era chiaro 
e il perimetro ben definito, pensiamo ad esempio ad eventi di natura industriale/ambientale (Seveso, Exxon 
Valdez, ecc.) o a quelli associati alla sicurezza alimentare o dei farmaci (Tylenol), le crisi sistemiche del 21° 
secolo tendono a proiettarci in scenari ipercomplessi dove “l’evento non rappresenta più il fulcro del proble-
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ma. Il problema è rappresentato dalla fragilità delle strutture fondamentali del nostro sistema”. Queste crisi, 
transfrontaliere per natura, tendono a sfociare “nel caotico, spaziano territori sempre più ampi e complessi, sono 
difficilmente inquadrabili in categorie predefinite. (…) Ci spingono in un universo caratterizzato dalla perdita di 
orientamento e di punti di riferimento. (Trancu P. et al. Lagadec P. 2021). 

L’attacco alle Torri Gemelle dell’11 settembre 2001, prima vera crisi sistemica del nuovo secolo, rappresenta 
il momento di frattura tra l’era della stabilità e quella dell’instabilità. Ma è la concatenazione di due crisi sistemi-
che, pandemia e guerra in Ucraina, che determina il passaggio all’era dell’incertezza costante e da origine al ter-
mine «policrisi». 

In questo scenario già estremamente complesso non possiamo ignorare ulteriori fattori sotterranei quali la 
guerra ibrida permanente o il potenziale emergere di nuove minacce terroristiche caratterizzate dall’uso di nuovi 
arsenali di armi facilmente accessibili, a basso costo e ad alto impatto. 

 
I limiti della gestione delle crisi . 

L’esperienza pandemica ha messo in evidenza quello che numerosi esperti di risk management e crisis mana-
gement hanno compreso da tempo: la maggior parte delle organizzazioni e delle società intese come nazioni, 
non sono cablate per ricercare e apprezzare scenari negativi. Il periodo di incubazione della pandemia (e della 
guerra in Ucraina), illustra la sfida che è dinanzi a noi: la necessità di sviluppare una propensione e una capacità 
di esaminare l’ambiente con un’antenna dedicata alle potenziali crisi (Boin, 2021). Si tratta di introdurre nelle 
organizzazioni, siano esse aziende o Stati, meccanismi di anticipazione strategica (strategic foresight). Unità 
nelle quali si concentrano le informazioni provenienti da diversi sistemi di sensori e in grado quindi di monitora-
re costantemente l’orizzonte per identificare in una logica di anticipazione possibili scenari critici. 

La realtà è che nella maggioranza dei Paesi abbiamo assistito ad una cecità organizzativa: incapacità di im-
maginare; sistemi organizzati a silos (Scharte, 2021) e incapaci di collegare i puntini; il dilemma di confrontarsi 
con eventi di bassa probabilità ma alto impatto; l’illusione del controllo e l’incapacità di confrontarsi con la dura 
realtà di scenari “what if”; la tendenza a trincerarsi in contesti familiari – i known knowns – in fase di analisi del 
rischio e preparazione; l’esercitarsi su scenari “soft” (Boin et al., 2021); una comunicazione difficilmente com-
prensibile (Trancu et al., Grandi, 2021) e mirante a fornire rassicurazioni non supportate dalla realtà della situa-
zione. 

Vi sono problemi culturali, di architettura organizzativa, di coordinamento, di leadership, di comando e con-
trollo, di trasparenza e comunicazione, che richiedono pressante attenzione. Nel caso degli Stati a questi spesso 
legislazioni inadeguate per fronteggiare eventi critici e queste rappresentano un ulteriore ostacolo alla gestione 
di tali eventi. 5 le aree di intervento urgenti: 1) superare la cecità organizzativa 2) instaurare processi decisionali 
solidi e multidisciplinari; 3) gestire la frammentazione; 4) articolare narrazioni credibili; 5) gestire lo stress col-
lettivo (Boin et al., 2021). 

La nostra impostazione alla gestione del rischio si è basata fino ad oggi sui “known unknowns”: i rischi dei 
quali abbiamo consapevolezza. Li abbiamo identificati, mappati e compresi. Ma il tema che si pone oggi è quel-
lo dei rischi che sono fuori dal nostro “radar” e che non siamo in grado di identificare: gli “unknown unkno-
wns”. Il perimetro si è quindi drammaticamente ampliato a dismisura. 

