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			Introduzione

			Stai per commettere un terribile errore (a meno che non continui a leggere)

			A meno che non abbiate vissuto in una caverna per almeno un decennio, avrete sentito parlare dei bias cognitivi. In particolare, a partire dalla pubblicazione del libro di Daniel Kahneman, Pensieri lenti e veloci,* termini come “eccesso di fiducia”, “bias di conferma”, “bias dello status quo” e “ancoraggio” per alcuni sono diventati parte delle conversazioni quotidiane al distributore del caffè. Per dirla con Kahneman – e per fugare ogni dubbio – i bias sono errori sistematici, “preconcetti che ricorrono in maniera prevedibile in particolari circostanze” (p. 4). 

			Grazie a decenni di ricerca da parte degli psicologi cognitivi e degli economisti comportamentali che hanno ispirato, abbiamo familiarizzato con un’idea semplice ma di cruciale importanza: quando esprimiamo giudizi ed effettuiamo scelte – rispetto a cosa comprare, come risparmiare e così via – non siamo sempre “razionali”. O, perlomeno, non “razionali” nel senso ristretto della teoria economica, in cui si crede che le nostre decisioni tendano a ottimizzare un ventaglio di obiettivi pre-esistenti.

			La razionalità nelle decisioni commerciali

			Tutto ciò vale anche per le decisioni commerciali. Se digitate “bias nelle decisioni aziendali” nel vostro motore di ricerca preferito, milioni di articoli vi confermeranno quel che i manager esperti sanno: quando i dirigenti prendono decisioni aziendali (perfino quelle importanti, strategiche), il loro processo di pensiero non somiglia neppure da lontano all’approccio razionale, ponderato, analitico descritto nei manuali.

			La mia personale scoperta di questo fenomeno si verificò molto tempo prima che sentissi parlare di scienza comportamentale, quando ero un giovane analista di business appena assunto dalla McKinsey & Company. Il primo cliente che mi fu assegnato era una media impresa europea che stava prendendo in considerazione una consistente acquisizione negli Stati Uniti. Se l’affare fosse andato in porto, avrebbe raddoppiato le dimensioni dell’azienda trasformandola in un gruppo globale. Tuttavia, dopo alcuni mesi trascorsi a ricercare e analizzare l’opportunità di procedere, la risposta fu chiara: l’acquisizione non aveva senso. I benefici strategici e operativi attesi dalla fusione erano limitati; l’integrazione sarebbe risultata impegnativa. Ma, fatto ancora più importante, i conti non tornavano: il prezzo che il nostro cliente avrebbe dovuto pagare era troppo alto affinché l’acquisizione avesse qualunque probabilità di creare valore per i suoi azionisti.

			Presentammo le nostre conclusioni all’amministratore delegato, che non fu in disaccordo con nessuna delle nostre assunzioni, ma le liquidò con un’argomentazione che non avevamo previsto. Calcolando il prezzo dell’acquisizione in dollari statunitensi, spiegò, avevamo mancato di svolgere una considerazione chiave. A differenza di noi consulenti, pensando all’affare aveva convertito tutti i numeri nella sua valuta nazionale; era oltretutto convinto che il dollaro si sarebbe presto apprezzato rispetto a tale valuta. Una volta convertiti, i flussi di denaro in dollari provenienti dalla neoacquisita azienda americana sarebbero stati dunque più alti e avrebbero giustificato rapidamente il prezzo dell’operazione. L’amministratore delegato ne era così sicuro che programmò di finanziare l’acquisizione con un debito denominato nella sua valuta.

			Non riuscivo a crederci. Come chiunque altro nella stanza (compreso lo stesso amministratore delegato), sapevo che si sarebbe trattato dell’equivalente finanziario di commettere un crimine per coprirne un altro. Al corso introduttivo di finanza avevo imparato che gli alti dirigenti non sono né trader né agenti di cambio e che gli azionisti non si aspettano che le aziende scommettano sulle valute al posto loro. Un’acquisizione così significava giocare d’azzardo: nessuno poteva essere certo di come i tassi di cambio si sarebbero modificati nel futuro. Qualora, invece di apprezzarsi, il dollaro avesse continuato a perdere, l’affare si sarebbe trasformato da brutto in orribile. Ed è proprio per questo che, in termini di politica aziendale, una cospicua risorsa in dollari avrebbe dovuto essere valutata (e finanziata) in dollari.

			Per un sognatore poco più che ventenne, fu uno shock. Attraverso l’analisi e un’accurata ponderazione delle molteplici opzioni, mi sarei aspettato una discussione meditata e la presa in considerazione di vari scenari. E invece eccomi di fronte a un amministratore delegato che ascoltava solo il suo istinto più viscerale e non molto altro, pur consapevole di assumersi un rischio ingiustificabile.

			Naturalmente, numerosi miei colleghi erano molto più disincantati. In base alle reazioni li suddivisi in due fazioni. La maggior parte di loro con un’alzata di spalle spiegava (benché in termini più diplomatici) che l’amministratore delegato era un pazzo furioso. “Aspettate e vedrete”, ammiccavano, “non resisterà a lungo.” Gli altri offrivano un’interpretazione diametralmente opposta: l’uomo era un genio capace di formulare prospettive strategiche e percepire opportunità che andavano ben al di là di ciò che noi consulenti eravamo in grado di comprendere. Il suo disinteresse per le nostre analisi miopi e pignole era la prova della sua capacità di visione superiore. “Aspettate e vedrete”, dicevano, “dimostrerà che aveva ragione.”

			Nessuna delle due posizioni mi sembrò particolarmente soddisfacente. Se era pazzo, perché era l’amministratore delegato? E se era un genio, dotato di poteri di divinazione strategica, perché aveva bisogno di chiederci di applicare i nostri metodi inferiori soltanto per ignorare le nostre conclusioni?

			L’inverso del principio di Anna Karenina**

			Con il passare del tempo ottenni alcune risposte. Quell’amministratore delegato di certo non era un pazzo: prima di questo affare, e ancora di più in seguito, fu considerato nel suo Paese come uno dei più rispettati leader aziendali della sua generazione.

			Aveva un successo stupefacente. L’acquisizione si rivelò un grande affare (sì, il dollaro risalì). In seguito, con numerose e cospicue scommesse ugualmente rischiose, trasformò un’azienda provinciale prossima alla bancarotta in una società leader dell’industria globale. “Vedete,” potrebbero aver detto alcuni dei miei colleghi, “dopotutto era un genio!”

			Se solo fosse così semplice! Nel corso dei successivi venticinque anni, in qualità di consulente di amministratori delegati e alti dirigenti in società multinazionali, ebbi l’opportunità di osservare molte altre decisioni strategiche come questa. Ben presto mi resi conto che il forte contrasto fra il processo decisionale da manuale e la realtà di come le scelte venivano compiute non era una stranezza del mio primo cliente, bensì la norma. Tuttavia, mi colpì anche un’altra conclusione ugualmente importante: benché alcune di queste decisioni non ortodosse avessero un lieto fine, per la maggior parte non andava così. Gli errori nel processo decisionale strategico non sono affatto l’eccezione. Se ne dubitate, vi basterà chiederlo a coloro che osservano questi fatti più da vicino: in un sondaggio condotto su circa duemila dirigenti, solo il 28 per cento sostenne che l’azienda per cui lavorava “generalmente” prendeva buone decisioni strategiche; la maggioranza (il 60 per cento) riteneva che le cattive decisioni fossero altrettanto frequenti di quelle buone.1

			In realtà, la società per cui lavoravo sfornava con regolarità voluminosi rapporti che ammonivano i leader aziendali sui rischi di cattive decisioni. Insieme ad altre società che fornivano consulenza alle aziende e a un esercito di accademici, ci sentivamo obbligati a sottolineare specifici tipi di decisioni strategiche che si palesavano particolarmente pericolosi. Ma a quanto pare nessuno ci ascoltava. “State attenti ad acquisizioni pagate in eccesso” dicevamo ai dirigenti, i quali senza indugio procedevano, come il mio primo cliente, ad acquistare società più grandi e costose, distruggendo spesso il valore per gli azionisti in questo processo. “Contenete accuratamente gli investimenti”, suggerivamo, “poiché i vostri piani sono di solito decisamente troppo ottimistici” – e ottimistici restavano. “Non lasciatevi attirare in una guerra dei prezzi” scrivevamo, ma quando i nostri clienti finalmente prestavano attenzione ai nostri consigli erano ormai calati in profonde trincee sotto il fuoco nemico. “Non permettete che i concorrenti vi distruggano con nuove tecnologie” avvertivamo, solo per vedere un titolare dopo l’altro uscire dal mercato. “Imparate a ridurre le vostre perdite e smettete di reinvestire in aziende in difficoltà”, ma anche a questo avvertimento restavano sordi.

			Per ciascuno di questi errori ci sono, naturalmente, alcuni esempi specifici, presentati come ammonimenti. Sono incisivi e memorabili, perfino divertenti per coloro che apprezzano la Schadenfreude.*** (Troverai molte altre storie di questo tipo – trentacinque, per essere precisi – in questo libro.)

			Il punto non è quello delle storie individuali, ma il fatto che, quando si tratta di prendere certi tipi di decisione, i fallimenti sono molto più frequenti dei successi. Naturalmente, questa non è una regola ferrea: alcuni acquirenti riuscirono a creare valore attraverso le acquisizioni, alcuni operatori rivitalizzarono le loro attività principali prima di essere rovinati e così via. Ma, in termini statistici, costituivano l’eccezione, poiché la regola era il fallimento.

			In breve, quando i nostri clienti presero decisioni strategiche che ottennero grandi risultati, talvolta avvenne perché infransero le regole e agirono in modo anticonvenzionale, come fece il mio primo cliente. Quando fallirono, invece, raramente lo fecero in un modo nuovo, creativo. Al contrario, assunsero proprio le stesse decisioni sbagliate che altri avevano preso prima di loro. Era esattamente l’opposto della famosa osservazione sulle famiglie che apre Anna Karenina: come gli studiosi della differenziazione strategica hanno teorizzato, ogni strategia fruttuosa è proficua a suo modo, mentre le strategie fallimentari si somigliano tutte.

			La teoria del fallimento attribuito all’uomo cattivo – e perché fallisce

			La spiegazione classica di questi fallimenti è quella che la maggior parte dei miei colleghi aveva offerto in occasione del mio primo incarico: “Dai la colpa all’amministratore delegato cattivo, incompetente, folle!”. Ogni volta che un’azienda finisce nei guai, le storie che leggiamo sulle pagine finanziarie incolpano senza indugio la leadership. I libri che parlano di questi fallimenti in genere elencano gli “imperdonabili errori” delle persone al comando e non esitano ad attribuire loro difetti caratteriali. Quelli consueti vengono pescati dall’elenco, vecchio di ottocento anni, dei peccati capitali. L’accidia (sotto il nome, più familiare all’economia, di “accondiscendenza”), la superbia (solitamente chiamata hybris o “tracotanza”), e naturalmente l’avarizia (che non ha bisogno di traduzione). Fanno sporadiche apparizioni anche l’ira, l’invidia e perfino la gola.**** Resta solo la lussuria… be’, per questo, basta seguire i notiziari.

			Così come idolatriamo i leader delle aziende che hanno successo (sposando la teoria del Grande Uomo al comando, persona di leadership e successo), pare che tendiamo ad abbracciare incondizionatamente la teoria del fallimento attribuito all’Uomo Cattivo: i bravi amministratori delegati producono buoni risultati; i cattivi risultati sono colpa di cattivi amministratori delegati. Questa spiegazione suona moralmente soddisfacente e fornisce una giustificazione per ritenere gli amministratori delegati responsabili del loro operato (tenuto conto, e ciò è rilevante, di quanto vengono generosamente compensati per i loro successi). Ciò appare anche, perlomeno superficialmente, logico: se gli amministratori delegati, benché abbondantemente preavvertiti, ripetono errori già commessi da altri, dev’esserci qualcosa di gravemente sbagliato in loro.

			Comunque, non è necessario scavare troppo a fondo per rendersi conto dei problemi che pone questa teoria. Innanzitutto, definire i cattivi decisori e i buoni decisori sulla base dei risultati che alla fine conseguono è circolare e quindi inutile. Se dovete prendere delle decisioni (o scegliere persone che le prenderanno), ciò che vi occorre è un modo per sapere quel che funziona (o chi è bravo) prima che i risultati siano stati raggiunti. In pratica, come ho imparato dalle opinioni divergenti dei miei colleghi rispetto al mio primo cliente, non esiste un modo sicuro, nel momento in cui viene presa una decisione, per dire ciò che è buono e ciò che non lo è. Peraltro, sapere se una decisione individuale sia “buona” o “cattiva” richiederebbe la capacità di leggere il futuro.

			Secondo, se tutte le aziende tendono a commettere gli stessi errori, non è affatto illogico attribuire questi errori al decisore, che è ogni volta diverso. Ovvio che dei decisori incompetenti possano prendere cattive decisioni, ma non dovremmo aspettarci che prendano cattive decisioni differenti? Se osserviamo mille errori identici, sembra naturale cercare un’unica spiegazione, non mille spiegazioni differenti.

			Terzo – e ancora più importante – definire questi amministratori delegati incompetenti o pazzi è palesemente assurdo. Quelli che sono diventati amministratori delegati di società grandi e riconosciute hanno investito in un duro lavoro per decenni, dimostrando costantemente una gamma eccezionale di abilità e mietendo un impressionante curriculum di successi. A meno di invocare qualche misteriosa trasformazione psicologica associata agli effetti deleteri del potere supremo (“Prima di distruggere qualcuno, gli dei lo fanno impazzire”), semplicemente non ha senso presumere che così tanti leader di grandi imprese siano strateghi mediocri e cattivi decisori.

			Se scartiamo la teoria del fallimento attribuito all’Uomo Cattivo, ci resta un problema interessante. Le cattive decisioni non sono prese da cattivi leader, bensì da individui estremamente efficaci, selezionati con cura, che godono di grande rispetto. Questi leader ricevono consigli da colleghi e consulenti competenti, hanno accesso a tutte le informazioni auspicabili e sono generalmente incentivati in modi sani e appropriati.

			Non sono cattivi leader. Sono leader bravi, perfino grandi, che prendono cattive decisioni prevedibili.

			Il soccorso della scienza comportamentale

			A questo enigma viene in aiuto la scienza comportamentale. Poiché gli umani non si conformano al modello teorico degli economisti sul processo decisionale razionale, commettono errori. E non errori qualunque: errori sistematici, non casuali, prevedibili. Queste sistematiche deviazioni dalla razionalità economica sono gli errori che abbiamo imparato a chiamare “bias”. Non c’è bisogno di postulare decisori pazzi: dobbiamo aspettarci che persone sane di mente, compresi gli amministratori delegati, commettano gli stessi errori in cui sono incorsi altri prima di loro!

			Questa constatazione può essere molto utile per spiegare la popolarità della scienza comportamentale fra i leader d’affari e di governo. Finora, però, le manifestazioni più evidenti di tale popolarità non hanno riguardato le decisioni degli amministratori delegati. Hanno invece assunto due forme di cui avrete certamente sentito parlare: il training sul bias inconscio e il nudging.*****

			I “bias inconsci” che il training cerca di sradicare sono quelli che si infilano nelle nostre interazioni con le persone, specialmente con quelle che appartengono alle minoranze.2 Un numero crescente di organizzazioni è consapevole dei problemi sollevati da sessismo, razzismo e altri bias, e addestra i propri operatori a riconoscerli e combatterli. Il training permette ai partecipanti di comprendere che, nonostante le loro buone intenzioni, sono suscettibili di incorrere in questi bias e solitamente li espone a immagini o modelli per modificare le loro associazioni interiori. (Se questi interventi di training obbligatorio siano efficaci è un tema accesamente dibattuto ma non è il focus di questo libro.)

			Al contrario di questi tentativi di far scomparire i bias, il secondo approccio cerca di usarli in modo produttivo. È quel che fa il movimento Nudge, lanciato da Richard Thaler e Cass R. Sunstein nel libro che porta lo stesso titolo.3

			Il punto di partenza è un dibattito vecchio come la scienza politica: se le scelte dei cittadini producono risultati che, a giudizio degli stessi cittadini, non sono ottimali, che cosa dovrebbe fare il governo? Taluni sostengono che dovrebbe intervenire attivamente. Se, per esempio, le persone non risparmiano abbastanza, si possono offrire incentivi fiscali per indurli a farlo; se mangiano in eccesso, si può ricorrere a tasse o divieti per dissuaderli. Altri, però, ribattono che gli adulti dovrebbero poter effettuare le loro scelte, che possono comprendere il fatto di commettere errori: a patto che tali scelte non danneggino gli altri, non è il governo a dover dire loro che cosa fare e che cosa non fare.

			La grande intuizione di Thaler e Sunstein è che fra queste due prospettive, quella paternalistica e quella libertaria, ve n’è una terza che hanno soprannominato “paternalismo libertario”. Le scelte possono essere presentate in un modo che induce gentilmente le persone a adottare il comportamento migliore (ripeto, come ritenuto da se stesse) senza vincolarle in alcun modo. Per esempio, cambiare l’ordine in cui le opzioni vengono presentate, e specialmente cambiare l’opzione che verrà scelta automaticamente, in maniera predefinita se un individuo non fa nulla, può fare una differenza sostanziale in numerose situazioni.

			Il governo del Regno Unito fu il primo a adottare il nudging come strumento politico creando il Behavioural Insights Team, che spesso viene chiamato “Nudge Unit”. Alcune istituzioni governative nazionali, regionali e locali (l’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico ne conta più di duecento) hanno creato proprie unità nudge per assistere i politici in svariate aree che vanno dall’osservanza del pagamento delle tasse alla salute pubblica alla raccolta differenziata.

			Anche il mondo degli affari ha adottato la terminologia “nudge”, talvolta addirittura dando vita a “unità di scienza comportamentale aziendale”.4 Alcuni, specialmente nella finanza, hanno trovato il modo di sfruttare delle anomalie sistematiche nel trading a proprio vantaggio. Per la maggior parte, comunque, i metodi che gli uomini d’affari “scoprono” applicando l’economia comportamentale non sono nuovi. Come Thaler ha scritto in altra sede, “I nudge sono solo strumenti, e questi strumenti esistono da molto tempo prima che Cass e io dessimo loro un nome”. In realtà, sfruttare i bias di altre persone è uno dei modi più antichi di fare affari, legalmente o no. Quando degli esperti di “marketing comportamentale” sostengono di analizzare i bias dei consumatori allo scopo di influenzarli con maggiore efficacia, ciò li porta spesso a riscoprire ben note tecniche pubblicitarie. E naturalmente Thaler nota ironicamente: “I truffatori non avevano bisogno di leggere questo libro per sapere come far progredire i loro affari”.