Vi è urgenza di trasformazione mentale e organizzativa. Bisogna essere in grado di cogliere tempestivamente 
i potenziali campanelli d’allarme (foresight) che possono permetterci di anticipare la riflessione e l’azione. I de-
cisori hanno più che mai necessità di poter contare più che mai su squadre di sostegno, unità di anticipazione 
strategica e cellule di riflessione rapida (Lagadec, 1991), squadre operative che li aiutino a governare con la ne-
cessaria competenza il caos. Bisogna abbandonare l’idea dell’uomo solo al comando e privilegiare la leadership 
diffusa; rifiutare il “group think” e valorizzare individui che mostrano ingegno, creatività, capacità di affrontare 
l’imprevisto e l’anomalo. E’ più che mai necessario imparare a “pensare fuori dagli schemi”, e ad agire, in un 
contesto in cui gli schemi non esistono più (Grannatt, 2004).  

In conclusione, la cassetta degli attrezzi della gestione di crisi che abbiamo ereditato dall’era industriale è ob-
soleta. Così come sono obsolete le organizzazioni e gli stili di leadership in essa contenuti. E’ quindi necessario 
ripensare le organizzazioni e i processi di preparazione e gestione di crisi delle istituzioni e delle aziende alla 
luce degli elementi di complessità introdotti dalle crisi sistemiche del XXI secolo. Dobbiamo ragionare sulla col-
laborazione pubblico privato quale elemento fondamentale del processo, ripensare i processi comunicativi e su-
perare la logica dei silos per giungere ad una visione olistica degli eventi critici. 

 
Il ruolo delle idee. 

Essere pronti a pensare l’inimmaginabile (Taleb, 2009) è una capacità che è sempre più richiesta per affronta-
re i possibili futuri (Li & Qiufan, 2021). Il tempo come lo conosciamo perde la sua determinatezza in quanto 
non è un "quando" arriva, ma piuttosto una sfida di "cosa" arriva. I futuri al plurale sono quindi diventati il vero 
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fulcro dell'interesse per la preparazione alle crisi (Ladetto, 2022). Essere preparati alle crisi significa anche svi-
luppare, seminare e raccogliere nuove conoscenze, nuove idee, e questo per cercare la flessibilità intellettuale 
necessaria a vedere oltre l'inimmaginabile (Rappazzo & Eigenheer, 2020). Grazie a Prometeo, che per ordine di 
Zeus diede all'uomo la capacità di pensare (Eschilo, 2018), abbiamo lo strumento necessario per prepararci. Ma 
le idee sono come i semi, cioè devono essere seminate, raccolte, mangiate o mescolate con altri semi, e questo 
all'infinito.  

Dalla conoscenza e dalle analogie nascono le idee, le idee combinate creano altra conoscenza, e con la cono-
scenza l'esperienza dell'uomo diventa sempre più grande. Per riassumere con le parole di Pascal, l'uomo inizia 
la sua vita nell'ignoranza, ma continua a imparare e a crescere costantemente. Beneficia della propria esperienza 
e delle conoscenze acquisite da quanti lo hanno preceduto.  

L'esperienza genera conoscenza; conoscenza, memoria e confronto generano idee; le idee vengono messe in 
relazione; le relazioni ci permettono di immaginare. La capacità di immaginare diventa l’elemento cardine della 
gestione di crisi del XXI secolo. 
 
Per una moderna gestione di crisi. 

La globalizzazione nel senso olistico da un lato e la pervasività tecnologica dall’altro, hanno messo sotto pro-
cesso l’affidabilità del sistema ereditato dalla prima Rivoluzione Industriale, cioè un modello gerarchico con 
chiare responsabilità improntate principalmente sul controllo e sull’esecuzione, cioè chi comandava e chi ese-
guiva.  