			La strategia comportamentale

			C’è un terzo modo di usare la scienza comportamentale. I decisori che la adottano non si pongono l’obiettivo di correggere i bias dei loro dipendenti come nel training sul bias inconscio. E neppure cercano di sfruttare i bias di altri, come si fa con i nudge e i loro equivalenti aziendali. Vogliono contrastare i bias nelle loro decisioni strategiche.

			Se ci pensate, tutto ciò è estremamente sensato. Se credete che le vostre decisioni strategiche facciano la differenza, e se convenite che i bias nelle decisioni abbiano come conseguenza degli errori, allora i vostri stessi bias potrebbero causare errori strategici. Quand’anche siate un dirigente competente, accurato e laborioso, potreste finire per commettere errori evitabili e prevedibili. È precisamente questo il misterioso problema delle cattive decisioni prese da bravi leader di cui abbiamo parlato prima. Salvo che non si tratta di “loro”, bensì di voi. E non è misterioso, ma comportamentale.

			In ambito accademico, una nuova corrente di ricerca sulla strategia, opportunamente chiamata strategia comportamentale, si focalizza su questo tema. Come riferiscono alcuni dei suoi leader, mira a introdurre assunzioni realistiche sulla cognizione umana, sulle emozioni e sul comportamento sociale nella gestione strategica delle organizzazioni. Parole chiave come cognizione, psicologia, comportamento ed emozione ora compaiono frequentemente nelle riviste universitarie di strategia.5 (Nel 2016, apparvero in oltre un quinto degli articoli dello Strategic Management Journal.) Anche le pubblicazioni rivolte agli operatori riflettono un interesse crescente sull’argomento e le indagini sui decisori mostrano che molti di loro avvertono la necessità di affrontare il problema dei bias per migliorare la qualità delle loro decisioni: uno studio della McKinsey su circa ottocento dirigenti di commissioni aziendali rilevò che l’aspirazione principale delle commissioni “ad alto impatto” era quella di “ridurre i bias nelle decisioni”.6

			In breve, molti leader aziendali ora si rendono conto che dovrebbero fare qualcosa rispetto ai bias nelle loro decisioni strategiche. Ma cosa, esattamente? Il focus di questo libro consiste nel rispondere a questo problema.

			Tre idee centrali

			Ecco una breve rassegna delle risposte. Può essere sintetizzata in tre idee centrali, ciascuna delle quali viene sviluppata nelle tre parti del libro.

			■ Prima idea: i nostri bias ci fuorviano, ma non in direzioni casuali. C’è metodo nella nostra pazzia. Possiamo essere irrazionali, ma siamo prevedibilmente irrazionali, come ha fatto notare Dan Ariely in modo encomiabile. Nelle decisioni strategiche delle organizzazioni, la combinazione di bias si manifesta in pattern ricorrenti di errore strategico che possiamo imparare a riconoscere. Questi pattern spiegano la frequenza con cui osserviamo i cattivi risultati di alcuni tipi di decisioni strategiche, quelli in cui il fallimento non è l’eccezione ma la regola. La prima parte di questo libro presenta nove di questi pattern, nove trappole del processo decisionale, in cui ci fanno incappare i nostri bias.

			■ Seconda idea: il modo in cui gestire i nostri bias è non cercare di vincerli. Contrariamente ai numerosi consigli che potete aver letto sull’argomento, in genere non sarete in grado di superare i vostri bias. Inoltre, non avete bisogno di farlo. Considerate una questione che spesso è stata sollevata dagli scettici della scienza comportamentale: “Come fanno gli umani a ottenere risultati così grandi nonostante le loro limitazioni?”. Oppure: “Se siamo così stupidi, come abbiamo fatto ad andare sulla Luna?”.7 La risposta, naturalmente, è che “noi”, individui umani, non siamo arrivati sulla Luna. Lo ha fatto un’organizzazione grande e sofisticata, la nasa. Abbiamo limitazioni cognitive che potremmo non essere in grado di superare, ma ci sono organizzazioni che possono rimediare alle nostre carenze. Possono produrre scelte meno intaccate da bias e più razionali di quanto lo sarebbero delle decisioni individuali. Come mostrerò nella parte 2, per questo sono necessari due ingredienti chiave: collaborazione e processo. La collaborazione è necessaria perché è più facile che dei bias possano essere individuati da molte persone anziché da un solo decisore; per agire sulle proprie intuizioni è fondamentale un buon processo.

			■ Terza idea: anche se le organizzazioni possono avere ragione dei bias individuali, ciò non avviene solo per caso. Abbandonati ai loro strumenti, i gruppi e le organizzazioni fanno ben poco per arginare i bias individuali. Spesso finiscono perfino per esacerbarli. Combattere gli effetti dei bias richiede di pensare criticamente al modo in cui le decisioni vengono prese, o “decidere come decidere”. Un leader saggio, perciò, non vede se stesso come qualcuno che semplicemente prende buone decisioni, ma piuttosto come un architetto decisionale che ha il compito di progettare i processi decisionali.

			Nella parte 3, presenterò tre principi che gli architetti decisionali usano per progettare processi efficaci di decisione strategica. Li illustrerò con quaranta tecniche pratiche implementate in organizzazioni di tutto il mondo, dalle start-up alle società multinazionali. Queste tecniche non sono affatto quaranta abitudini che dovreste adottare a partire dal lunedì mattina. La mia speranza nel presentarvi questo elenco è quella di indurvi a scegliere quelle che possono funzionare per la vostra azienda o per il vostro team, ma anche di incoraggiarvi a inventarne di vostre.

			Il mio scopo essenziale nello scrivere questo libro è quello di ispirarvi a diventare l’architetto dei processi decisionali del vostro team, del vostro dipartimento o della vostra azienda. Se, prima della vostra prossima decisione importante, vi fermerete a pensare a come decidere quel che deciderete, sarete sulla buona strada e forse eviterete di commettere un terribile errore.

			

			
				
					* I riferimenti dei volumi citati nel testo sono riportati in bibliografia, suddivisi per capitolo e argomento, e corredati da altri suggerimenti di lettura. Qualora un riferimento sia molto specifico e non ricada sotto nessuna categoria, troverete nel testo un esponente numerico che rimanda al riferimento puntuale in bibliografia, sotto la voce “Altro” del rispettivo capitolo.

				

				
					** Il “principio di Anna Karenina” è un test di verifica d’ipotesi proposto da Jared Diamond, naturalista statunitense, nel 1997, ispirato al celebre incipit del romanzo. [NdT]

				

				
					*** Con Schadenfreude si indica il piacere la gioia o il compiacimento che si provano per le disgrazie o le sfortune altrui. [NdT]

				

				
					**** Sì, la gola… In una storia di copertina di Fortune sulla J.C. Penney, che discuteremo nel capitolo 1, si legge: “C’erano sentori che la commissione non fosse concentrata come avrebbe potuto essere. Ackman si era ripetutamente lamentato dei biscotti al cioccolato serviti agli incontri della commissione della Penney… Altri dirigenti della Penney manifestarono preoccupazione rispetto alla qualità del cibo servito ai loro incontri”.

				

				
					***** Si può tradurre con “spinta gentile”, “incoraggiamento dolce e non esplicito”, “condizionamento implicito”. [NdT]

				

			

		


		
			Parte prima

			Le nove trappole

		


		
			1

			“Troppo bello per non essere vero”

			La trappola dello storytelling

			Questa storia è completamente vera,

			perché l’ho composta interamente io.

			boris vian, La schiuma dei giorni

			Nel 1975, sulla scia del primo shock petrolifero, il governo francese lanciò una campagna pubblicitaria per incoraggiare il risparmio energetico. Il suo slogan era: “In Francia non abbiamo petrolio ma abbiamo idee”. Quello stesso anno, due uomini presero contatto con la Elf Aquitaine, la maggiore compagnia petrolifera di proprietà statale. I due non avevano alcuna precedente esperienza del settore petrolifero, ma sostennero di essere gli inventori di un metodo rivoluzionario per scoprire il petrolio sotterraneo senza trivellare. Il loro metodo, spiegarono, avrebbe permesso a un aereo con un particolare equipaggiamento di “annusare” il petrolio da una grande altezza.

			Tale cosiddetta tecnologia era, naturalmente, una frode – e neppure una particolarmente sofisticata. I truffatori avevano predisposto in anticipo le immagini che la macchina miracolosa avrebbe prodotto durante i percorsi di prova. Quando le sperimentazioni ebbero luogo, usarono semplicemente un controllo da remoto per far apparire sullo schermo immagini delle riserve di petrolio.

			La storia può sembrare ridicola, ma i leader della Elf Aquitaine, dagli scienziati dell’ufficio tecnico all’amministratore delegato, comprarono il programma. Quando giunse il momento di stanziare ingenti somme di denaro per testare il nuovo processo, convinsero il primo ministro e il presidente della nazione ad autorizzarlo. Incredibilmente, l’imbroglio si protrasse per più di quattro anni e costò alla società circa un miliardo di franchi. Dal 1977 al 1979, le somme pagate ai truffatori superarono perfino i dividendi che la Elf Aquitaine pagò allo Stato francese, il suo azionista di maggioranza.

			Questa storia è così incredibile che quando un pubblico più giovane se la sente raccontare oggi la sua reazione (specialmente se non è francese) è, nel migliore dei casi, di pietosa condiscendenza e, nel peggiore, di attacchi sarcastici all’intelligenza (o all’integrità) dei leader francesi. Come ha potuto un’ovvia truffa ingannare i massimi vertici di una delle più grandi società francesi, per non parlare del governo francese? Come si può essere così ingenui da credere ad aeroplani capaci di annusare il petrolio? Gli uomini d’affari seri non cadrebbero mai in un tranello tanto ridicolo.

			Oppure sì? Avanti veloce di trent’anni, al 2004. Il luogo: la California. Una start-up chiamata Terralliance sta raccogliendo denaro. Il suo fondatore, Erlend Olson, non ha esperienza del settore petrolifero: era un ingegnere della nasa. Che cosa si propone di realizzare? Lo avrete capito! Vuole perfezionare una tecnologia in grado di localizzare il petrolio dagli aerei.

			La stessa truffa si ripete, soltanto il luogo e gli attori sono cambiati. Stavolta gli investitori sono Goldman Sachs, la società di capitale di rischio Kleiner Perkins e altre aziende di gran nome. L’“inventore” ha il fascino selvaggio di un cowboy texano. Il dozzinale Boeing 707 che aveva acquistato la Elf Aquitaine è stato sostituito da un jet Sukhoi, per giunta comprato dall’esercito russo. La storia si ripete così perfettamente che grosso modo viene investita la stessa cifra, al netto dell’inflazione: mezzo miliardo di dollari. Non c’è bisogno di precisare che i risultati sono altrettanto deludenti di quelli francesi: “annusare” il petrolio dagli aeroplani evidentemente è davvero difficile.

			Quando professionisti intelligenti ed esperti, molto competenti nel loro campo, prendono decisioni importanti, di grande peso, possono tuttavia essere stranamente ciechi. Ciò non avviene perché decidono di gettare al vento la cautela e assumersi rischi folli – in entrambi i casi della sniffata di petrolio, gli investitori avevano svolto una gran quantità di dovute verifiche. Nondimeno, mentre pensavano di esaminare criticamente i fatti, erano già giunti a una conclusione. Erano sotto l’incantesimo dello storytelling.

			La trappola dello storytelling

			La trappola dello storytelling può sviare il nostro pensiero rispetto a ogni tipo di decisione manageriale, comprese quelle ordinarie. Considerate il caso seguente, adattato da una storia reale (e tipica).

			Siete il direttore delle vendite di un’azienda che opera in un mercato estremamente competitivo per la fornitura di servizi d’affari. Avete appena ricevuto una telefonata preoccupante da Wayne, uno dei vostri migliori responsabili delle vendite. Vi ha comunicato che il vostro più strenuo concorrente, Grizzly, ha avuto la meglio sulla vostra società due volte di fila. In entrambi i casi, Grizzly ha fatto un prezzo molto più basso del vostro. Wayne ha anche sentito che due dei vostri migliori venditori hanno rassegnato le dimissioni: si dice che andranno a lavorare con Grizzly. Oltre a tutto questo, vi ha informato che secondo le voci che circolano Grizzly sta corteggiando attivamente alcuni dei vostri clienti più consolidati e fedeli. Prima di riagganciare, Wayne vi ha suggerito che alla prossima riunione dovreste rivedere l’entità dei vostri prezzi che, sulla base delle interazioni quotidiane con gli acquirenti, appaiono sempre più insostenibili.

			Questa telefonata induce preoccupazione ma, da professionista esperto quale siete, non perdete la lucidità. Ovviamente sapete di dover verificare le informazioni che vi hanno appena fornito.

			Chiamate subito un altro responsabile delle vendite, Schmidt, in cui riponete la più assoluta fiducia. Ha notato anche lui un’atmosfera di intensa competizione? Di fatto, Schmidt aveva in mente di parlarvi proprio di questo! Senza esitare, conferma che di recente Grizzly si è mostrato particolarmente aggressivo: Schmidt ha appena rinnovato un contratto con uno dei suoi clienti più fedeli, benché Grizzly gli avesse proposto un prezzo più basso del 15 per cento. Schmidt è riuscito a mantenere il cliente soltanto grazie al suo solido rapporto di vecchia data con il presidente della società. Tuttavia, aggiunge, presto sarà tempo di rinnovare un nuovo contratto, e non sarà facile se la differenza di prezzo fra l’offerta di Grizzly e la vostra rimarrà così grande.

			Ringraziate Schmidt per il tempo che vi ha dedicato e riagganciate. Fate la telefonata successiva al capo del dipartimento di risorse umane: volete verificare il rapporto di Wayne sui due venditori che sono andati a lavorare con il vostro concorrente. Il dipartimento in effetti conferma che entrambi gli agenti di commercio, rassegnando le dimissioni, hanno detto che sarebbero andati a lavorare per Grizzly, attirati dalla promessa di bonus più alti sui risultati ottenuti.

			Prese insieme, queste informazioni cominciano a preoccuparvi. Il primo avvertimento potrebbe essere stato un incidente insignificante, ma vi siete preso il tempo per verificarlo. Wayne potrebbe avere ragione? Dovete prendere in considerazione una riduzione dei prezzi? Perlomeno, inserirete la questione nell’ordine del giorno del prossimo incontro fra i membri del consiglio direttivo. Non avete ancora deciso di scatenare una guerra dei prezzi, non ancora.

			Per comprendere quel che vi ha portati a questo punto, ripercorriamo il vostro ragionamento rispetto alla telefonata di Wayne. Intenzionalmente o meno, quel che ha detto Wayne è l’essenza dello storytelling: ha costruito una storia attribuendo significato a fatti isolati, e tuttavia la storia che ha raccontato non è affatto scontata.

			Consideriamo gli stessi avvenimenti in modo critico. Due venditori se ne sono andati? Considerando storicamente il tasso di abbandono, non c’è nulla di insolito in questo. Il fatto che vi stiano lasciando per il vostro più grande concorrente non è del tutto insolito: dove dovrebbero andare altrimenti? Poi, sia Wayne sia Schmidt hanno suonato un campanello d’allarme lamentandosi dell’aggressività della competizione. Quando riescono a rinnovare dei contratti e a mantenere i loro clienti, se ne assumono tutto il merito attribuendolo alle loro strette relazioni. Poiché queste considerazioni vengono espresse da responsabili vendite, non c’è da stupirsene. Ciò che più conta, di quante operazioni stiamo parlando? Wayne non è riuscito ad aggiudicarsi due nuovi clienti, ma non ne ha neppure persi. Schmidt ha mantenuto un cliente e sta riducendo le vostre aspettative su una rinegoziazione futura. Insomma, finora, non avete perso (o vinto) un singolo contratto! Se queste informazioni vengono considerate senza la lente deformante della prima storia, non aggiungono poi molto.

			Come siete arrivati, quindi, a prendere seriamente in considerazione una riduzione dei prezzi? La trappola dello storytelling era stata tesa. Credevate di controllare oggettivamente i fatti esposti da Wayne, ma in realtà stavate cercando di corroborare quel che aveva detto. Per verificare realmente la storia di Wayne, per esempio, avreste potuto chiedere: “Quanti nuovi clienti hanno trovato gli altri venditori nelle ultime settimane? Stiamo sul serio perdendo una fetta di mercato?”. Il prezzo basso offerto da Grizzly a uno dei vostri clienti corrisponde davvero all’entità del servizio che offrite voi?

			Formulare queste domande (e molte altre) vi avrebbe aiutato a individuare l’unico motivo che avrebbe potuto giustificare una riduzione dei prezzi: un’erosione significativa della proposta di valore della vostra azienda rispetto ai concorrenti. Se un problema simile fosse esistito, avreste voluto ridurre i prezzi. Ma non sono queste le domande che avete posto. La vostra definizione del problema è stata modellata dalla storia iniziale di Wayne. Invece di cercare dati che la smentissero, istintivamente siete andati a caccia di informazioni che la confermassero.

			È facile rendersi conto di come la stessa modalità di pensiero può indurre altri ad andare fuori strada – come la gestione della società petrolifera francese e gli investitori americani del capitale di rischio. Quando qualcuno ci racconta una bella storia, la nostra tendenza naturale è di cercare prima di tutto e soprattutto elementi che la avvalorino – e, naturalmente, di trovarli. Pensiamo di effettuare una rigorosa verifica dei fatti. Verificare i fatti è essenziale, naturalmente: per esempio, le informazioni di Wayne avrebbero potuto essere errate. Ma si può trarre una conclusione falsa da fatti accurati. Una verifica dei fatti non corrisponde a una verifica della storia.

			Il potere dello storytelling è basato sul nostro insaziabile bisogno di storie. Come nota Nassim Taleb nel Cigno nero: “Le nostre menti sono meravigliose macchine di spiegazione, capaci di dare un senso a un quasi nulla, capaci di dare una spiegazione a qualunque tipo di fenomeno”. Né Wayne, di fronte ad alcuni fatti isolati, né voi, qualora disponeste di questi indizi, potreste immaginare che lo schema che hanno prodotto fosse un caso; che, presi insieme, potessero non significare nulla. Il nostro primo impulso è quello di vederli come una narrazione coerente. L’idea che potrebbe trattarsi di una mera coincidenza non ci viene spontaneamente.

			Il bias di conferma

			Il meccanismo mentale che ci fa cadere in questa trappola ha un nome familiare: bias di conferma. È una delle fonti più universali degli errori di ragionamento.

			Il bias di conferma è particolarmente potente in politica. Sappiamo da molto tempo che la suscettibilità della gente agli argomenti politici dipende dalle opinioni pre-esistenti: quando guardano lo stesso dibattito fra candidati, i sostenitori di ciascuna fazione pensano che il proprio “campione” ne sia uscito vincitore. Ciascuna parte è più ricettiva agli argomenti del proprio candidato e meno attenta ai punti messi a segno dall’oppositore, un fenomeno noto anche come myside bias. Lo stesso fenomeno si verifica quando a due individui che si situano sui lati opposti della barricata politica vengono presentati fatti e argomenti identici su temi rispetto ai quali hanno già opinioni consolidate. Ed è ancora più forte quando le due parti possono scegliere le fonti di informazione a cui fanno riferimento: ciò rende ancora più facile per loro ignorare i dati che fastidiosamente contraddicono le loro posizioni.

			L’impatto del bias di conferma sulle opinioni politiche ha avuto un’enorme impennata con l’incremento dei social media. Di proposito, i social media sovraespongono i loro membri ai post degli amici, che tendono a coincidere con, e perciò a rafforzare, le opinioni esistenti dell’utente. Questo è il fenomeno divenuto familiare della “cassa di risonanza” o “bolla algoritmica”. Per giunta, i social media spesso diffondono informazioni errate o fuorvianti, ormai universalmente note come fake news. È poco probabile che, sotto l’influsso del bias di conferma, molti utenti dei social media riescano a non prendere per oro colato una fake news quando conferma le loro credenze pre-esistenti. E il bias di conferma non influenza solo le opinioni politiche, poiché perfino la lettura dei dati scientifici ne è suscettibile. Se il tema è il cambiamento climatico, i vaccini o gli ogm, tendiamo ad accettare acriticamente testimonianze che confermano le nostre opinioni e a cercare immediatamente ragioni che ignorino quelle che le mettono in discussione.

			Potreste pensare che tutto ciò dipenda dall’istruzione e dall’intelligenza e che solo degli individui ottusi, distratti o ciecamente faziosi cadano in queste trappole ma, sorprendentemente, non è questo il caso: il myside bias c’entra poco con l’intelligenza. Per esempio, quando agli americani viene mostrato uno studio che dimostra che un’automobile tedesca è pericolosa, il 78 per cento di essi pensa che dovrebbe essere bandita dalle strade del loro Paese. Ma se vengono diffusi dati identici che indicano la pericolosità di una Ford Explorer in Germania, solo il 51 per cento ritiene che il governo tedesco dovrebbe intervenire. Questo è un esempio lampante di myside bias: la preferenza nazionale influenza il modo in cui gli intervistati rispondono allo stesso fatto. Quel che sconcerta è che l’esito dell’esperimento non varia a seconda dell’intelligenza dei soggetti coinvolti. I più intelligenti danno la stessa risposta di coloro che hanno un basso quoziente intellettivo. L’intelligenza non protegge dal bias di conferma.

			Ovviamente, non tutte le persone sono ugualmente ingenue o credulone. Alcuni studi hanno rilevato una correlazione negativa fra la propensione a credere alle più ridicole storie di fake news e tratti come la curiosità scientifica o grandi abilità di pensiero critico. Ma quali che siano le nostre capacità e competenze, ci beviamo più facilmente una bella storia che rafforza le nostre opinioni che una storia che ci disorienta o ci mette in discussione.

			Il bias di conferma scivola persino in giudizi che pensiamo (e speriamo siano) completamente oggettivi. Per esempio, una serie di studi condotti da Itiel Dror, un ricercatore di neuroscienze cognitive allo University College London, ha mostrato che persino gli anatomopatologi – resi famosi da serie televisive come csi – sono soggetti al bias di conferma.

			In una delle sue ricerche più notevoli, Dror mostrò agli esaminatori di impronte digitali delle paia di impronte “potenziali” o “esemplari” (prese, rispettivamente, da una scena del crimine e da un database di impronte digitali) e chiese loro se coincidessero. Di fatto, gli esperti avevano visto queste paia di impronte alcuni mesi prima nel corso della loro attività quotidiana, ma poiché non potevano riconoscerle fra le centinaia che valutano ogni anno, credevano di trovarsi di fronte a nuove impronte provenienti da nuovi casi. La prova da esaminare veniva presentata insieme a informazioni che avrebbero potuto far cadere in errore – per esempio, “il sospettato ha confessato” oppure, al contrario, “il sospettato ha un alibi di ferro”. In una significativa quota di casi, gli esperti contraddissero la lettura dei dati che avevano espresso in precedenza per giungere a una conclusione che fosse compatibile con l’informazione ingannevole (biased) che era stata loro fornita. Perfino quando siamo molto competenti e ben intenzionati, possiamo essere vittime dei nostri bias senza rendercene conto.

			Il bias del campione e il bias dell’esperienza

			Affinché si attivi il bias di conferma, dev’esserci un’ipotesi plausibile come quelle che Dror fornì durante i suoi esperimenti con le impronte digitali. E perché l’ipotesi sia plausibile, il suo autore dev’essere credibile.

			Nell’esempio in cui vi siete messi nei panni del direttore vendite che ricevette la telefonata di Wayne, una delle cose che vi hanno indotto a credere alla sua storia è stata la fiducia che riponevate in lui. Se aveste ricevuto la stessa chiamata dal peggiore dei vostri venditori, l’avreste liquidata come il piagnisteo di un incapace. Naturalmente, abbiamo più fiducia in alcune persone che in altre, e quel che sappiamo sul conto del latore del messaggio influenza la credibilità della storia. Spesso sottostimiamo con quanta facilità possano conquistarci le parole di una fonte credibile. Quando la reputazione del messaggero supera il valore dell’informazione che ci fornisce, quando il campione del progetto è più importante del progetto, cadiamo nel bias del campione.

			E qual è il campione che ci ispira la maggiore fiducia? Noi stessi! Di fronte a una situazione a cui dare un senso, la storia che è immediatamente disponibile nella mente, quella a cui cercheremo allora di dare conferma, spunta dalla nostra memoria, dalla nostra esperienza di situazioni apparentemente analoghe. Questo è il bias dell’esperienza.

			Il bias del campione e il bias dell’esperienza erano entrambi presenti nella storia della J.C. Penney. Questo gestore di middle-market, che governava circa 1.100 centri commerciali, stava cercando un amministratore delegato che rivivificasse la sua società un po’ in affanno. Il suo consiglio di amministrazione trovò un “campione”, un salvatore con un curriculum perfetto: Ron Johnson. Venditore di razza, Johnson aveva trasformato con successo la commercializzazione in un obiettivo, ma soprattutto era ritenuto (naturalmente insieme a Steve Jobs) il creatore e il realizzatore degli Apple Stores, che avevano rivoluzionato la vendita di prodotti elettronici ed erano diventati uno dei più stupefacenti successi nella storia delle vendite. Quale miglior leader avrebbe potuto trovare la J.C. Penney per lanciare la sua reinvenzione? Nessuno dubitava che Johnson avrebbe ottenuto risultati altrettanto spettacolari di quelli che aveva conseguito alla Apple.

			Johnson suggerì una strategia che costituiva una rottura radicale con la tradizione, e la implementò con raro vigore. Essenzialmente trasse l’ispirazione dalla strategia che aveva decretato il successo degli Apple Stores: uno store design innovativo, che offrisse un’esperienza all’interno del negozio tale da attrarre un nuovo target di consumatori. Ma la applicò con un’energia ancora maggiore alla J.C. Penney, perché stavolta si trattava di trasformare una società già esistente invece di crearne una da zero.

			Lo zelo di Johnson per il cambiamento non aveva limiti, ed era evidente la sua ispirazione al caso Apple. Consapevole che il potere del marchio aveva rivestito un ruolo chiave nel successo degli Apple Stores, Johnson stipulò a caro prezzo accordi con i maggiori brand e iniziò a riorganizzare i negozi concentrandosi sui marchi e non sugli uffici. Memore che la Apple aveva speso sfarzosamente per creare un ambiente lussuoso per i suoi prodotti, Johnson investì somme ingenti per dare un nuovo design ai negozi della J.C. Penney e li ribattezzò “jcp”. Sposando la politica inflessibile di prezzi fissi della Apple, senza svendite o sconti, Johnson mise fine alle continue promozioni e agli onnipresenti buoni sconto con prezzi sempre bassi e modeste vendite mensili. Temendo che il personale della J.C. Penney non implementasse questi cambiamenti con sufficiente energia, Johnson rimpiazzò larga parte del team di gestione, spesso con dirigenti della Apple.

			Sorprendentemente, nessuno di questi cambiamenti venne testato in piccola scala o con dei focus group prima della piena implementazione. Per quale ragione? Perché, come spiegò Johnson, la Apple disprezzava i test, e ciò non le aveva impedito di ottenere straordinari successi. Qualcuno nutriva dubbi rispetto a questa radicale rottura nella strategia? “Non mi piacciono le persone negative” rispondeva Johnson. “Lo scetticismo sottrae ossigeno all’innovazione.”

			Dire che i risultati di questa strategia furono negativi sarebbe eufemistico. I clienti abituali della J.C. Penney non riconobbero più lo store né vi trovarono più i buoni sconto che c’erano prima. Altri clienti, che Johnson avrebbe voluto stupire con il nuovo “jcp”, non ne furono impressionati. Alla fine del 2012, le vendite erano scese del 25 per cento, e le perdite annuali della società erano di circa un miliardo di dollari, nonostante i ventimila licenziamenti fatti per ridurre i costi. Il valore del titolo era sceso al 55 per cento.

			Il primo anno intero di Johnson al comando fu anche l’ultimo. Diciassette mesi dopo il suo arrivo, finalmente il consiglio di amministrazione pose fine all’esperimento e assunse nuovamente il predecessore di Johnson, che cercò di fare del suo meglio per disfare quel che Johnson aveva fatto.

			Il consiglio di amministrazione aveva creduto nel suo campione, e il campione credeva nella propria esperienza. Entrambi credevano a una grande storia. Quale storia d’affari è più irresistibile della promessa di un salvatore che può ripetere il suo straordinario successo infrangendo ancora una volta tutte le regole? Una volta bevuta questa storia, il consiglio e lo stesso amministratore delegato ignorarono tutti i segnali che la strategia fosse fallimentare. Al contrario, dovunque guardassero, trovavano ragioni che confermassero le loro credenze iniziali. Erano all’opera il bias di conferma e il potere dello storytelling.

			Siamo tutti vittime del bias

			Naturalmente siamo tutti convinti che, se fossimo stati membri del consiglio di amministrazione della J.C. Penney, non ci saremmo bevuti la storia di Johnson. I suoi errori – come quelli dei leader della Elf Aquitaine nello scandalo sull’aereo capace di annusare il petrolio – sembrano ridicoli. Quanto devono essere state incompetenti e arroganti queste persone!

			Non suscita meraviglia che reagiamo in questo modo: dopo un naufragio, diamo la colpa al capitano della nave. I giornali finanziari attribuiscono sistematicamente i fallimenti di grandi aziende agli errori dei loro leader. I libri sul mondo del business sono pieni di storie di questo tipo, solitamente incentrate sui difetti del carattere del leader: orgoglio, ambizioni personali, manie di grandezza, ostinazione, incapacità di ascoltare gli altri e, naturalmente, avidità.

			Com’è rassicurante scaricare tutta la colpa di un disastro sugli errori di un individuo! In questo modo, possiamo continuare a pensare che noi, se fossimo stati nei suoi panni, non avremmo commesso gli stessi sbagli. Ci permette di concludere che simili errori devono essere alquanto insoliti. Ma sfortunatamente entrambe le conclusioni sono false.

			Innanzitutto, precisiamo una cosa ovvia: i leader di cui stiamo parlando non sono stupidi. Al contrario! Prima di questi fallimenti, e talvolta anche dopo, furono considerati dirigenti estremamente abili, e molto più di questo: maghi degli affari, strateghi visionari, modelli per i loro pari. I capi della Elf Aquitaine, puri prodotti della meritocrazia francese, non erano certo considerati ingenui, né lo erano gli investitori della Goldman Sachs o della Kleiner Perkins. Quanto a Ron Johnson, un articolo sulle sue dimissioni dalla Apple lo descriveva come “modesto e fantasioso”, “una mente” e “un’icona dell’industria”. Come prova della sua reputazione, vale la pena notare che le azioni della J.C. Penney ebbero un’impennata del 17 per cento quando fu annunciato il suo arrivo.

			Ciò che più conta, benché queste storie siano spettacolari, è che gli errori che illustrano sono ben lungi dall’essere eccezionali. Come vedremo nei prossimi capitoli, ci sono molti tipi di decisioni per le quali l’errore e l’irrazionalità non sono l’eccezione ma la regola. In altre parole, questi esempi – come quelli che seguiranno – non sono stati scelti perché sono fuori dall’ordinario bensì, al contrario, perché sono assolutamente comuni. Rappresentano archetipi degli errori ricorrenti che inducono i leader a prendere decisioni prevedibili ma sbagliate.

			Invece di respingere questi esempi considerandoli eccezioni, dovremmo porre a noi stessi una semplice domanda: come hanno fatto dei decisori grandemente ammirati, al timone di organizzazioni che hanno superato la prova del tempo, a cadere in trappole che ci sembrano così grossolane? La risposta, molto semplice, è che quando cadiamo nelle spire di una grande storia, il bias di conferma diventa irresistibile. Come vedremo, un ragionamento analogo si applica ai bias che scopriremo nei prossimi capitoli.

			“Dimmi solo i fatti”

			Molti dirigenti si credono immuni dai pericoli dello storytelling. L’antidoto, sostengono, è semplice: fidati solo dei fatti, non delle storie. “Fatti e cifre!” In che trappola potrebbero cadere, dunque?

			Proprio la stessa, a quanto pare. Perfino quando crediamo di prendere una decisione sulla base dei soli fatti, ci stiamo già raccontando una storia. Non possiamo considerare i fatti senza trovare, consciamente o no, una storia che dia loro senso. Un’esemplificazione di questo pericolo ci viene offerta proprio da coloro che dovrebbero essere, sia per metodo sia per temperamento, ossessionati dai fatti e immunizzati dal bias di conferma: gli scienziati.

			Negli ultimi due decenni, un numero sempre maggiore di risultati scientifici è risultato impossibile da replicare. In particolare in medicina e nella psicologia sperimentale, infuria una “crisi della replicabilità”. Uno degli articoli più citati sulla questione è intitolato Why Most Published Research Findings Are False, “Perché la maggior parte dei risultati delle ricerche pubblicate è falsa”. Naturalmente vi sono molte spiegazioni del fenomeno, ma il bias di conferma riveste un ruolo essenziale.

			In teoria, il metodo scientifico dovrebbe premunirsi contro il rischio del bias di conferma. Se, per esempio, stiamo testando un nuovo farmaco, il nostro esperimento non dovrebbe cercare di confermare l’ipotesi che il trattamento funzioni. Dovremmo invece testare l’“ipotesi nulla”, cioè che il farmaco non abbia effetto. Quando i risultati consentono di respingere questa ipotesi nulla con sufficiente probabilità, diventa plausibile l’ipotesi alternativa – che il farmaco abbia effetto – e le conclusioni dello studio sono positive. In teoria, il processo della scoperta scientifica va contro il nostro istinto naturale: cerca di confutare un’ipotesi iniziale.

			In pratica, però, le cose sono più complicate. Un progetto di ricerca è un lungo sforzo durante il quale i ricercatori devono prendere molte decisioni. Mentre definiscono i quesiti d’indagine, conducono i loro esperimenti, decidono quali valori anomali escludere dai dati, si destreggiano tra tecniche di analisi statistica e selezionano quali risultati far confluire nella pubblicazione, i ricercatori devono affrontare molte questioni metodologiche e possono trovarsi nella condizione di dover scegliere fra numerose risposte accettabili. Lasciando da parte i casi di frode scientifica – che sono rari –, queste scelte sono i buchi attraverso i quali si insinua il bias di conferma. Con le migliori intenzioni, e in perfetta buona fede, un ricercatore può infatti influenzare i risultati in direzione dell’ipotesi desiderata. Se queste influenze sono abbastanza sottili, possono restare inosservate nel processo di peer-review. È questa la ragione per cui le riviste scientifiche possono finire per pubblicare dei “falsi positivi”, studi che sono tecnicamente solidi e superano tutti i test di significatività statistica richiesti ma risultano poi impossibili da replicare per altri ricercatori.

			Gli autori dell’articolo del 2014 pubblicato nel 2014 su Psychology, Public Policy, and Law, per esempio, dovettero aggiungere un’errata corrige al loro lavoro: un errore nell’analisi statistica li aveva indotti a sovrastimare i loro risultati. E qual era l’argomento dell’articolo? L’effetto dei bias cognitivi, specialmente il bias di conferma, sulle testimonianze in tribunale degli esperti di salute mentale! Come notarono gli autori nella loro correzione, il loro errore “ironicamente dimostra il cardine dell’articolo: i bias cognitivi possono facilmente trarre in inganno perfino le persone che sono altamente sintonizzate e motivate a evitare i bias”.

			Ironico, certo, ma rivelatore: per quanto accanitamente cerchiamo di essere “obiettivi”, le nostre interpretazioni di fatti e cifre sono sempre soggette ai nostri bias, e possiamo vederli solo attraverso il prisma di una storia che inconsciamente stiamo cercando di confermare.

			La macchina dell’illusione

			Torniamo alle due storie degli aerei che annusavano il petrolio. Il bias di conferma e il potere dello storytelling aiutano a spiegare come persone così intelligenti ed esperte riuscirono a far andare le cose in modo totalmente sbagliato. Benché i dettagli della truffa del 1975 e della chimera del 2004 differiscano, entrambe ebbero come protagonisti abili “inventori” che colpirono le loro vittime con storie tagliate su misura.

			Nel 1975, la Francia annaspava nella prima crisi petrolifera. Gli “inventori” promisero alla Elf Aquitaine nientemeno che un nuovo tipo di indipendenza energetica. La Francia aveva aerei Airbus e un programma nucleare d’avanguardia a livello mondiale, e stava lavorando al tgv, un treno innovativo ad alta velocità. Il Paese credeva ancora alla sua superiore potenza tecnologica e al suo destino eccezionale. Non sembrava implausibile che la Francia inventasse un processo che nessun altro al mondo aveva ancora scoperto o perfino immaginato – una tecnologia rivoluzionaria che avrebbe riportato il Paese alla sua gloria passata. Per dei buoni motivi, gli imbroglioni, sapendo che il presidente della Elf Aquitaine era stato ministro della Difesa, fecero intravvedere la possibilità di applicazioni militari della loro tecnologia: se puoi localizzare il petrolio sottoterra, perché non potresti individuare sottomarini strategici in mare?

			I cosiddetti inventori non possedevano abilità ingegneristiche, ma eccellevano in una cosa: il saper costruire una storia che sarebbe piaciuta al loro pubblico. Per queste persone, in quel tempo e in quel contesto, risultò irresistibile. Come confessò il presidente della Elf Aquitaine dopo lo scandalo: “Si era creata una generale atmosfera di fiducia e, per questa ragione, coloro i quali nutrivano dubbi se li tennero per sé”.