Per affrontare le sfide contemporanee è necessario un moderno quadro strutturale e concettuale per la gestio-
ne delle crisi (Henrizi & Müller-Gauss, 22. November 2022), quindi avere una mentalità adatta alle circostanze 
(Watson et al., 2021) e possedere uno strumento adeguato, o per dirla con Urner Maren (2019) un maggiordo-
mo mentale, per gestire la crisi. Il modello 5+2, cioè le attività di condotta dell’Esercito Svizzero (Führung und 
Stabsorganisation der Armee 17 : (FSO 17), 2019) offre un processo semplice, scalabile e adatto a tutte le crisi, qua-
lunque esse siano. Il principio non è quello di esercitarsi su quello che avverrà, perché come sappiamo non sarà 
mai il caso, bensì, prima di tutto, di interiorizzare il processo e questo anche perché l’unica costante nella situa-
zione di crisi è la parola stessa crisi (Rappazzo & Eigenheer, 2020). Ogni crisi anche se porta lo stesso nome, 
non è mai uguale alla precedente. 

Quali sono dunque i limiti del sistema attuale di gestione di crisi della Confederazione Elvetica e come è ipo-
tizzabile superarli? I limiti non sono certo nella capacità di pianificare ma piuttosto nel monitoraggio (inteso 
come capacità di individuare e anticipare), nella supervisione e nella conduzione dell'operazione. Queste rap-
presentano le vere sfide. La capacità di reagire rapidamente ed efficacemente ai cambiamenti è fondamentale 
per il successo. I decisori devono essere in grado di seguire da vicino l'operazione e di prendere rapidamente 
decisioni per mantenere il controllo della situazione. 

Il rischio di gestire una crisi secondo il concetto della gestione per misure d’urgenza, oppure anche con il no-
me di micromanagement (Rappazzo, 2015), è un pericolo reale da non sottovalutare. Si tratta di una situazione 
in cui il decisore cerca di controllare ogni aspetto della crisi, invece di affidarsi alle competenze e alla professio-
nalità delle persone che lo circondano. Il rischio è di soffocare la creatività e l'iniziativa, oltre che di alimentare 
il clima di sfiducia e paura che già caratterizza la crisi. Democrazia, regionalismo, partner diversi, strutture trop-
po gerarchiche e processi troppo rigidi rallentano l'agilità e la capacità di gestire proattivamente una crisi. 

L'agenda politica e la resilienza non vanno d'accordo. Non si tratta di cattiva volontà, ma la politica ha tem-
pi e modi propri. Il voto, ad esempio, è un elemento che non può essere ignorato: significa consenso, e senza 
consenso non c'è rielezione. 

Senza un metodo o un processo chiaro per risolvere i problemi, la crisi può creare incomprensioni compro-
mettendo la comprensione reciproca. 

Le organizzazioni che si chiudono in loro stesse, cioè che diventano una monocultura, hanno meno probabi-
lità di evolversi e quindi diventano più vulnerabili nel tempo e corrono il rischio di estinguersi. Un altro pericolo 
è rappresentato dal pregiudizio di conferma, che è la madre di tutti gli errori del ragionamento umano. Si mani-
festa come l'inclinazione a considerare le nuove informazioni in modo da confermare le teorie, le visioni del 
mondo e le credenze esistenti. Ciò significa che viene applicato alle novità per deviare i pensieri verso lo status-
quo (Dobelli, 2013). Ciò è particolarmente vero in un mondo in cui i cambiamenti sono sempre più rapidi e le 
sfide sempre più complesse. Per sopravvivere e prosperare, le organizzazioni devono quindi essere in grado di 
evolversi e adattarsi rapidamente ai cambiamenti. 

Le complessità delle strutture di condotta e dei processi ben funzionanti in una situazione normale sono in-
sufficienti durante un periodo eccezionale. In questi momenti, l'eccezione richiede un approccio più flessibile, 
creativo e pronto all'azione. 

Riducendo il personale e comprimendo i costi, cioè massimizzando ogni minuto libero, si è persa la capacità 
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di pensare a lungo termine. Sviluppare e riflettere in modo critico richiede tempo, ma è economicamente costo-
so e dovrebbe essere inteso come un investimento. Inoltre, la capacità di sviluppare un pensiero critico (Urner, 
2019) è la chiave per affrontare un mondo che da VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguos) è, secondo 
alcuni, diventato BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible). 
 
Immaginazione e anticipazione strategica quale elemento di innovazione. 