			Ciò, naturalmente, non giustifica né lui né le persone che lavoravano con lui. In un rapporto durissimo, i magistrati che si occupavano del caso scrissero che “nessuna di queste considerazioni avrebbe dovuto impedire alle persone coinvolte di esercitare vigilanza e spirito critico”. “Invece di cercare sistematicamente di mettere in discussione gli inventori e il loro processo,” continuava il rapporto, “[…] tutte le loro affermazioni vennero accettate senza esami né verifiche.” La dirigenza pose l’enfasi su “grandi campagne di esplorazione aerea […] e si rifiutò di effettuare missioni una tantum allo scopo di testare gli strumenti e tenerli sotto sorveglianza”. Gli esperti mandati dalla Elf Aquitaine “erano in missione per imparare e capire, non per mettere sistematicamente in discussione il processo”. I magistrati che redassero questo rapporto probabilmente non avevano mai sentito l’espressione “bias di conferma”, ma la loro descrizione sintetizza la sua essenza: andare a caccia di prove che confermino l’ipotesi iniziale trascurando di cercare quelle che la smentiscano.

			Anche nel remake del 2004 è evidente la stessa abilità di adattare una storia al target di riferimento. Stavolta gli inventori promisero “una rivoluzione” per creare “il Google dell’industria del petrolio e del gas”. Proprio il tipo di storia che sognavano degli investitori ambiziosi nei primi anni Duemila: tecnologie dirompenti in grado di rivoluzionare intere industrie – preferibilmente le più grandi. Da questa prospettiva, ogni debolezza diventava una forza, ogni semaforo rosso diventava verde. Gli investitori si sarebbero dovuti preoccupare del fatto che Olson non sapesse nulla del petrolio? Al contrario: lo sanno tutti che le innovazioni decisive non vengono mai da membri dell’industria ma piuttosto da imprenditori prorompenti con una visione innovativa! E rispetto al fatto che quasi tutti gli esperti fossero alquanto scettici? Buon segno: la Terralliance avrebbe potuto proteggere il suo settore letargico e conservatore dalla tempesta!

			Quando volete credere a una grande storia, va bene tutto. Dopo aver perso parte della sua fortuna in questa avventura, uno degli investitori disillusi disse pubblicamente: “Merda, avrei dovuto pensarci! In verità la faccenda, per offrirne una sintesi, è antica come l’uomo: un individuo carismatico con una storia avvincente a cui volete assolutamente credere”.
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			“Steve Jobs era un tale genio”

			La trappola dell’imitazione

			Le persone che sono abbastanza folli da credere di cambiare il mondo sono quelle che lo fanno.

			Spot della Apple

			Anni dopo la sua morte prematura, Steve Jobs continua a essere universalmente oggetto di culto. Questa venerazione è alimentata da centinaia di libri che promettono di insegnarci qualunque cosa abbiamo bisogno di sapere sul fondatore della Apple: i segreti della sua innovazione, i principi del suo design, le sue tecniche di presentazione, il suo stile di leadership, il suo “zen”, le sue abitudini segrete, perfino il suo modo di vestire.

			Benché la portata del culto tributato a Steve Jobs sia unica, non c’è niente di nuovo nella venerazione per alcuni leader del business e il fatto di averli elevati al rango di modelli quasi divini. Fra i primi a essere stati oggetti di culto ci sono Jack Welch, capo della General Electric dal 1981 al 2001, e Warren Buffett, idolo degli investitori. Altre leggende del business sono Alfred P. Sloan (General Motors), Bill Gates (Microsoft), Larry Page (Google) e di recente Elon Musk (SpaceX e Tesla). Tutti questi individui carismatici ci sono stati presentati, o lo sono tuttora, come modelli.

			Il bisogno di ispirarsi a modelli è comprensibile. Per ogni dirigente, interrogarsi confrontando i propri metodi con quelli di altri leader è una buona idea. Tuttavia, nella nostra ricerca di modelli da seguire, troppo spesso commettiamo tre errori. Innanzitutto, attribuiamo tutto il successo di un’azienda a una singola persona. Poi, vediamo tutti gli aspetti del comportamento di questa persona come le ragioni del suo successo. Infine, abbiamo troppa fretta nel pensare che dovremmo imitare quel modello.

			La Apple ha successo perché Steve Jobs è un genio: l’errore di attribuzione

			Abbiamo già visto come creiamo istintivamente un significato attraverso delle storie. Per restare all’esempio della Apple, la storia che ci siamo sentiti raccontare centinaia di volte – successo oltre ogni immaginazione, seguito da una caduta e poi da uno straordinario ritorno – si adatta benissimo alla struttura di un racconto eroico.

			C’è un problema, però: l’eroe di questa storia è Steve Jobs, ma il successo è della Apple che è, dopotutto, una delle aziende più grandi del mondo per capitalizzazione di mercato. Per quanto sia indubbio che Jobs abbia rivestito un ruolo decisivo, è anche giusto dire che molti dei sessantamila impiegati della Apple (dato del 2011, l’anno in cui Jobs morì) vi hanno contribuito in qualche modo, e i brillanti risultati dell’azienda dopo la morte di Jobs lo confermano. Perfino se ci focalizziamo solo sull’aspetto “creativo” del miracolo della Apple – vale a dire la continua invenzione di prodotti rivoluzionari –, per certo non è solo a Steve Jobs che va attribuito il merito.

			Quindi perché le storie della Apple e di Steve Jobs tendono a fondersi nelle nostre menti? Perché quella che vogliamo disperatamente sentire è la storia di un eroe. Le narrazioni migliori sono storie di personaggi archetipici e così attribuiamo il merito dei risultati a questi archetipi. Sottostimiamo il ruolo degli altri giocatori della squadra, gli effetti del contesto e dei concorrenti, e naturalmente l’impatto della semplice vecchia fortuna, buona o cattiva che sia.

			Il capitolo precedente ha mostrato come Ron Johnson divenne l’eroe di una storia di successo: la storia della creazione degli Apple Stores. Altri fabbricanti di computer – compreso, per esempio, Gateway – avevano cercato di creare la loro propria rete di negozi prima di allora, ma tutti avevano fallito miseramente: “Nessuno credeva che un fabbricante di computer potesse creare un buon punto vendita di computer” scrisse un analista finanziario. Gli Apple Stores provarono che gli scettici avevano torto: con fatturati di nove miliardi di dollari in meno di dieci anni, diventarono una fonte di ispirazione per l’intero universo dei negozi.

			Con le loro posizioni privilegiate, un design straordinario, un servizio clienti d’élite e alcune innovazioni tecnologiche (che permettono, per esempio, di evitare che i clienti restino in fila al registratore di cassa), gli Apple Stores smentirono la saggezza tradizionale dell’industria. E nonostante l’influenza di Jobs, l’idea fu chiaramente frutto dell’ingegno di Johnson, che acquisì la reputazione del Re Mida delle vendite: “Tutto ciò che Ron Johnson tocca diventa oro” scrisse un esperto del settore. “Comprende le vendite in un modo che non ho mai visto prima in nessun altro.”

			Tuttavia, è possibile leggere questa storia in un modo completamente diverso. Attribuendo il successo degli Apple Stores al loro design innovativo (e di conseguenza al loro designer) siamo troppo precipitosi nel dimenticare un fattore considerevole: tre dei lanci di prodotti di maggiore successo nella storia del consumo. Basta una rapida occhiata alla crescita delle entrate degli store per chiarire le cose. L’apertura dei primi punti vendita nel 2001 coincise con il lancio dell’iPod, un’innovazione rivoluzionaria per quel tempo. Le vendite decollarono nel 2008, quando gli incassi fecero un balzo del 50 per cento dopo il lancio dell’iPhone. Rimasero costanti per un anno e improvvisamente ripartirono a razzo passando da 6,5 a 9 miliardi nel 2010, l’anno in cui fu immesso nel mercato l’iPad.

			In altre parole, il rapporto di causa-effetto fra il design degli Apple Stores e il loro successo appare labile, nel migliore dei casi. I clienti che trascorsero la notte aspettando in fila di fronte agli Apple Stores non erano venuti ad ammirare i pavimenti di marmo e l’arredamento in legno chiaro. Erano lì per mettere le mani sul nuovo prodotto che non avrebbero potuto trovare altrove. In questo caso potrebbe essere utile un esperimento mentale controfattuale. Immaginiamo che fosse stata assunta una versione meno ispirata di Ron Johnson, la quale avesse sviluppato degli Apple Stores rudimentali, a somiglianza di altri punti vendita di elettronica tradizionali come, diciamo, Best Buy. Avrebbero avuto altrettanto successo? Sembra probabile. Data l’insaziabile domanda di prodotti Apple che erano disponibili prioritariamente negli Apple Stores, è quasi certo.

			Il valore di questa osservazione risiede non nella sua originalità, bensì nella sua ovvietà. È difficile considerare una nuova intuizione il fatto di dire che il successo di un negozio debba molto alla merce che vi si trova. E, per essere giusti con Ron Johnson, lui ne era perfettamente consapevole. La sua smania di reinventare la gamma di prodotti della J.C. Penney e il rischio di far allontanare la base degli acquirenti tradizionali dei suoi negozi possono essere spiegati solo sotto questa luce. Comunque, poiché avete letto la storia della J.C. Penney nel capitolo precedente, cosa vi è passato per la mente? Probabilmente avete pensato che fosse stupido da parte di Johnson cercare di replicare alla J.C. Penney il successo che aveva riscosso con gli Apple Stores. Ma avete pensato anche che non era neppure chiaro che questo successo dipendesse effettivamente da lui?

			Se questo pensiero non vi ha sfiorato, sappiate di non essere i soli. I media, il mercato azionario, e per certo il consiglio di amministrazione della J.C. Penney non sembravano dubitare che Johnson avesse rivestito un ruolo decisivo. Invariabilmente, e in modo così naturale che non ce ne accorgiamo neppure, il nostro primo impulso è quello di attribuire il successo (o il fallimento) agli individui, alle loro scelte, alla loro personalità, ma non alle circostanze. Questo è il nostro primo errore di attribuzione.

			Steve Jobs è un genio, quindi ogni cosa che fa è brillante: l’effetto alone

			Il secondo errore si verifica quando la nostra ammirazione per un modello ci spinge a studiare la sua vita, le sue decisioni, i suoi metodi, e a trovare un significato in tutto questo. Lo psicologo americano Edward Lee Thorndike descrisse questo errore nel 1920 e lo chiamò l’effetto alone. Allorché abbiamo un’impressione di una persona, giudichiamo tutte le sue caratteristiche nell’“alone” della nostra prima impressione. Per esempio, si ritiene che gli uomini alti siano leader migliori e, a parità delle altre caratteristiche, ricevono stipendi più elevati. Un altro esempio è il fatto che gli elettori giudicano i candidati in parte sulla base del loro aspetto: un politico dev’essere “perfetto per la parte”. Essenzialmente usiamo le informazioni che sono facilmente disponibili (l’altezza o l’aspetto fisico) per evitare di dover effettuare valutazioni molto più difficili (per esempio, le capacità o le abilità di leadership).

			Nel suo libro The Halo Effect (“L’effetto alone”), Phil Rosenzweig mostrò come questo effetto si applichi non solo alle persone ma anche alle aziende. Nel caso delle aziende, le caratteristiche più disponibili sono la consapevolezza dell’eccellenza del marchio e il rendimento finanziario. Non dovrebbe quindi sorprendere il fatto che cerchiamo modelli fra le aziende i cui prodotti ci sono familiari (a quanti metri dal punto in cui vi trovate in questo momento si trova il più vicino logo Apple?). Dunque è altrettanto prevedibile che cercheremo ispirazione nelle aziende che offrono le prestazioni più spettacolari nel mercato azionario.

			Il secondo aspetto ha trasformato molte aziende oltre alla Apple in oggetti di studio e imitazione. L’esempio migliore è la General Electric (ge) nel periodo del suo amministratore delegato star, Jack Welch. Definito “manager del secolo” dalla rivista Fortune nel 1999, Jack Welch presiedette alla creazione di un valore azionario senza precedenti. Il rendimento totale per gli azionisti durante la sua permanenza in carica fu di circa il 5200 per cento, molto al di sopra di quanto altre grandi aziende americane che costituivano l’indice Standard & Poor’s riuscirono a erogare nello stesso periodo. Come per la Apple oggi, questo successo diede luogo a un infinito desiderio di imitazione. In realtà, fu lo stesso Jack Welch a incoraggiare i manager della ge a copiarsi a vicenda condividendo “le migliori pratiche” all’interno dell’azienda. Se tali buone pratiche potevano essere trasferite da una divisione all’altra di questa multinazionale variegata, perché non potevano essere applicate altrove?

			La risposta a questa domanda non è così ovvia. Imitare le buone pratiche appare sensato. Cercando ispirazione dall’esterno, speriamo di combattere l’autocompiacimento e la “sindrome del non inventato qui” che induce le aziende a rifiutare idee generate altrove. Ciò sarebbe opportuno se le pratiche, i metodi e gli approcci che scegliamo fossero quelli giusti. Sfortunatamente, di solito non lo sono.

			La ragione è l’effetto alone. Tipicamente, prima identifichiamo un’azienda di successo e solo allora scegliamo una delle sue pratiche da emulare, sulla base della teoria che quella pratica contribuisca al successo globale dell’azienda. Ma non è così semplice identificare quali fra le prassi di Apple o di ge spieghino il loro successo. Delle cose che queste aziende fanno (o non fanno) quali, se ce ne sono, dovrebbero essere considerate ricette per ottenere risultati migliori? Da Alla ricerca dell’eccellenza a Built to Last, innumerevoli libri di management hanno cercato di rispondere a questa domanda. Studiando le aziende meglio gestite o le più “visionarie”, numerosi testi tentano di isolare fattori decisivi (preferibilmente sotto il controllo di un manager, ovviamente) che spiegherebbero questi risultati. Purtroppo, finora la ricerca di regole universali per il successo negli affari si è rivelata infruttuosa.

			Fra tutte le pratiche di management della General Electric, sicuramente nessuna ha attirato maggiore attenzione del suo uso sistematico della “classificazione obbligatoria”, introdotta negli anni Ottanta. Questo sistema per valutare la performance degli impiegati richiede che ogni manager assegni ai suoi sottoposti una delle seguenti tre categorie: al 20 per cento quella dei “migliori”, al 70 per cento quella dei “medi” e al 10 per cento quella di chi offre le prestazioni peggiori. Come ha spiegato Jack Welch, “si offre a quelli che conseguono i risultati peggiori un’opportunità di miglioramento, e se non ce la fanno in un anno o poco più, vengono licenziati. È così che vanno le cose”.

			Molte aziende cercarono di adottare questo sistema. Non solo il successo della ge riscuoteva rispetto, ma la logica della classificazione obbligatoria sembrava incontestabile. Chi potrebbe negare che il talento è essenziale per il successo di un’azienda? Chi non auspicha che la qualità cresca costantemente? Chi metterebbe in discussione il fatto che liberarsi dei dipendenti caratterizzati dalle prestazioni più basse aumenterebbe automaticamente la qualità media dei dipendenti che conservano il loro posto?

			Ciò nondimeno, le aziende che avevano adottato la classificazione obbligatoria presto vi rinunciarono. La percentuale di società americane che la usavano scese dal 49 per cento nel 2009 al 14 per cento nel 2011. Molti menzionarono le sue conseguenze negative sullo spirito di squadra, sulla motivazione e sulla creatività, così come le manovre politiche e i favoritismi che incoraggiava. Persino la ge abbandonò il sistema e adesso usa metodi di valutazione delle prestazioni più sfumati. Evidentemente vi sono ragioni molto più varie e complesse della classificazione obbligatoria per spiegare il successo della General Electric.

			Ma non è tutto. Supponiamo di poter identificare con certezza le pratiche che spiegano il successo della Apple o della ge. Rimane ancora il compito di distinguere quali siano applicabili a una data situazione e quali non lo siano.

			Diamo ancora uno sguardo alla storia della J.C. Penney. Abbiamo visto che Ron Johnson citò la famosa avversione di Steve Jobs per le ricerche di mercato quando si rifiutò di testare la sua nuova strategia dei prezzi. Allo stesso modo molti leader si basano sulle proprie intuizioni prima di lanciare un prodotto. “I consumatori chiedono solo ciò che è loro familiare” spiegano. Così, argomentano, chiunque desideri sul serio innovare deve mettere la creatività e la fiducia in se stesso davanti all’opinione pubblica.

			Questo ragionamento è sensato, ma solo per le innovazioni rivoluzionarie. Certo, se un’azienda aspira a cambiare radicalmente il comportamento dei consumatori, vi è motivo di dubitare del potere predittivo degli studi di mercato (perlomeno nella loro forma più convenzionale). Ma è incredibile che questa argomentazione venga spesso usata come giustificazione per rifiutarsi di testare innovazioni incrementali come l’ampliamento di una linea di prodotti o qualunque nuovo prodotto che semplicemente sostituisca quello che c’era prima. Chiunque può cogliere la differenza tra introdurre il primo iPad e lanciare un nuovo sapore di biscotti, ma è molto più allettante identificarsi con un innovatore radicale…

			Un ulteriore problema sorge dalla ricerca delle buone pratiche, perché distrae le aziende da ciò che potrebbe fornire loro un vantaggio reale: la differenziazione. Poiché una buona strategia dev’essere differente, imitare le pratiche di un concorrente non può mai essere una buona strategia.

			Più nello specifico, ciò che viene genericamente chiamato best practices comprende pratiche di due tipi distinti. Alcuni sono strumenti operativi – metodi e approcci che si sono rivelati efficaci in un certo numero di aziende. Nell’it, nel marketing, nella produzione, nella logistica e in molte altre aree, queste pratiche possono chiaramente migliorare la performance operativa. Ma da sole non possono darvi un vantaggio strategico durevole, e la ragione è semplice: anche i vostri concorrenti possono imitarvi. Basarsi su simili approcci per prevalere significa confondere la strategia con l’efficacia operativa – un errore comune e pericoloso.

			L’altro tipo riguarda il posizionamento strategico. Quando studiate la strategia di un concorrente e la definite una buona pratica, il presupposto implicito è che vi sia una singola generica strategia per prevalere nel vostro settore. Di conseguenza, il successo può arridervi solo se mirate agli stessi segmenti di acquirenti, se usate gli stessi canali di vendita e se adottate le stesse politiche dei prezzi. Questo schema di imitazione strategica è stato spesso seguito da linee aeree, venditori di generi alimentari e operatori di telefonia mobile. Il risultato è una competizione senza differenziazione, che focalizza i clienti sui prezzi e distrugge il valore per chiunque operi nel settore. Imitare strategie altrui, per quanto efficaci possano essere per voi, è un vicolo cieco.

			I modelli possono essere utili, l’idolatria meno. Talvolta dovremmo lasciare le migliori pratiche a coloro che le hanno inventate.

			Quel che Steve Jobs ha fatto è brillante, quindi dovrei imitarlo: il bias dei sopravvissuti

			È importantissimo pensarci due volte prima di emulare qualcun altro quando pensiamo che sia un genio. Questo è il terzo errore che compiamo quando cerchiamo dei modelli. Quando affermo che “Steve Jobs è un genio” e ne concludo “quindi dovrei imitarlo”, ho dimenticato di menzionare la seconda premessa del sillogismo: “Anch’io sono un genio”. L’attuale campione di Formula Uno, per esempio, è sicuramente un mago della guida, ma se sei al volante non dovresti sognare di emulare le sue “migliori pratiche”. Sai che solo un genio può farlo. L’errore logico è ovvio in questo esempio, ma troppo spesso ci sfugge quando parliamo dei metodi di un presunto profeta del business.

			Prendete, per esempio, l’indiscusso mago degli investimenti, Warren Buffett. Buffett ha fornito prestazioni eccezionali per mezzo secolo ed è diventato la terza persona più ricca del mondo, con un patrimonio di circa 80 miliardi di dollari nel 2020. Gli investitori sono molto propensi a studiare le strategie di investimento di Buffett, perché sembrano semplici e perché le esprime con uno stile popolare, senza fronzoli: “attaccati a ciò che comprendi: stai attento alle tendenze e alle mode che portano alle bolle”; “non esitare a tenere delle aziende per dieci, venti o persino trent’anni se hanno ancora un potenziale apprezzamento”; “non esagerare con la diversificazione”. Tutte le decine di migliaia di azionisti della Berkshire Hathaway che compiono il pellegrinaggio annuale a Omaha, Nebraska, per ascoltare l’“oracolo di Omaha”, sperano di comprendere i suoi principi di investimento e di applicarli a loro volta.

			Tuttavia, una montagna di prove mostra che battere il mercato è un’impresa impossibile. È molto improbabile che anche uno solo dei pellegrini di Omaha possa mai avvicinarsi alle prestazioni di Buffett. In realtà, Buffett stesso li sconsiglia dal provarci. Il saggio dubita che i manager finanziari possano giustificare i loro compensi e consiglia agli investitori individuali di comprare piuttosto fondi indicizzati. Negli investimenti come in altri campi i geni, se esistono, sono per definizione eccezionali. Non dovremmo cercare di imitarli perché non riusciremo mai a eguagliare le loro realizzazioni.

			Naturalmente, non è uno di quei messaggi che vorremmo sentire! La nostra smania di emulare i fuoriclasse è alimentata dalla nostra tendenza a sovrastimare le nostre capacità, come verrà discusso nel capitolo 4. Nessuna quantità di ragionamento o di evidenza statistica ci convincerà sul serio che non possiamo essere eccezionali anche noi. Dopotutto, Steve Jobs, Jack Welch o Warren Buffett avrebbero avuto il loro incredibile successo se avessero prestato ascolto a questo tipo di avvertimento? Non è forse proprio l’esistenza di questi uomini, e di molte altre grandi figure, la prova che una prestazione eccezionale è alla nostra portata se abbiamo abbastanza talento e iniziativa? Non è vero, come uno spot della Apple ci ha ficcato in testa, che coloro che sono abbastanza folli da credere di poter cambiare il mondo sono quelli che ci riescono?

			Naturalmente. E se cerchiamo ispirazione, sicuramente la troveremo in queste figure straordinarie. Ma se speriamo di ricevere lezioni pratiche da loro, stiamo commettendo un grave errore di ragionamento.

			I modelli di cui ammiriamo il successo sono, per definizione, quelli che hanno avuto successo. Ma a parte tutte le persone che erano “abbastanza folli da credere di poter cambiare il mondo”, la grande maggioranza non è riuscita a farlo. Proprio per questa ragione, non ne abbiamo mai sentito parlare. Ce ne dimentichiamo quando ci focalizziamo solo sui vincitori. Guardiamo solo i sopravvissuti e non tutti quelli che si sono assunti gli stessi rischi, che hanno adottato gli stessi comportamenti e hanno fallito. Questo errore logico è il bias dei sopravvissuti. Non dovremmo trarre alcuna conclusione da un campione composto solo da sopravvissuti. E invece lo facciamo, perché loro sono gli unici che vediamo.

			La nostra ricerca di modelli può ispirarci, ma può anche mandarci fuori strada. Trarremmo profitto dal contenere le nostre aspirazioni e dall’imparare da persone simili a noi, da decisori i cui successi sono meno appariscenti, invece che da pochi idoli che il mondo intero si sforza di copiare.

			Ancora meglio, perché non dovremmo studiare le peggiori pratiche? Dopotutto, siamo tutti d’accordo sul fatto che impariamo dai nostri errori più che dai nostri successi. Perciò studiare aziende andate a picco potrebbe essere più istruttivo che focalizzarsi su quelle che hanno avuto successo. Imparare dai loro errori potrebbe essere un buon modo per non commetterli noi stessi.
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			“Ho già visto una cosa del genere”

			La trappola dell’intuizione

			Non credete ciecamente a nessuno, neppure a voi stessi.

			Attribuito a stendhal

			Nel 1994, la Quaker Oats, al tempo una prospera azienda indipendente, fece un’offerta più alta di altri potenziali compratori per acquisire la Snapple, un marchio di bibite a base di tè. Il prezzo: 1,7 miliardi di dollari. L’amministratore delegato della Quaker, William Smithburg, era sicuro che questo alto prezzo fosse giustificato da massicce sinergie. Un decennio prima aveva acquistato la Gatorade e l’aveva trasformata in un marchio superstar, ed era fiducioso che la Quaker potesse usare la forza del suo marketing per ripetere questa prodezza con la Snapple.

			L’acquisizione si trasformò in un disastro. Tre anni dopo, la Quaker rivendette la Snapple per meno di un quinto del prezzo che l’aveva pagata. L’errore costò a Smithburg il suo posto di lavoro e alla Quaker, alla fine, la sua indipendenza (fu acquisita dalla PepsiCo nel 2000). Tra i banchieri d’investimento, chiamare un affare “una Snapple” è diventato l’abbreviazione di un macroscopico errore strategico. Eppure Smithburg, uno dei dirigenti più esperti e ammirati del suo settore, aveva avuto fiducia nella sua intuizione.

			Che la chiami “sentimento viscerale”, “fiuto per gli affari” o “visione”, la maggior parte dei manager non esita ad affermare che si basa sull’intuizione per prendere decisioni strategiche. Paradossalmente, il nostro mondo ossessionato dalla razionalità glorifica questa capacità e coloro che la possiedono. I cliché dei conquistatori sulle loro vette o degli inventori seduti sotto gli alberi parlano di slancio e ispirazione, non di sudore e applicazione. E quando leggiamo le storie di imprenditori di successo, di straordinari amministratori delegati o di grandi leader politici, è molto più probabile che vengano incensati per la loro visione e le loro intuizioni che per la loro razionalità o disciplina.

			La verità è che l’intuizione riveste sì un ruolo, e spesso un ruolo importante, nelle nostre decisioni, ma dobbiamo imparare a temperarla e governarla. Abbiamo bisogno di sapere quando ci aiuta e quando, al contrario, ci porta fuori strada. E dovremmo ammettere che, quando si parla di decisioni strategiche, è purtroppo una ben misera guida.

			Due prospettive sull’intuizione

			Forse il più importante studioso dell’intuizione è lo psicologo Gary Klein, un pioniere di quella che è diventata nota come la tradizione di ricerca del “processo decisionale naturalistico” (ndm, naturalistic decision-making). I ricercatori del processo decisionale naturalistico studiano professionisti reali in situazioni reali: osservano comandanti militari, ufficiali di polizia, campioni di scacchi e infermiere in unità di terapia intensiva neonatale. Chiaramente questi decisori non applicano il modello “razionale” standard del processo decisionale. Non hanno il tempo di analizzare la situazione, confrontare i pro e i contro in accordo a un elenco prestabilito di criteri e infine scegliere il miglior corso d’azione. Che cosa li guida? In una parola, l’intuizione.

			In uno dei suoi libri, Klein racconta la storia del comandante di una squadra di pompieri che in qualche modo percepì che una casa in fiamme stava per sprofondare. Una manciata di secondi dopo che aveva ordinato ai suoi uomini di evacuare, il pavimento crollò. Quando gli venne chiesto come avesse fatto a prendere quell’eccellente decisione, il caposquadra dei pompieri non fu in grado di spiegarlo. Fantasticò addirittura di aver avuto qualche tipo di percezione extrasensoriale.

			Che cosa accadde nella sua mente? Da dove arrivò quell’intuizione capace di salvare delle vite? Naturalmente, Klein non crede nella spiegazione paranormale del soggetto. Non c’è nulla di magico nell’intuizione. Napoleone una volta scrisse: “Sul campo di battaglia, di solito l’ispirazione non è altro che un ricordo”, e la maggior parte dei ricercatori oggi condivide la sua opinione. A loro avviso, l’intuizione si basa su un rapido riconoscimento di una situazione di cui si è già fatto esperienza e che è stata memorizzata, perfino se le lezioni derivanti da quell’esperienza non sono state formulate consciamente. Klein definisce tale processo decisione stimolata dal riconoscimento (modello rpd, recognition-primed decision).

			La storia del caposquadra dei pompieri ne offre una perfetta illustrazione. Entrato in casa, percepì una serie di segnali obiettivi. In particolare, notò l’altissima temperatura della stanza ma non udì alcun suono. Come sa ogni pompiere, gli incendi sono rumorosi. Se si fosse trattato di un incendio in cucina, come aveva pensato all’inizio, ci sarebbe stato un forte rumore proveniente da lì; per contro, se l’incendio in cucina fosse stato troppo piccolo per essere sentito, il calore sarebbe stato meno intenso. I segnali che percepiva erano incoerenti rispetto allo scenario che aveva in mente. Ciò che accadde poi spiegò questi segnali contraddittori: l’incendio non era quello di una piccola cucina, bensì un grande incendio nel seminterrato, che ben presto consumò il pavimento su cui si trovavano lui e i suoi uomini.

			La decisione del caposquadra si basò sul riconoscimento di una situazione nota (o, per essere più precisi, sul mancato riconoscimento, perché i segnali erano incongruenti con la sua ipotesi iniziale). Grazie alla sua esperienza, rilevò quella discrepanza e all’istante, senza un ragionamento conscio, trasse la conclusione che non si trattava solo di un incendio in cucina.

			Questa capacità di attingere all’esperienza per riconoscere istantaneamente deboli segnali consente ai professionisti di numerosi campi di prendere decisioni in un batter di ciglia. Il libro di Malcolm Gladwell In un batter di ciglia. Il potere segreto del pensiero intuitivo è incentrato proprio su questo; la sua tesi principale è che siamo tutti in grado, se solo prestiamo ascolto all’istinto, di prendere brillanti decisioni basandoci sulla forza della nostra intuizione.

			Che bel discorso! Tutti vogliamo credere alla potenza della nostra intuizione. Ed eroi come il pompiere sono modelli di ruolo magnifici, tanto più stimolanti dei manager metodici e pignoli! Se questi grandi uomini che mettono a rischio la propria vita credono nella loro intuizione, perché anche noi non dovremmo prestare fede alla nostra?

			Per comprendere perché la faccenda sia in qualche modo più complicata, lasciamo da parte per un momento Gary Klein e i suoi colleghi del processo decisionale naturalistico. Mentre essi elaboravano le loro teorie osservando situazioni estreme, un’altra scuola di pensiero, la tradizione dell’euristica e dei bias della psicologia cognitiva, si concentrava su esperimenti di laboratorio. E questo approccio differente al processo decisionale produceva conclusioni radicalmente opposte.

			In un esperimento fondamentale, Daniel Kahneman e il suo collega Amos Tversky, i fondatori del movimento dell’euristica e dei bias, usarono statistici esperti come soggetti. Il compito che assegnarono loro era piuttosto semplice: determinare le dimensioni ottimali del campione necessario per uno studio di ricerca. Il problema era tecnico ma importante: un campione troppo grande determina spese eccessive, mentre un campione troppo piccolo potrebbe produrre risultati inconcludenti. Naturalmente, gli statistici sapevano quali formule avrebbero dovuto usare per determinare le dimensioni ottimali del campione, ma, in quanto esperti che avevano usato queste formule decine di volte, tendevano a schivare i calcoli e a limitarsi a dare stime approssimative basate sulla loro esperienza con studi simili. L’esperienza non è forse tutto? Come era avvenuto con il pompiere, potremmo presumere che avessero dato le risposte giuste, solo in modo più veloce.

			Salvo il fatto che non lo fecero. Kahneman e Tversky rilevarono che questi statistici esperti avevano suggerito dimensioni del campione gravemente inappropriate. Prestando ascolto al proprio giudizio, avevano sovrastimato la rilevanza della loro esperienza e la loro capacità di costruirci sopra. E lo avevano fatto con la più completa fiducia in se stessi. Molti altri studi successivi in vari campi giunsero alle medesime conclusioni. Il succo, per i ricercatori che si occupano di euristica e di bias, è che dovremmo diffidare degli esperti sicuri di sé che ripongono un’eccessiva fiducia nella loro intuizione.

			Quando possiamo prestare fede al nostro istinto?

			Le due prospettive – quella del processo decisionale naturalistico e quella dell’euristica e dei bias – sembrano inconciliabilmente differenti. Tuttavia, in un insolito esempio di “collaborazione antagonistica”, Gary Klein e Daniel Kahneman decisero nel 2009 di guardare al di là delle loro differenze teoriche e unirono le forze per studiare il ruolo dell’intuizione nel processo decisionale. La questione chiave, decisero, non era se i ricercatori del processo decisionale naturalistico o quelli dell’euristica e dei bias avessero ragione. Era quando. E sorprendentemente, allorché la domanda venne riformulata in questo modo, i due psicologi finirono in un terreno comune. Il sottotitolo di questo articolo era: “L’incapacità di dissentire”.

			Quando, allora, possiamo credere alla nostra intuizione? Ogni volta – furono d’accordo nel sostenere Kahneman e Klein – che siano soddisfatte due condizioni. Primo, dobbiamo trovarci in un ambiente di “alta validità” in cui le stesse cause generalmente producono gli stessi effetti. Secondo, dobbiamo avere avuto “adeguate opportunità di imparare” il più possibile sull’ambiente attraverso “una pratica prolungata e un feedback che sia allo stesso tempo rapido e non equivoco”.* In altre parole, poiché la nostra intuizione non è altro che il riconoscimento di situazioni di cui abbiamo già fatto esperienza in passato, dovremmo prestarle fede quando tali situazioni possono essere veramente riconosciute e quando abbiamo veramente appreso le risposte giuste che possiamo dare loro.

			Alla luce di questi criteri, possiamo comprendere meglio i risultati apparentemente contraddittori degli studi sul valore della competenza condotti in setting differenti. Per quanto possa essere sorprendente a prima vista, i pompieri o le infermiere che operano nelle unità di terapia intensiva lavorano in ambienti a relativa alta validità. Ciò non significa che l’ambiente sia privo di incertezza o rischio; significa invece che offre validi indizi rispetto a una situazione. Osservare edifici in fiamme o pazienti in una stanza di pronto intervento fornisce informazioni attendibili su quel che succederà loro. I pompieri e le infermiere che li hanno osservati per anni, e che hanno visto cosa succede dopo l’incendio o l’emergenza, hanno appreso molte lezioni – forse più di quanto se ne rendano conto. Lo stesso vale per i piloti collaudatori, i giocatori di scacchi o perfino i contabili: operano in ambienti regolari, che forniscono feedback rapidi e inequivoci sulla maggior parte delle decisioni, se non di tutte. Imparare è possibile.

			Mettete questo a confronto con i compiti di fronte ai quali si trovano gli psichiatri, i giudici o gli investitori del mercato azionario. Gli “esperti” in questi campi possono anche prestare fede alla loro intuizione, ma i loro ambienti sono complessi e largamente imprevedibili. Il feedback, sempre che ci sia, è ambiguo e tardivo. In questo caso una vera competenza è impossibile da conseguire.

			Forse l’eventualità più estrema di un ambiente in cui la competenza non possa essere sviluppata è quello della sfida della previsione di eventi politici, strategici ed economici. Lo psicologo Philip E. Tetlock raccolse previsioni fatte da circa trecento esperti su trend politici ed economici in un periodo di oltre vent’anni – in tutto, 82.361 previsioni. E le valutò una ad una previsione: quando un esperto aveva previsto una recessione, questa avvenne? Quando un commentatore politico aveva previsto una vittoria elettorale schiacciante, cosa si verificò? Tetlock concluse che l’accuratezza delle previsioni degli esperti era inferiore a quella ottenuta rispondendo a caso, e inferiore anche a quella conseguita da principianti a cui fossero state poste le stesse domande. In questi campi di validità estremamente bassa, l’intuizione degli esperti è totalmente insignificante.

			Il quesito pratico allora diventa: in quale categoria cadono le nostre decisioni? Quando prendiamo decisioni di affari, dovremmo basarci sulla nostra intuizione, come fanno i pompieri e i giocatori di scacchi, o dovremmo cercare di tenerla a bada, come dovrebbero fare, tra gli altri, psichiatri e trader?

			Sfortunatamente, non c’è una regola ferrea. Dobbiamo applicare lo schema di Kahneman e Klein a ogni singola decisione. Vi sono situazioni in cui l’intuizione è utile per scelte di management, ma questo può essere vero solo se abbiamo incontrato un numero sufficiente di situazioni simili che ci abbiano consentito di sviluppare una vera competenza. In realtà, ciò non avviene spesso.

			Per esempio, esaminiamo le decisioni relative alle assunzioni. La vostra intuizione ha qualcosa da offrirvi quando selezionate dei candidati? Forse, se avete assunto molti candidati per lo stesso tipo di posizione, e se siete stati in grado di conoscere i risultati delle vostre decisioni di assunzione. Un manager responsabile delle risorse umane che abbia selezionato centinaia di candidati per la stessa posizione di livello base negli anni, e che abbia tracciato le prestazioni lavorative successive degli assunti, potrebbe aver sviluppato un buon giudizio intuitivo, ma una situazione simile è l’eccezione, non la regola. Molti intervistatori non sono professionisti che reclutano a tempo pieno bensì manager che assumono i loro futuri colleghi. Perfino per i professionisti responsabili delle risorse umane è difficile che abbiano il compito di riempire continuamente le stesse posizioni, e ciò rende arduo per loro acquisire il tipo di esperienza necessaria a credere alla propria intuizione. Per giunta, sono poche le aziende che si prendono la briga di tracciare sistematicamente la qualità delle proprie passate decisioni di assunzione (o di non assunzione).

			In tale contesto, le condizioni di Kahneman e Klein non sono soddisfatte e l’intuizione sarà una guida inattendibile. Ciò è confermato da decenni di lavoro empirico sulla selezione del personale. Le tradizionali interviste “non strutturate” di assunzione, in cui un intervistatore si forma un’impressione globale e intuitiva del candidato, sono alquanto inadeguate a predire il successo di chi verrà assunto. In molti casi, semplici test darebbero risultati migliori.