Per fare fronte alle profonde trasformazioni in atto dobbiamo innovare. Dobbiamo spingere la riflessione un 
passo oltre. 

L’anticipazione strategica è definita come "l'esplorazione strutturata ed esplicita di molteplici futuri al fine di 
informare il processo decisionale" (OECD, 2019). Questa comporta tipicamente la scansione dell'orizzonte alla 
ricerca di segnali di cambiamento emergenti, lo sviluppo e l'esplorazione di una varietà di possibili scenari futuri 
e l'identificazione delle potenziali implicazioni per le strategie e le politiche sviluppate nel presente. L’anticipa-
zione strategica può fornire una base potente per lo sviluppo di politiche pubbliche lungimiranti e contribuire a 
garantire l'adeguatezza al futuro delle politiche esistenti, in particolare nel contesto di "ambienti complessi e in-
certi " (Greenblott J.M. et al. 2017). 

Questa anticipazione del futuro, l’essere attenti ai segnali deboli e agli elementi presenti che preannunciano 
un cambiamento prossimo è soprattutto un’attitudine intellettuale. Che si tratti di proteggersi dalle crisi o di cer-
care opportunità, è un'attività permanente, un processo continuo in cui interagiscono tempi brevi e lunghi. Le 
varie azioni intraprese mirano a mantenere vigili le nostre certezze e a metterle costantemente alla prova in virtù 
di ipotesi o idee ispirate da un presente in continua evoluzione. 

In quest'ottica, il Dipartimento federale della difesa, della protezione civile e dello sport, attraverso il suo cen-
tro tecnologico armasuisse scienza e tecnologia, ha creato nel 2013 un programma di anticipazione strategica. Il 
suo obiettivo è anticipare l'uso di tecnologie che potrebbero avere un impatto dirompente sul modo in cui la 
Svizzera difende e preserva la propria sicurezza.  

Il programma, noto come deftech, acronimo di defence future technologies, fa una chiara separazione fra foresi-
ght e forecast (Ladetto, 2022) e cerca, tramite progetti e sinergie nazionali ed internazionali di anticipare usi di-
rompenti di campi tecnologici e delle loro convergenze.  

Nonostante l'incertezza del contesto, il foresight ci aiuta a vedere quali sono i possibili stati del futuro 
(Foresight Serie, 2021). Il pensiero futuristico ci aiuta a capire come questi stati potrebbero evolversi e, di conse-
guenza, come dovremmo mettere in discussione i nostri pregiudizi, punti ciechi e mentalità. Dobbiamo poi tra-
durre sistematicamente queste intuizioni in strategie e politiche, per prendere i provvedimenti necessari ora per 
essere preparati al futuro. Il domani si costruisce interamente a partire da oggi. In mezzo non c'è nulla. C'è un 
vuoto che si può anche chiamare divenire. Questo vuoto è in attesa di essere colmato da un numero infinito di 
innovazioni, sviluppi e opportunità.  

Figura 1. Rappresentazione schematica del modello di pensiero che guida i progetti del dispositivo di fore-
sight e che consente di prepararsi al meglio ai possibili futuri in un contesto di incertezza (Ladetto, 2022). 
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Questa posizione intellettuale è importante perché dà piena rilevanza alle azioni presenti. Poiché queste 
azioni e interazioni sono potenzialmente infinite, ciò giustifica la presa in considerazione non di uno, non di 
due, non di tre, ma di una moltitudine di futuri.  

Questi futuri non sono considerati in relazione agli orizzonti temporali, ma in relazione alle differenze e 
agli impatti che presentano rispetto al presente, o in relazione ai presenti, se consideriamo i nostri diversi mo-
delli mentali. 

Rendere visibile questa moltitudine di possibilità e ispirare i decisori nelle loro azioni è l'obiettivo di un 
dispositivo di anticipazione strategica oggi più che mai fondamentale per poter gestire con maggiore efficacia 
le crisi sistemiche del 21° secolo. Ma è anche necessario pensare anche in termini di governance anticipatoria 
ovvero "l'incorporazione e l'applicazione sistematica dell’anticipazione strategica nell'intera architettura di 
governance, compresa l'analisi delle politiche, l'impegno e il processo decisionale" (OECD 2019). La gover-
nance anticipatoria e l'istituzionalizzazione della previsione strategica deve comprendere la creazione di isti-
tuzioni e strutture dedicate alla previsione (ad esempio unità, comitati, reti, legislazione e pratiche) e la co-
struzione di una cultura della previsione all'interno delle strutture istituzionali esistenti (OECD 2022). Incluse 
le unità preposte alla gestione di crisi. 
 