			Ciò nondimeno, la nostra fiducia nel valore dell’intuizione resta immutata: siamo convinti che, nel corso di un breve colloquio, possiamo valutare le abilità, i punti di forza, i lati deboli, la motivazione e la sintonizzazione con la cultura aziendale del candidato. Quando facciamo una richiesta di lavoro, saremmo scioccati se un’azienda ci assumesse senza un colloquio. Ecco perché la stragrande maggioranza delle aziende continua a basarsi su interviste non strutturate e decide di assumere o meno sulla base dell’intuizione dell’intervistatore. Tre eminenti ricercatori, che hanno osservato l’“imbarazzante scarsa validità” di questo strumento di selezione del personale, hanno potuto descrivere la sua continua popolarità solo come la “persistenza di un’illusione”.

			Un altro ottimo esempio del processo decisionale basato sull’intuizione è il lancio di nuovi prodotti nel campo delle aziende di beni di consumo e prodotti di lusso. Alcuni dirigenti si vantano della propria insostituibile competenza nel loro settore. Come disse il presidente di una di queste aziende: “Ho mille casi di lanci di prodotti in mente quando valuto se un prodotto conviene al nostro marchio. Chi potrebbe decidere meglio di me?”. In realtà, nel caso di questo leader, le condizioni per la competenza intuitiva erano soddisfatte. La vasta esperienza del presidente nella stessa azienda, in una società in cui il successo di nuovi prodotti può essere istantaneamente misurato, risultò inestimabile. Il fatto che il suo giudizio – compreso quello estetico – riguardo ai nuovi prodotti si sia rivelato così spesso esatto, era dovuto – secondo lui – al suo “buongusto”. In verità un curriculum così riuscito, risultato di decenni di duro lavoro in cui aveva acquisito la competenza intuitiva rispetto a cosa funzionava e cosa no, dipendeva in una certa misura dall’ambiente ad alta validità.

			Era quindi assolutamente sensato che il presidente fosse l’arbitro finale di tutte le decisioni sui prodotti da lanciare… finché fu rimpiazzato da un dirigente più giovane. Il nuovo arrivato era brillante ma non aveva la stessa esperienza aziendale, e perciò il suo istinto era molto meno affidabile. Sfortunatamente la sua fiducia nel valore della propria intuizione era analoga a quella del suo predecessore.

			Come suggeriscono gli esempi, la questione non è se “le assunzioni” e “il lancio di nuovi prodotti” siano aree in cui l’intuizione sia utile, ma se l’intuizione di un decisore, basata sulla sua esperienza, sia la guida adatta per una specifica decisione. I dirigenti esperti tendono a ritenere preziosa la propria intuizione e spesso hanno ragione. Ma solo i più saggi tra loro sono capaci di riconoscere quando prestarvi ascolto e quando non farlo.

			Un dealmaker esperto, per esempio, spiega quanto sia importante la sua intuizione nelle situazioni di negoziazione. La sua vasta esperienza in questo ambito gli permette di “sentire” l’altra parte, di percepire la fatica o la debolezza, per individuare accuratamente il momento in cui far valere il suo vantaggio o effettuare una ritirata strategica. Ma se si basa sull’intuizione per gestire gli aspetti umani della negoziazione, sta ben attento a non valersene quando si prendono decisioni rispetto all’affare vero e proprio. Dovremmo fare un’offerta per questo bene? Qual è il massimo prezzo che possiamo offrire? Quali sono le condizioni essenziali che devono essere soddisfatte? Non ci si può basare sull’intuizione per rispondere a quesiti del genere. Perfino per qualcuno che ha negoziato decine di accordi, giudicare che cosa li abbia fatti fruttare o fallire non è facile. La negoziazione trae beneficio dall’intuizione, decidere su quali affari puntare no.

			Questo ci riporta al caso di William Smithburg e alla questione della Snapple. La sua intuizione si basava su un’unica esperienza: l’acquisizione di Gatorade e il successo che ne è conseguito. Era allettante vedere quell’acquisizione come una situazione che sarebbe stato facile replicare. Ma tale intuizione trascurò quel che l’analisi rivelava a osservatori esterni: la Snapple, a differenza della Gatorade quando era stata acquisita dalla Quaker, stava già perdendo mercato. Il suo modello di distribuzione era molto diverso da quello della Quaker e sarebbe stato difficile integrarlo nell’azienda. I metodi di produzione per le bevande a base di tè erano diversi da quelli noti alla Quaker. E il marchio della Snapple, che si posizionava come un prodotto naturale, un po’ fuori dagli schemi, era difficile da mantenere per una società come la Quaker. Per un osservatore esterno, tutte queste differenze rispetto alla Gatorade sarebbero state significative, ma Smithburg, fiducioso nella sua intuizione, vedeva solo le analogie positive.

			L’intuizione, una cattiva guida per il processo decisionale strategico

			La morale di questa storia va oltre il caso di Smithburg. Andiamo a rivedere le condizioni stabilite da Kahneman e Klein per sapere se l’intuizione di un decisore è rilevante: una pratica prolungata con un chiaro feedback in un ambiente ad alta validità. Erano soddisfatte queste condizioni quando Smithburg decise di acquisire la Snapple? E, in generale, possono essere soddisfatte quando qualunque decisione strategica è in gioco?

			Una caratteristica determinante delle decisioni strategiche è che sono relativamente rare. Dunque è poco probabile che un manager che si trovi a dover prendere una decisione strategica ne abbia prese molte dello stesso tipo in passato. Quando vi imbarcate in una ristrutturazione radicale, lanciate un’innovazione rivoluzionaria o tentate un’acquisizione che cambierà il corso della vostra azienda, è difficile che abbiate fatto cose del genere in passato. Talvolta, come nel caso di Smithburg, lo avete fatto esattamente una volta, ed è facile che sovrastimiate la autentica rilevanza della vostra limitata esperienza.

			Un’altra caratteristica essenziale delle decisioni strategiche è che mirano a delineare una traiettoria a lungo termine dell’intera azienda, e ciò rende difficile leggerne gli effetti. I risultati che vedete non sono semplicemente conseguenza delle vostre decisioni strategiche, ma si combinano con innumerevoli altri effetti: recessione e ripresa economica, nuove tendenze del mercato, mosse competitive impreviste, mutate circostanze e così via. Salvo per successi incontestabili o per errori grossolani, è difficile che il feedback sulle vostre passate decisioni strategiche sia inequivocabile e non è mai veloce. In altre parole, perfino quando avete esperienza di decisioni strategiche, questa esperienza non vi consente un reale apprendimento.

			Le vere decisioni strategiche hanno una scarsa corrispondenza con lo schema di Kahneman e Klein. Sono anzi esattamente l’opposto di esso. Le decisioni strategiche vengono prese in un ambiente a bassa validità, in cui i decisori possono contare su una pratica limitata e hanno un feedback ritardato e ambiguo. Se cercassimo un esempio da manuale delle condizioni in cui un’intuizione esperta non può essere sviluppata, non potremmo trovarne uno migliore.

			Ciò nondimeno, la maggior parte dei manager dà credito al proprio istinto quando prende una decisione strategica. Per molti di noi, specialmente se abbiamo avuto successo in passato, la nostra bussola è l’intensità della nostra convinzione soggettiva. “Se ho qualunque dubbio, mi tiro indietro, ma se sono realmente sicuro vado avanti.”

			Quando facciamo così, dimentichiamo che anche gli amministratori delegati, gli statistici e i trader che sono stati mandati fuori strada dalla loro intuizione avevano una grande fiducia nel loro istinto e che, in generale, la fiducia che riponiamo nel nostro giudizio è quasi sempre eccessiva. Ma questo sarà l’argomento di un nuovo capitolo.

			[image: ]

			

			
				
					* Secondo Kahneman, affinché i giudizi riflettano una reale competenza, occorre: “un ambiente che sia abbastanza regolare da essere prevedibile [e] l’opportunità di imparare queste regolarità attraverso una pratica prolungata” (D. Kahneman, Pensieri lenti e veloci, p. 265). [NdT]
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			“Fallo e basta”

			La trappola dell’eccesso di fiducia

			Riponiamo la più assoluta fiducia nel Titanic. Riteniamo che la nave sia inaffondabile.

			philip a.s. franklin*

			Nei primi anni Duemila, il mercato statunitense del videonoleggio costituiva un settore molto redditizio. Era appropriato per ogni tipo di operatori, dai negozietti indipendenti alle catene nazionali. Ma aveva il suo gorilla da mezza tonnellata: Blockbuster, la catena diretta da John Antioco che, con i suoi 9100 negozi, procurava ricavi di circa tre miliardi di dollari.

			Nel frattempo una giovane start-up, fondata nel 1997, aveva iniziato a farle concorrenza sulla base di un modello di business completamente diverso. Per una quota di abbonamento mensile forfettaria, i suoi clienti potevano andare online per creare una “coda”, una lista ordinata di dvd sul sito web dell’azienda, e ricevere gratuitamente i primi nella propria cassetta della posta. Una volta spediti indietro i dvd che avevano guardato, avrebbero ricevuto automaticamente i dvd della coda creata in precedenza. Non si trattava di un modello ad alta tecnologia ma andava incontro alle necessità del consumatore: con una videoteca centralizzata, era meno frequente che i video non fossero disponibili, e i consigli su quali video scegliere erano più rilevanti. Soprattutto, mentre i negozi di video imponevano multe molto severe ai clienti che li restituivano in ritardo, il modello della tariffa mensile, così come ogni piano telefonico all-inclusive, costituiva una garanzia contro le sorprese. Agli inizi del Duemila, la start-up aveva già 300.000 abbonati. Il suo nome: Netflix.

			Quando, quella primavera, scoppiò la bolla delle dot-com, Netflix non era ancora redditizia, e l’azienda aveva un disperato bisogno di finanziamenti. Il suo amministratore delegato, Reed Hastings, e i suoi più stretti collaboratori fecero visita a Blockbuster e formularono a John Antioco una chiara proposta: Blockbuster avrebbe comprato il 49 per cento di Netflix e lo avrebbe trasformato nel suo braccio digitale, sotto il marchio Blockbuster.com, e i negozi Blockbuster avrebbero venduto anche servizi di abbonamento Netflix. Sarebbe stata un’azienda reale e virtuale senza soluzione di continuità, sul modello di quel che molti rivenditori cercano di fare oggi. Il prezzo che Hastings fissò per la sua azienda fu di 50 milioni di dollari.

			Come risposero Antioco e il suo gruppo? “Ci risero semplicemente in faccia”, riferirono in seguito i leader di Netflix. Per Antioco, Netflix non costituiva affatto una minaccia. Naturalmente, la start-up aveva sviluppato una piccola base di clienti sul web, ma era il tempo della connessione internet dial-up, molto prima che la banda larga divenisse la norma. Il concetto dei film in streaming era ancora inimmaginabile per la maggior parte delle persone. Inoltre Antioco probabilmente pensava che, se Blockbuster avesse mai voluto imitare Netflix con un modello di abbonamento mensile, nulla gli avrebbe impedito di farlo da sé.

			Sappiamo tutti come è finita la storia. Netflix raggiunse un milione di abbonati nel 2002 (l’anno in cui divenne una società quotata) e 5,6 milioni nel 2006 – ancora con la sua bassa tecnologia e con il modello di noleggio per posta. Più avanti, l’affermarsi dello streaming gli avrebbe dato la spinta decisiva. Ai primi del 2020, Netflix aveva 167 milioni di abbonati. La capitalizzazione di mercato aveva raggiunto i 150 miliardi di dollari, svariate centinaia di volte il prezzo di accesso – e tremila volte il prezzo che Antioco avrebbe potuto pagare.

			Quanto a Blockbuster, in effetti cercò di lanciare un proprio servizio abbonamenti nel 2004, ma era troppo tardi. L’azienda dichiarò bancarotta nel 2010. Davide aveva vinto Golia.

			È facile criticare la mancanza di visione di Antioco, o l’incapacità di Blockbuster di cambiare il suo modello di business. Ma Blockbuster non è l’unica azienda che abbia consentito a una start-up di distruggere la sua attività e minacciare la sua sopravvivenza. Perché questo Golia sovrastimò così gravemente i suoi poteri sottostimando quelli di Davide? Se non lo avesse fatto, forse avrebbe accettato l’affare che gli era stato proposto. Come minimo, avrebbe potuto trarne vantaggio già negli anni seguenti, prima che la banda larga diventasse ampiamente disponibile, per entrare nel settore. Innegabilmente, quand’anche lo avesse fatto, non è per nulla scontato che Blockbuster sarebbe riuscito a mantenere la sua leadership nel turbinio del cambiamento tecnologico. La storia però sarebbe stata certamente diversa.

			L’eccessiva fiducia in se stessi

			Ricordate come vi siete sentiti riguardo agli aerei che annusavano il petrolio quando ne abbiamo parlato nel capitolo 1? Se siete come la maggior parte delle persone, la vostra reazione alla storia Blockbuster-Netflix probabilmente sarà stata alquanto simile; “I leader di Blockbuster non pensavano lucidamente”, dichiarereste con sincerità. “Fossimo stati nei loro panni, non avremmo mai commesso un simile errore.”

			C’è motivo di credere che questa reazione rifletta il nostro stesso eccesso di fiducia, ironicamente lo stesso errore che commise John Antioco quando sottovalutò Reed Hastings.**

			In generale, sovrastimiamo significativamente noi stessi in confronto agli altri (una forma di fiducia eccessiva alla quale ci si riferisce talvolta definendola overplacement o posizionamento superiore). Detto semplicemente, quando è in gioco una vasta gamma di caratteristiche, crediamo tutti di essere migliori della maggior parte degli altri.

			Per esempio, l’88 per cento degli americani ritiene di avere una guida più sicura del 50 per cento degli altri conducenti (il 60 per cento è addirittura convinto di posizionarsi nella fascia del 20 per cento superiore). Analogamente, circa il 95 per cento degli studenti che frequentano l’mba (il master in Business Administration) crede di essere nel 50 per cento superiore del corso, persino quando ricevono voti che permetterebbero loro di mettere a confronto i propri risultati con quelli dei compagni. Anche i professori sono vittime dello stesso bias, come verificò un accademico dispettoso chiedendo ai suoi colleghi se facessero parte del 50 per cento superiore: il 94 per cento era sicuro di esserlo. Domandatevi se siete migliori o peggiori nel vostro lavoro rispetto alla maggioranza dei colleghi: molto probabilmente crederete di essere sopra la media. Alla luce di questi dati, è davvero sorprendente che la maggior parte di noi pensi che sarebbe stata capace di una strategia migliore di quella dei leader di Blockbuster.

			Predizioni ottimistiche e la fallacia di pianificazione

			Oltre a nutrire una fiducia eccessiva nelle nostre capacità, spesso abbiamo eccessiva fiducia anche nel futuro. Questo ottimismo eccessivo assume svariate forme.

			La prima è la più semplice: le nostre previsioni teoricamente “oggettive” sono spesso esageratamente rialziste. Ne è un tipico esempio quello delle previsioni economiche: uno studio condotto in trentatré Paesi ha mostrato che le previsioni di crescita economica prodotte dalle agenzie di bilancio ufficiale sono generalmente troppo ottimistiche, e lo sono persino ulteriormente per il medio termine (tre anni) rispetto al breve termine.

			Un secondo tipo di ottimismo, chiamato la fallacia di pianificazione, riguarda specificamente le stime del tempo e del budget che saranno necessari per completare un progetto. Chiunque abbia dovuto ristrutturare la cucina conosce il problema; tuttavia, su una scala più grande, può raggiungere proporzioni epiche. La costruzione della Sydney Opera House, iniziata nel 1958, sarebbe dovuta costare 7 milioni di dollari australiani. Ne costò 102 milioni e ci vollero sedici anni. E questo è ben lungi dall’essere un caso unico. Lo straordinario Getty Center di Los Angeles fu inaugurato nel 1998, dieci anni dopo la data originariamente programmata, dopo essersi mangiato 1,3 miliardi di dollari, circa quattro volte il budget iniziale. La centrale nucleare di nuova generazione di Flamanville, iniziata nel 2007 in Francia, avrebbe dovuto essere finita nel 2012 al costo di 3,5 miliardi di euro; nel 2019, viene posticipata l’apertura al 2023, per un costo totale di 12,4 miliardi di euro. Ci si aspetta simili o peggiori ritardi e sforamenti per altri due siti che usano la stessa tecnologia a Olkiluoto, in Finlandia, e a Hinkley Point, nel Regno Unito. Uno studio globale di progetti infrastrutturali di trasporto – autostrade, tunnel, ponti – ha mostrato che l’86 per cento dei casi ha sforato il budget iniziale. E, naturalmente, i progetti aerospaziali e di difesa sono notori per gli sforamenti astronomici: il programma f-35 Joint Strike Fighter è sulla buona strada per superare i costi stimati inizialmente di decine, se non centinaia, di miliardi di dollari.

			Forse non sarete sorpresi da questi esempi. In verità, ci siamo abituati a vedere i costi di progetti finanziati con fondi pubblici andare fuori controllo. Persino quando non siamo cinici irriducibili, disponiamo di una spiegazione bell’e pronta: le aziende che presentano offerte esagerano con le promesse per vincere la gara di contratto aspettandosi (correttamente) che saranno in grado di rinegoziarle in seguito. Nel frattempo, i compratori devono convincere i loro azionisti a firmare, il che li rende inclini a minimizzare i costi e i rischi a loro volta. Bent Flyvbjerg, il ricercatore dell’Università di Oxford che raccolse la maggior parte dei dati statistici sui megaprogetti, conferma che questa “spiegazione machiavellica” è parte del problema: “la sottostima non può essere spiegata dall’errore e sembra che possa essere spiegata meglio da un travisamento, cioè dalla menzogna”.

			Comunque, la fallacia di pianificazione, che induce i sostenitori di un progetto a sottostimare l’arco di tempo e i costi, non si limita ai progetti finanziati con fondi pubblici. Anche progetti totalmente privati hanno ritardi e sforamenti. Persino singoli individui soccombono alla fallacia di pianificazione: studenti che devono finire una relazione o autori che si impegnano a consegnare un manoscritto entro una certa data quasi sempre sottostimano il tempo che ci vorrà.

			Ciò suggerisce che la fallacia di pianificazione ha molte cause oltre a quella “strategica” o “machiavellica”. Quando progettiamo qualcosa, non immaginiamo necessariamente tutte le ragioni per cui potrebbe fallire. Trascuriamo il fatto che il successo richiede l’allineamento di molte circostanze favorevoli, mentre un singolo inconveniente può mandare tutto all’aria. In particolare, ci focalizziamo sul nostro piano guardandolo “dall’interno”; vale a dire, non consideriamo l’universo di progetti simili che sono stati realizzati nel passato, chiedendoci quali calendari e bilanci avevano previsto e se avessero subito ritardi e sforamenti. Nel capitolo 15 torneremo sulla tecnica che sfrutta la “visione esterna” per affrontare la fallacia di pianificazione.

			La precisione eccessiva

			C’è un terzo tipo di eccesso di fiducia, totalmente distinto dalle varietà precedenti: esprimere le nostre predizioni (che siano o no ottimistiche) con troppa precisione. Possiamo sovrastimare la nostra capacità di predire il futuro perfino quando la nostra predizione è pessimistica.

			Naturalmente, ogni predizione è incerta, ecco perché non è sufficiente fare predizioni: dobbiamo anche avere un’idea del livello di confidenza che possiamo riporre in esse. Ciò è particolarmente importante quando facciamo predizioni quantitative. In linea di principio, una buona pratica sarebbe quella di usare un “intervallo di confidenza”: se, per esempio, vogliamo essere fiduciosi al 90 per cento della nostra previsione, la predizione non dovrà essere un dato specifico, bensì in un intervallo, scelto in modo tale da essere sicuri al 90 per cento che il risultato ricadrà al suo interno.

			Ciò è proprio quanto viene chiesto di fare ai soggetti nel classico test di precisione eccessiva originariamente ideato da Marc Alpert e Howard Raiffa e diffuso da J. Edward Russo e Paul Schoemaker. I soggetti a cui viene somministrato il test devono rispondere a dieci domande di cultura generale. Per i manager, possono essere domande legate al loro campo di attività, mentre nella versione popolare del test i soggetti devono stimare la lunghezza del Nilo, l’anno della nascita di Mozart o il periodo di gestazione di un elefante africano. Per ogni domanda, gli intervistati devono rispondere con un intervallo abbastanza grande per consentire loro di essere “sicuri al 90 per cento” che contenga la risposta corretta. Per esempio, potreste essere “sicuri al 90 per cento” che Mozart sia nato fra il 1700 e il 1750.

			Sbagliereste: Mozart nacque nel 1756. E non sareste i soli. Quasi tutte le persone a cui viene somministrato questo test scelgono intervalli di confidenza troppo stretti, come fece il 99 per cento delle oltre duemila persone testate da Russo e Schoemaker. Se fossimo buoni giudici della precisione delle nostre stime, otterremmo nove risposte corrette su dieci, o almeno otto.*** Ma in media, a seconda della versione del test, i soggetti forniscono solo da tre a sei risposte esatte. Detto semplicemente, quando siamo sicuri al 90 per cento, ci sbagliamo almeno metà delle volte.

			Vale la pena precisare che, in questa situazione sperimentale, nulla impedisce a un intervistato di scegliere un intervallo molto ampio. Non c’è nessuna penalizzazione se si risponde che Mozart nacque fra il 1600 e il 1850, cosa di cui possiamo essere certi al 90 per cento e perfino molto di più. In una situazione reale, però, questo tipo di stima screditerebbe immediatamente il suo autore. Le aziende possono certo riconoscere l’incertezza e la volatilità dell’ambiente commerciale, ma ben poche di esse ricompensano i dirigenti per il fatto che riconoscano l’incertezza dei loro giudizi. Come risultato, la maggior parte dei dirigenti continua a esprimere predizioni come se il futuro fosse perfettamente prevedibile. Quando prevedono un aumento delle entrate o guadagni trimestrali, ci si attende che forniscano previsioni specifiche di confidenza. Come potrebbe un manager che volesse apparire competente non essere colpevole di precisione eccessiva?

			“Soli al mondo”: come sottostimiamo i concorrenti

			La fiducia eccessiva che riponiamo nelle nostre capacità, la fede esagerata nelle nostre predizioni e la pressione organizzativa ad apparire sicuri di noi stessi producono tutte un altro problema diffuso: sottostimare i nostri concorrenti. “Sottostimare” in realtà è un eufemismo, perché in genere ci limitiamo semplicemente a ignorarli, non riuscendo affatto a prendere in considerazione il loro comportamento e le loro reazioni.

			Se siete, o siete mai stati, alti dirigenti di qualunque azienda, provate a fare questa rapida valutazione. Siete sicuramente stati il destinatario, o l’erogatore, di molti piani – di marketing, di vendite, strategici eccetera. Quanti di questi piani predicevano la reazione dei vostri concorrenti ai guadagni auspicati? Probabilmente nessuno. La maggior parte dei piani, naturalmente, tiene conto della concorrenza, ma in genere come un elemento di contesto, uno sfondo al piano di azione proposto. La sezione di un piano strategico che esamina i concorrenti è di solito la prima e viene spesso chiamata il “panorama competitivo”. Come l’espressione suggerisce, i piani presuppongono che il panorama non aspetti altro che di essere invaso senza opporre resistenza. Quando mai un panorama si è ribellato?

			Il semplice fatto che – convenientemente – dimentichiamo è che, nello stesso momento in cui presentiamo un progetto allo scopo di battere i nostri concorrenti, quegli stessi concorrenti con ogni probabilità stanno mettendo in atto un piano per fare a noi esattamente la stessa cosa. Ma, con altrettanta probblità, nemmeno loro si fermeranno a pensare che noi difenderemo la nostra quota di mercato. Richard Rumelt, un professore della ucla autore dell’eccellente libro Buona strategia cattiva strategia. I dettagli che fanno la differenza, nota che, quando i dirigenti considerano un problema strategico, si può tranquillamente predirre che non pensano ai concorrenti. “Metà di ciò che attiva l’apprendimento dei partecipanti in un esercizio strategico è considerare la competizione perfino quando nessuno ci dice prima di farlo.”

			Sarebbe esagerato attribuire questo stato di cose unicamente alla fiducia eccessiva dei decisori. Sono molti i fattori che contribuiscono a farci dimenticare i concorrenti. Prima di tutto, il vostro reale, immediato obiettivo quando presentate un piano non è battere la concorrenza ma assicurare risorse all’interno. Se altri promettono la Luna, perché non dovreste farlo anche voi? Secondo, cercare di predire la reazione dei vostri concorrenti è un esercizio difficile che produrrà risultati incerti. Per giunta, se davvero studiaste la probabile reazione dei vostri concorrenti, potreste giungere a una conclusione che a nessuno piace sentire: il vostro piano è sbagliato, perché o non avete alcun vantaggio sui vostri concorrenti, o la loro reazione lo farà verosimilmente fallire!

			Considerate, per esempio, una storia raccontata da A.G. Lafley, ex amministratore delegato della Procter & Gamble, sul suo tentativo di entrare nel business della candeggina. Il ragionamento della p&g era semplice: lanciando un buon prodotto chiamato Vibrant, sostenuto da una vigorosa campagna di marketing e vendite, sarebbe stato facile ricavarsi uno spazio nel settore della candeggina a spese della Clorox, leader indiscusso del settore. Naturalmente, i manager della p&g sospettavano che la Clorox avrebbe risposto. Ma immaginate la loro sorpresa quando scoprirono che, nella città che avevano scelto come test, la Clorox aveva distribuito gratuitamente un litro di candeggina a ogni singola abitazione, porta per porta! Questa mossa preventiva, ovviamente onerosa, era nondimeno predicibile mettendosi nei panni della Clorox. Per la Clorox era impensabile permettere che la p&g invadesse il suo territorio, l’attività principale da cui proveniva la maggior parte dei suoi profitti. La Clorox non badò a spese per mandare alla p&g un messaggio forte e chiaro. La p&g rinunciò ben presto all’idea e Lafley imparò una lezione memorabile: “Fatalmente, assalti frontali come quelli della Prima guerra mondiale alle città fortificate, finiscono per causare molte vittime”.

			Cattivi decisori ma leader eccellenti?

			Quest’ultimo esempio chiarisce il problema pratico che l’eccessiva fiducia pone ai manager. Di norma, i prodotti vengono lanciati ogni giorno sulla base di piani eccessivamente ottimistici. Se adottassimo una fredda visione realistica del contesto, la nostra competizione e le innumerevoli variabili che possono minacciare il successo di qualunque dei nostri progetti, non faremmo niente – o molto poco. Questa sarebbe per certo la peggiore delle strategie. La “paralisi da analisi” che blocca molte aziende sicuramente fa più danni dell’ottimismo. L’ottimismo perlomeno spinge all’azione, perfino se talvolta dovremo cambiare rotta in seguito.

			Diciamolo quindi chiaramente che sì, l’ottimismo è utile, finanche essenziale! Ecco perché le aziende lo incoraggiano intenzionalmente e senza remore. Nella maggior parte delle situazioni manageriali, operiamo in uno stato di confusione intenzionale fra ambizione e realismo, obiettivi e predizioni, auspici e convinzioni.

			L’esempio più chiaro di questa confusione è il rituale di stabilire un budget annuale. Il budget è al tempo stesso uno strumento per incentivare l’impegno e un esercizio di predizione. Il manager a cui viene affidato un obiettivo vuole raggiungerlo e, se abbiamo fiducia in lui, crediamo che ci riuscirà. Questa tensione fra predizioni e obiettivi è parte integrante dell’esercizio. In teoria, consente di negoziare un dato che entrambe le parti trovano realistico. Il suo target è la vostra previsione.

			I problemi cominciano quando questa tensione si accentua, il che sfortunatamente avviene spesso. Per esempio, se pensate che l’obiettivo di questo manager sia compromesso, che cosa direte? Che ritenete che il suo obiettivo sia ancora realistico – una previsione in cui ancora credete? O gli chiederete ancora di raggiungerlo – vale a dire, trattarlo come un target che desiderate che raggiunga, senza necessariamente credere che sia realistico? Questa potrebbe essere una domanda a cui preferireste non rispondere. Sinceramente o no, è nel vostro migliore interesse mantenere la confusione tra predizione e obiettivo, tra convinzioni e desideri, se volete far perdurare la motivazione del vostro subordinato. Una fredda analisi realistica potrebbe dichiarare l’obiettivo originario definitivamente fuori portata: un giudizio razionale, forse, ma spesso controproducente.

			Dove finiscono le nostre convinzioni e iniziano i nostri desideri? Nessun leader esperto vuole rispondere direttamente a questa domanda. Può essere molto utile, per un leader efficace, essere un pianificatore ottimistico.

			Ottimismo darwiniano

			C’è un’altra ragione per la quale l’ottimismo è negativo per le decisioni ma positivo per i leader: i leader sono ottimisti. Innanzitutto perché valutiamo positivamente questa qualità in sé e per sé: l’ottimismo, l’ambizione e l’audacia sono tutte qualità che associamo a leader stimolanti. Ma anche per una ragione meno ovvia: una valutazione di successo sui risultati ricompensa gli ottimisti.

			Perché siamo così soggetti ai bias cognitivi? Perché commettiamo errori sistematici nel nostro ragionamento, come quelli causati da eccessiva fiducia e ottimismo? Nello specifico, com’è che l’evoluzione ha selezionato questi meccanismi? Se gli errori sistematici prodotti dai bias cognitivi fossero dannosi per il nostro adattamento e la nostra sopravvivenza, la selezione naturale avrebbe eliminato gli individui caratterizzati dai bias, rendendoli rari. E tuttavia i bias sono universali. Ciò suggerisce che per i nostri antenati questi bias, o piuttosto le euristiche di cui sono l’occasionale rovescio della medaglia, non erano handicap ma risorse. Non è difficile immaginare come la selezione naturale favorisca gli ottimisti, gli intraprendenti, coloro che sanno assumersi dei rischi rispetto ai timidi, ai conservatori, ai prudenti.

			“Selezionare” bias ottimistici nelle aziende è altrettanto inevitabile. Quando i leader sono scelti in base a qualche tipo di meritocrazia, tale meccanismo di selezione somiglierà al processo darwiniano che agiva sui bias ottimistici. Logicamente, gli aspiranti leader vogliono ottenere risultati visibili, o addirittura spettacolari. E qual è il modo migliore, che sia in un’azienda, un partito politico, o un laboratorio, per ottenere simili risultati? Assumersi dei rischi, naturalmente – e avere fortuna! I cauti e i timidi che si accontentano di risultati normali e accettabili possono godere di lunghe, rispettabili carriere. Sono indispensabili, ma brillano di rado. Gli amanti del rischio, al contrario, si schianteranno e si bruceranno, ma alcuni di essi finiranno in cima.

			Il nocciolo della questione è che i nostri leader sono gli ottimisti che hanno avuto successo, non i prudenti (o gli sfortunati). E tanto meglio! Ma non dovremmo essere sorpresi, allora, se questi ottimisti, una volta giunti in cima, riponessero spesso troppa fede nelle loro capacità, nel valore della loro intuizione o nella qualità delle loro predizioni. Dopotutto, hanno avuto un successo straordinario… finora.

			Quando dovremmo essere ottimisti?

			Poiché abbiamo un bisogno viscerale di ottimismo, specialmente se ci troviamo in una posizione di leadership, come facciamo a sapere quando finisce l’ottimismo produttivo e comincia l’eccesso di fiducia? Qual è la differenza fra un leader audace e ottimista e un pazzo che vede tutto rose e fiori?

			Non è facile rispondere a questa domanda, ma un principio guida può essere d’aiuto. Usando una semplice ma essenziale distinzione formulata da Phil Rosenzweig, dobbiamo distinguere tra gli aspetti del futuro su cui possiamo influire e quelli in cui non possiamo farlo. Nel primo caso, creiamo il futuro; nel secondo, ci limitiamo a predirlo. Nel primo caso, l’ottimismo è indispensabile. Nel secondo, può essere letale.

			Prendiamo a esempio il lancio di un prodotto. È sano essere ottimisti riguardo agli aspetti del progetto che possiamo influenzare o addirittura controllare: i costi di produzione che dobbiamo coprire, il prezzo di vendita con cui ci posizioneremo rispetto alla media del mercato, perfino la fetta di mercato a cui miriamo. Ponendo questo tipo di obiettivi con deliberato ottimismo, stiamo compiendo un atto manageriale: definire le nostre ambizioni e incoraggiare i nostri team a fare del loro meglio.

			Se, al contrario, siamo ottimisti, consapevolmente o no, riguardo a fattori su cui non abbiamo alcun controllo, il problema è molto diverso. Quando analizziamo le dimensioni del mercato, la reazione dei nostri concorrenti, i cambiamenti nei prezzi di mercato, i costi di produzione, i tassi di cambio e innumerevoli altre variabili incontrollabili, dobbiamo prevedere il futuro nel modo più neutro possibile. L’ottimismo rispetto a cose che non possiamo gestire non è altro che autoinganno.

			La difficoltà risiede nel fatto che la questione non è sempre posta in termini così chiari. Per esempio, quando viene lanciato un prodotto e si fa una previsione delle vendite, i pianificatori non separano sempre esplicitamente gli elementi controllabili da quelli non controllabili. Spesso mostrano un ottimismo manageriale riguardo all’obiettivo globale.

			Ecco come, troppo spesso, leader assennati finiscono per sostenere inconsapevolmente piani troppo ottimistici su cose che non possono controllare. È l’antico errore dei dittatori che vengono rovesciati perché hanno finito per credere alla loro stessa propaganda.
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					* Vicepresidente della International Mercantile Marine Co. e proprietario della White Star Line.

				

				
					** Questa reazione rivela anche la nostra tendenza a giudicare una decisione passata alla luce di informazioni che diventano accessibili solo dopo il fatto. Questo è il bias del senno di poi, che verrà discusso nel capitolo 6.

				

				
					*** Se si fornissero dieci risposte con un intervallo di confidenza del 90 per cento, si avrebbero almeno otto risposte corrette nel 94 per cento dei casi.

				

			

		


		
			5

			“Perché agitare le acque?”

			La trappola dell’inerzia

			“Se vogliamo che tutto rimanga come è, bisogna che tutto cambi. Capisci?”

			giuseppe tomasi di lampedusa,Il Gattopardo

			Nel 1997, la Polaroid era la leader mondiale della fotografia, ammirata per la sua supremazia tecnologica, le abilità di marketing e la quota dominante di mercato. Aveva avuto ricavi di 2,3 miliardi nell’anno precedente. Il mercato azionario aveva fiducia nel nuovo amministratore delegato arrivato di recente, Gary DiCamillo, e nel suo piano strategico. Il prezzo delle azioni era aumentato di circa il 50 per cento dal suo insediamento. Quattro anni dopo, la Polaroid dichiarò bancarotta.

			La storia sembra essere un altro esempio di “morte da innovazione digitale”. Esistono però importanti differenze fra la storia della Polaroid e quella di Blockbuster. Né DiCamillo né i suoi predecessori sottostimarono l’importanza della fotografia digitale. Già nel 1990, Israel MacAllister Booth, l’amministratore di lungo corso dell’azienda, che aveva trascorso quasi tutta la sua carriera alla Polaroid, aveva detto agli azionisti: “Vogliamo essere un attore di rilievo nelle potenti tendenze emergenti delle immagini elettroniche”. Nel 1996, il business digitale della Polaroid superava i 100 milioni di dollari di ricavi e cresceva rapidamente. La sua macchina fotografica digitale di punta, la pdc-2000, era considerata il miglior prodotto della categoria. DiCamillo era pienamente consapevole dell’importanza di questa rivoluzione tecnologica e, dei tre temi maggiori implicati nel suo piano strategico, il digitale era al primo posto. Il naufragio della Polaroid non accadde perché il capitano non aveva visto l’iceberg, ma perché per la nave era troppo difficile aggirarlo.

			Il problema è diffuso: le aziende non fanno sempre quel che decide il loro leader. Quando vedono una perturbazione nel loro mercato, cambiano molto, molto più lentamente di quanto non suggerisca il loro leader. Il focus delle energie delle persone che ci lavorano e l’allocazione delle loro risorse finanziarie non rispecchiano la strategia stabilita dal capo. Questa inerzia ha le sue radici in una combinazione di bias cognitivi e fattori organizzativi. E questo, come nel caso della Polaroid, talvolta è mortale.

			Organizzare le proprie truppe sul campo di battaglia

			Bisogna fornire qualche spiegazione sulla nozione che l’allocazione delle risorse di una società non rifletta le intenzioni del suo leader. Dopotutto le aziende, così come i governi e i Paesi, hanno priorità, piani strategici, budget e altri strumenti che dovrebbero aiutare il capitano a guidare la nave. In teoria, le aziende prima stabiliscono obiettivi strategici e poi allocano le risorse finanziarie e umane per raggiungerli. Questi processi consumano considerevoli quantità di tempo ed energia, come può testimoniare chiunque abbia preparato piani e budget in una grande impresa.

			Ma queste procedure aiutano le aziende ad allocare le loro risorse in modo diverso da un anno all’altro? Molto difficilmente. Dopo aver trascorso intere settimane ogni anno in una maratona di incontri sul budget, la maggior parte delle aziende finisce per allocare le risorse pressoché esattamente come aveva fatto l’anno precedente, indipendentemente dai cambiamenti che si sono prodotti nel contesto.