Adeguare l’organizzazione di gestione di crisi al XXI Secolo 

Partendo da queste considerazioni è urgente confrontarsi su una diversa organizzazione per la gestione di 
crisi e avviare processi formativi finalizzati a creare un “fitness mentale” che permetta di confrontarsi con sce-
nari inediti piuttosto che esercitare quelli ben conosciuti. 

Come quindi rafforzare l’attuale sistema in vigore nella Confederazione Elvetica e potenzialmente anche 
quelli di altri Paesi? Partendo innanzitutto dal presupposto che per fronteggiare la complessità esterna a un 
sistema occorre aumentarne la complessità interna (De Simone, 2020). Dobbiamo quindi ripensare l’organiz-
zazione. Non a caso si tratta di una delle 13 raccomandazioni contenute nel rapporto post mortem Covid-19 
elaborato dalla Cancelleria federale (2022). Dal rapporto emerge inoltre un altro importante tema trasversale: 
a livello strategico deve essere migliorata la capacità di anticipare possibili crisi e i relativi sviluppi della situa-
zione. 

Per rispondere alle numerose sfide, sulla scorta delle lezioni apprese dopo la pandemia e delle raccoman-
dazioni sopra citate, nel marzo 2023 il Consiglio federale ha deciso di “rafforzare l’organizzazione dell’Am-
ministrazione federale per le crisi future”. Tre i pilastri della futura organizzazione: 

1. la costituzione di uno stato maggiore di crisi permanente incaricato di fornire supporto nella gestione di 
crisi a livello sopradipartimentale. Si tratta di fatto di una struttura orizzontale che mira a superare la proble-
matica dei silos verticali, assicurando continuità, una procedura di gestione di crisi uniforme e una conserva-
zione delle conoscenze nel tempo; 

2. la costituzione, su indicazione del Consiglio federale, di uno stato maggiore di crisi a livello politico-
strategico (SMCPS) sotto la direzione del dipartimento responsabile per la crisi in questione. Compito del 
nuovo organismo formulare per il Consiglio federale le risposte politiche e assicurare il coordinamento della 
gestione di crisi a livello sopradipartimentale; 

3. la possibilità di costituire in seno al dipartimento responsabile della gestione uno Stato maggiore di crisi 
operativo (SMCOp) che ha di fatto il compito di elaborare la documentazione di base necessario per lo 
SMCPS oltre a garantire il coordinamento tra le unità amministrative 

La riorganizzazione prevede inoltre un coinvolgimento dei Cantoni, della comunità scientifica e di even-
tuali altri attori rilevanti nei lavori del SMPCS e del SMCOp. Infine, Il Consiglio federale ha dato mandato 
agli organismi competenti di elaborare le basi legali della nuova organizzazione. 

Si tratta a nostro giudizio di un importante passo in avanti nella costruzione di un diverso sistema organiz-
zativo, più idoneo per raccogliere la sfida delle crisi sistemiche del 21° secolo. Anche se i dettagli non sono 
ancora disponibili, dal nostro punto di vista il nuovo Stato maggiore di crisi permanente dovrebbe assolvere 
alcuni compiti primari che vanno oltre quanto ad oggi comunicato: 

1) armonizzare la comprensione del processo di gestione delle crisi per l'intera confederazione, per le altre 
istituzioni, così come per il settore privato attraverso processi formativi; 

2) divenire un “centro di competenza” aperto anche ad esperti stranieri in grado di dare vita ad una cultura 
comune integrando anche campagne informative a tutti gli stakeholder e ai cittadini. Il processo di gestione 
armonizzato dovrebbe ispirarsi al modello 5+2, cioè le attività di condotta dell'Esercito svizzero che grazie 
alla sua semplicità e scalabilità si è dimostrato per anni uno strumento affidabile; 

3) esercitare non solo il coordinamento tra le diverse strutture integrandole orizzontalmente come effetti-
vamente previsto ma assicurarsi anche che i processi di ascolto siano attivi; 

4) ospitare al suo interno un’unità di anticipazione strategica con il compito di stimolare e sfidare di conti-
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nuo le ipotesi di crisi, immaginando nuovi scenari e confrontandole al presente e ai segnali deboli monitorati 
costantemente. In relazione con gli impatti potenziali in vari settori identificati, un orizzonte temporale di breve, 
medio e lungo termine per le possibili azioni da svolgere. Un esempio concreto può essere quello di Singapore e 
del "Centre for Strategic Future" il quale è entrato a far parte del nuovo Strategy Group dell'Ufficio del Primo 
Ministro dal 2015. Fu istituito per concentrarsi sulla pianificazione strategica e la definizione delle priorità 
dell'intero governo, sul coordinamento e lo sviluppo di iniziative e per incubare e catalizzare nuove capacità nel 
servizio pubblico nazionale; 

5) creare, formare e preparare "cellule di riflessione rapida" incaricate di lavorare in parallelo durante un 
evento critico con l'obiettivo di porre le domande giuste al momento giusto; 

6) individuare le cellule di contatto e coordinamento interfederali, interdipartimentali e con gli stakeholder 
esterni e stabilire un “modus operandi”; 

7) dare vita ad un’unità interdisciplinare dedicata alI’Intelligenza Artificiale per esplorare e implementare 
applicazioni nel campo dell’emergenza e della crisi; 

La riorganizzazione promossa costituisce sicuramente un importante punto di partenza che dovrebbe tuttavia 
essere perseguito con un occhio già rivolto al futuro. Il tema dell’anticipazione delle crisi, seppure evocato dal 
Consiglio federale, deve partire da un approfondimento più puntuale circa l’anticipazione strategica così come si 
impone una riflessione sull’integrazione di sistemi di intelligenza artificiale, tema quest’ultimo che implica an-
che valutazioni di natura etica. Gli elementi che ci sembrano assenti sono un chiaro riferimento alla multidisci-
plinarietà, elemento oggi fondamentale nella gestione delle crisi sistemiche, e un’attenzione al ruolo centrale 
della formazione di quanti saranno chiamati a diverso titolo a pilotare le crisi future. 

In conclusione, abbiamo visto l’importanza dell’anticipazione, della padronanza dei processi e del ruolo delle 
idee. Non si tratta solo di riorganizzare ma soprattutto di istituire in seno alla nuova organizzazione una cultura 
che favorisca una semina costante dei campi, e allo stesso tempo l'alternanza o l'innesto di nuove semine per 
garantire anche la cultura dell'allenamento e del cambiamento. Ogni organizzazione porta in sé i germi dei pro-
blemi correnti. Invece di investire ore ma anche anni in preparazione di esercizi fittizi (che comunque di per sé è 
già positivo), si tratta semplicemente di esercitarsi su problemi reali. Successivamente dare più ampio respiro 
alle simulazioni, che necessitano di molta preparazione. Per fare questo però è necessario possedere una buona 
padronanza dei processi di base. 

E’ bene ricordare che gli obiettivi della gestione di crisi sono tre: porre fine alla crisi in tempi brevi, limitare i 
danni e ripristinare la credibilità (Rappazzo & Eigenheer, 2020). Ciò significa anche non ostacolare o rallentare 
il normale svolgimento dei compiti dei vari dipartimenti o istituzioni coinvolti. Significa avere un elemento di 
risoluzione dei problemi libero dai vincoli della gestione della continuità operativa (BCM), in grado di ripristina-
re autonomamente, con le risorse e le competenze necessarie e disponibili, la situazione normale o desiderata 
nel più breve tempo possibile. 

Le peculiarità delle crisi sistemiche e transfrontaliere del 21° secolo caratterizzate da elevati elementi di com-
plessità e sempre più spesso destinate a diventare policrisi impone un ripensamento di come queste vengono af-
frontate e gestite. E’ necessario valutare nuovi approcci organizzativi, acquisire una migliore comprensione dei 
possibili futuri e soprattutto concentrarsi su come selezionare e formare donne e uomini capaci di orientarsi in 
universi ipercomplessi, sconosciuti e caotici.        
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