			Questa conclusione sorprendente è la scoperta chiave di uno studio della McKinsey & Company sull’allocazione delle risorse nelle aziende multibusiness. I consulenti studiarono i rapporti annuali di 1600 società americane diversificate per quindici anni. Il loro quesito era semplice: quanto queste aziende diversificate riallocavano le risorse attraverso le loro business unit? Scoprirono che la quantità di capitale ricevuta da una data business unit in un dato anno, se misurata come percentuale delle spese del totale del capitale aziendale, era praticamente predetta dalla quantità di denaro che aveva ricevuto l’anno precedente. La correlazione fra questi due numeri era del 92 per cento. Per un terzo delle aziende studiate, era addirittura del 99 per cento. Invece di consumarsi durante la maratona delle sessioni sul budget, i dirigenti in carica avrebbero fatto meglio a giocare a golf, poiché i risultati sarebbero stati essenzialmente gli stessi. Per quanto energici e sinceri potessero essere i loro sforzi per riallocare le risorse, finivano per sbattere contro un muro di inerzia.

			Ciò non significa che i numeri del budget vengano semplicemente copiati e incollati da un anno fiscale all’altro. Alcuni anni i budget aumentano, altri diminuiscono, ma questo non cambia lo schema generale di allocazione. Se, per esempio, le condizioni di business richiedono una riduzione globale delle spese in conto capitale, tutte le unità tendono a tagliare le spese con la stessa percentuale. Talvolta il top management individua una priorità strategica che richiede un trattamento speciale e sfugge all’inerzia generale. Questa però è l’eccezione, non la regola. Il risultato finale è una completa sconnessione fra le priorità strategiche stabilite dal senior management e l’allocazione reale di risorse finanziarie. Nelle aziende, in parole povere, il denaro non segue la strategia.

			L’agile e il sonnolento

			Si potrebbe essere tentati di trovare una giustificazione per la mancata riallocazione delle risorse. Acquisire e disinvestire, cavalcare le tendenze, andare a caccia di opportunità: non è forse la descrizione del lavoro di chi gestisce un portafoglio finanziario più che di un manager che disegna strategie aziendali? Una coerente allocazione delle risorse non riflette l’organicità e la perseveranza che sono essenziali per il successo della strategia di un’impresa decennale?

			Questa obiezione è per certi versi paradossale. Le aziende che regolarmente non riescono a riallocare le loro risorse sono le stesse i cui leader notano, nelle lettere agli azionisti, quanto sia diventato volatile e incerto il contesto del business e come sia cruciale per loro essere veloci nel cogliere nuove opportunità (la parola alla moda è agile). Ciò è difficilmente compatibile con un’allocazione di risorse scolpita nella pietra. Naturalmente, il budget di ogni anno non può essere un foglio bianco, ma se ogni anno, per quindici anni di fila, quello che fanno le aziende è per il 90 per cento identico a quel che avevano fatto l’anno precedente, questo non suggerisce molta agilità.

			Inoltre, il fatto che una simile agilità paghi è una questione che ha una risposta inequivocabile: lo fa. Gli autori dello studio della McKinsey & Company classificavano il loro campione di aziende in tre gruppi, a seconda del grado di riallocazione del capitale anno per anno. Non a caso, gli “alti riallocatori” superarono i “bassi riallocatori”. In un periodo di quindici anni, le aziende del primo gruppo riuscirono a distribuire agli investitori il 30 per cento di profitti in più. Era anche più difficile che dichiarassero bancarotta o venissero acquisite. I riallocatori riluttanti, invece, non mantengono la rotta con fermezza, più che altro si sono addormentati sul timone.

			L’ancoraggio

			Come quella dell’eccesso di fiducia, la trappola dell’inerzia ha le sue radici in bias cognitivi e i suoi effetti sono amplificati da dinamiche organizzative. Il bias principale dietro l’inerzia nella riallocazione delle risorse è l’ancoraggio: quando abbiamo bisogno di stimare o stabilire un valore numerico, tendiamo a usare un numero disponibile come un’“ancora”, dopodiché lo adattiamo in modo insufficiente.

			Sorprendentemente, le ancore ci influenzano perfino quando non hanno alcuna relazione con il valore stimato e addirittura quando sono palesemente assurde. Seguendo gli esperimenti fondamentali di Kahneman e Tversky negli anni Settanta, due ricercatori di nome Thomas Mussweiler e Fritz Strack dimostrarono questo effetto con notevole creatività. In uno dei loro esperimenti, suddivisero i soggetti in due gruppi chiedendo a un gruppo se il Mahatma Gandhi avesse meno o più di 140 anni quando morì, e all’altro se avesse più o meno di 9 anni quando morì. Ovviamente, nessuno ebbe difficoltà a rispondere a queste domande. Ma quando agli intervistati venne chiesto di stimare l’età di Gandhi alla sua morte, queste “ancore” palesemente ridicole fecero la differenza: il gruppo ancorato a 140 pensò, in media, che Gandhi fosse morto a 67 anni, mentre il gruppo ancorato a 9 ritenne che fosse morto a 50 anni. (In realtà, Gandhi morì a 78 anni.)

			Al pari di molti esperimenti sui bias cognitivi, questa storia spesso suscita una reazione difensiva. “Potrei mai cadere in una simile rozza trappola,” potreste chiedervi, “specialmente se riguardasse un’importante decisione su un soggetto di cui so qualcosa?” Manipolazioni del genere non sono forse possibili solo quando non si sa nulla della risposta o ciò non importa sul serio?

			Per rispondere a questa obiezione, i ricercatori ricorsero ad altri esperimenti che fecero accedere i partecipanti a situazioni professionali realistiche. Una di esse coinvolge dei giudici, le cui decisioni non dovrebbero essere superficiali. Gli sperimentatori presentarono una documentazione dettagliata relativa a un caso di taccheggio a una giuria di giudici esperti e chiesero loro quale pena avrebbero comminato al ladro. Ma a questa documentazione mancava un’informazione importante: la condanna chiesta dall’accusa. Ai giudici venne richiesto di generare questo dato essi stessi lanciando due dadi e scrivendo il risultato, che avrebbe rappresentato il numero di mesi di libertà vigilata chiesti dall’accusa. Il fatto di fornire il numero in questo modo poteva non suscitare dubbi sulla casualità dell’operazione. Ai giudici venne detto che la ragione per cui tale numero veniva determinato in modo casuale era di assicurare che non influenzasse le loro decisioni sulla sentenza. E nondimeno è proprio quello che accadde: i giudici che tirando i dadi ottennero tre pronunciarono una sentenza di condanna a cinque mesi in media, mentre quelli che fecero nove condannarono l’imputato a otto mesi!*

			La lezione che si può trarre da questi esperimenti (e da molti altri) è chiara: per quanto ci si sforzi di dissociarsi dai numeri a cui si viene esposti, restiamo soggetti all’ancoraggio. Perfino quando l’ancora non ha relazione con la questione stessa, influenza il giudizio.

			Se numeri arbitrari possono produrre un bias in noi, come possiamo sperare di distanziarci da quelli rilevanti? Quando riesaminiamo un budget, per esempio, come potremmo non essere pesantemente influenzati dal quello dell’anno precedente, pieno di numeri che noi stessi avevamo approvato? Una volta compreso il potere dell’ancoraggio, l’inerzia aziendale nell’allocazione delle risorse cessa di essere un mistero. È la sua assenza che costituirebbe una sorpresa.

			La politica dell’inerzia

			Gli effetti dell’ancoraggio sono amplificati dalle dinamiche organizzative che ogni manager esperto saprà riconoscere. Costruire un piano strategico o sviluppare un budget implica una costante negoziazione fra i protagonisti in gioco. In qualsiasi negoziazione, l’ancoraggio conta: qualunque numero serva come punto di partenza è l’ancora. In una discussione sul budget, questi punti di partenza sono noti e altamente visibili. Il capo di una business unit che aveva un budget di marketing di 100 l’anno scorso, quest’anno ne potrà richiedere 110 ma raramente 200. Con la stessa ancora in mente, potreste chiedergli di farcela con 90, ma non gliene proporrete 40. L’ancoraggio stabilisce implicitamente dei confini nella negoziazione.

			C’è un’altra forma di pressione sociale che acuisce l’importanza delle ancore storiche. La credibilità personale dei dirigenti è una funzione della loro capacità di difendere la l’unità o il dipartimento per mantenere e incrementare le sue risorse finanziarie. Il loro prestigio agli occhi dei pari e dei subordinati dipende da questo. Anche pari e subordinati, del resto, avranno il numero dell’anno precedente come punto di riferimento.

			Se la guardiamo dal punto di vista non dei manager ma dell’amministratore delegato che cerca di riallocare le risorse, la situazione non è certo più semplice. Ricevetti una volta questa obiezione: “Dovrei prendere dai ricchi e dare ai poveri, ma non sono Robin Hood!”. Come regola generale, un amministratore delegato dovrebbe sottrarre risorse alle business unit mature per finanziare quelle con un maggior potenziale di crescita. Ma i “ricchi” manager che dirigono le divisioni “ricche” non vedono la faccenda sotto questa luce. Non hanno alcuna voglia di vedersi tagliare i budget per sovvenzionare i “poveri”: in realtà, di solito hanno molte idee su come spendere il denaro loro allocato. Meglio ancora, possono spiegare facilmente quanto sarebbe arduo per le loro unità, qualora fossero costretti a fare di più con meno risorse, generare il flusso di denaro su cui l’azienda fa affidamento. In questo gioco di negoziazione, i vincitori di ieri sono in vantaggio.

			Infine, ricordiamo che le persone implicate in queste manovre erano coinvolte nella stessa negoziazione l’anno precedente, quindi cambiare radicalmente l’allocazione significa mettere in discussione il loro giudizio. Sembrerà che le decisioni che avevamo preso l’anno precedente fossero sbagliate? Naturalmente, pensiamo tutti di essere capaci di fare una cosa del genere e di essere “agili” nelle nostre allocazioni delle risorse. Quando viene chiesto a dirigenti di livello c – cioè responsabili di interi dipartimenti o business unit – se la loro azienda “ammetta i propri errori e sopprima tempestivamente iniziative rivelatesi inefficaci”,8 l’80 per cento risponde che lo fa. Ma quando scendiamo di un gradino nella gerarchia e rivolgiamo la stessa domanda a dirigenti di livello inferiore, il 52 per cento dice che ciò non accade. A chi dobbiamo credere?

			Tutte queste ragioni spiegano perché una seria riallocazione delle risorse sia così difficile. C’è una cosa, però, che la rende possibile. Un paio di occhi nuovi. Le aziende riallocano molte più risorse nell’anno che segue l’arrivo di un nuovo amministratore delegato. Questo è ancora più vero quando l’amministratore delegato è un outsider, e per questo più capace di resistere all’ancoraggio e alle pressioni sociali provenienti dall’interno dell’azienda. Non è un caso che questi nuovi amministratori delegati tendano a ottenere buoni risultati, tanto più quando gli sforzi di riallocazione delle risorse sono rapidi e decisivi.

			Costi sommersi** ed escalation dell’impegno

			L’inerzia consiste, a rigor di termini, nel non fare nulla. Ma talvolta facciamo di peggio e aumentiamo, invece di limitarci a mantenere, le risorse stanziate a un corso di azione perdente. Questo pattern è l’escalation dell’impegno.

			Il più tragico esempio di escalation dell’impegno è la situazione di una nazione impantanata in una guerra che non può vincere. Nel luglio del 1965, scrivendo della guerra del Vietnam, George Ball, il sottosegretario di Stato, predisse una simile situazione in una nota indirizzata al presidente Lyndon Johnson: “Allorché subiremo perdite ingenti, avremo iniziato un processo pressoché irreversibile. Il nostro coinvolgimento sarà così grande che non potremo – senza un’umiliazione nazionale – fermarci prima di aver raggiunto tutti i nostri obiettivi”. Purtroppo questa terribile profezia si avverò: fra il 1964 e il 1968 il numero di soldati americani morti sul campo in Vietnam salì da 23.000 a 536.000.

			Tragicamente, l’ineluttabile logica dell’escalation persiste e la storia si ripete. Nel 2006, George Bush affermò: “Vi faccio una promessa: non permetterò che il sacrificio di 2527 soldati morti in Iraq sia stato invano ritirandoci prima che il lavoro venga portato a termine”. Cinque anni dopo, che il “lavoro” potesse considerarsi concluso o no, il tributo di morti americane era salito a circa 4500. E nell’agosto del 2017, giustificando la sua decisione di mandare nuove truppe in Afghanistan, Donald Trump – nonostante la sua iniziale ostilità a continuare questa guerra – ritenne fosse essenziale raggiungere un “onorevole e duraturo risultato degno dei tremendi sacrifici che sono stati fatti, specialmente i sacrifici di vite umane”.

			La logica è sempre la stessa. Maggiori sono le perdite, più diventa essenziale convincersi che “non siano state invano”. In un esempio perfetto di quello che gli economisti chiamano l’errore dei costi sommersi, la futura escalation è “giustificata” dalle perdite che si sono già sofferte. L’errore logico dovrebbe essere ovvio: la decisione di impegnare nuove risorse non dovrebbe considerare le perdite irrecuperabili, i costi (o le vite) che non possono essere ammortizzati. L’unica domanda valida riguarda il futuro, l’atteso “ritorno sugli investimenti”: il risultato atteso giustifica le risorse ulteriori che impegniamo oggi?

			Ma è molto difficile ragionare in questo modo, come constatiamo nelle nostre decisioni quotidiane. Se avete mai ordinato troppo cibo e vi sentite obbligati a mangiarlo tutto, se vi siete imposti di finire un libro che trovavate noioso, o se siete andati a teatro con un brutto raffreddore perché avevate già pagato il biglietto, siete stati influenzati dai costi sommersi.

			Nel mondo degli affari, i più eclatanti esempi di escalation dell’impegno si trovano in aziende che cercano disperatamente di salvare iniziative fallimentari. Un caso emblematico è Saturn, la divisione creata dalla General Motors nel 1983 per fare concorrenza alle importazioni giapponesi. L’idea originaria era di creare un “tipo differente di azienda” per fare “un tipo differente di auto”. I prodotti e i metodi di Saturn non sarebbero stati assoggettati alle regole della grande azienda (e della sua lenta burocrazia). Ma non tutto andò secondo i piani, per usare un eufemismo: nel 2004, più di vent’anni dopo il lancio, Saturn aveva divorato più di 15 miliardi e, secondo gli analisti dell’industria, non aveva mai fatto un centesimo di profitto. E allora che cosa decisero di fare i manager? Stanziarono altri 3 miliardi per trasformare Saturn in una divisione “ordinaria” della gm. La divisione non riscosse più successo di quello toccato all’azienda semi-indipendente. Solo nel 2008, con un piano di salvataggio governativo, Saturn fu messa in vendita. Ma a quel punto, naturalmente, non c’erano compratori. Finalmente fu chiusa nel 2010.

			Il caso di Saturn è estremo: sono poche le aziende che possono permettersi di perdere quasi venti miliardi in ventisette anni di costante fallimento. Ma la riluttanza della gm a liberarsi di un business fallimentare e la sua illimitata fede in successivi piani di risanamento sono ben lungi dall’essere infrequenti. Di fatto, le grandi aziende disinvestono molto meno spesso di quanto ci si aspetterebbe. Uno studio su duemila aziende per una durata di diciassette anni mostrò veniva effettuato, in media, un solo disinvestimento ogni cinque anni. Il valore totale dei disinvestimenti era un ventesimo di quanto venne speso per le acquisizioni.

			Come mostrano questi esempi, non basta soffrire di costi sommersi perché vi sia un’escalation dell’impegno. Bisogna anche convincersi di non essere in un vicolo cieco ma di trovarsi sulla strada per un glorioso futuro. Quando mandano truppe ulteriori in una zona di guerra, i capi militari sono sicuri che stavolta, stanziate le risorse necessarie, la vittoria sia a portata di mano. Gli investitori che reinvestono in un titolo che è collassato credono fermamente che adesso si risolleverà. I leader della gm erano persuasi, a ogni nuovo piano di risanamento, che stavolta una nuova strategia, un nuovo presidente o condizioni di mercato più favorevoli avrebbero finalmente rimesso Saturn in carreggiata.

			Vi sarete ormai resi conto che qui è in gioco lo stesso eccesso di fiducia di cui abbiamo parlato nel capitolo precedente. L’escalation dell’impegno non è solo una forma di inerzia ma è anche, al tempo stesso, radicata in un irragionevole ottimismo. Questa perversa combinazione di preoccupazione per i costi sommersi ed eccessiva fiducia in piani futuri è ciò che rende difficile contrastarla.

			L’inerzia di fronte alle tecnologie rivoluzionarie

			Il caso che ha aperto questo capitolo – la Polaroid del 1997 – evidenzia un modello familiare: operatori consolidati, potenti e portatori di grandi profitti non riescono a superare l’inerzia e a riallocare le loro risorse quando si trovano di fronte a un grande cambiamento nel contesto in cui si muovono. Case discografiche destabilizzate dalla musica digitale, operatori delle telecomunicazioni schiacciati da giganti della tecnologia e agili provider di applicazioni, sviluppatori di software di fronte al cloud, negozi tradizionali minacciati dall’e-commerce: tutte le aziende ostacolate dalla rivoluzione digitale si trovano di fronte a una versione diversa dello stesso dilemma. La scelta che queste aziende devono fare si riduce a una semplice domanda. Dovrebbero sposare le nuove tecnologie e competere con il loro già esistente core business, rendendolo obsoleto prima che lo faccia qualcun altro? Nel breve termine, il nuovo business dovrà inevitabilmente affrontare una concorrenza più agguerrita e produrrà meno profitto del business precedente che avrà rimpiazzato.

			Col senno di poi, la risposta sembra ovvia. Ma, sul momento, è molto più oscura. Ogni leader troverà molte ragioni per esitare. Siamo proprio sicuri che la nostra attività tradizionale sia irrimediabilmente condannata? Non possiamo promuovere, per esempio, tecnologie “ibride” che offrano il meglio di entrambi i mondi? Fra tutte le tecnologie emergenti, su quale potremmo scommettere? Come potremmo svilupparla con profitto, data la struttura e i budget della nostra grande azienda? Infine, quali sarebbero i tempi ottimali – né troppo veloci, né troppo lenti – di transizione a una nuova tecnologia?

			Un altro aneddoto che riguarda Netflix mostra quanto sia fondamentale la tempistica in simili situazioni. Abbiamo visto nel capitolo precedente che Blockbuster rispose troppo tardi alla simultanea minaccia della diffusione dei dvd e di internet. Netflix trasse vantaggio da questa prima transizione. Ma la seconda transizione (quella vera, si potrebbe dire) ebbe luogo alcuni anni più tardi con l’avvento di internet a banda larga, che consentì allo streaming di rimpiazzare i dvd.

			Reed Hastings, il cofondatore di Netflix, aveva imparato dagli errori dei suoi concorrenti. Fu pronto ad assicurarsi che Netflix non agisse come un operatore conservatore, trascurando il business emergente dello streaming per proteggere il suo giro d’affari principale di ordini per posta. Nel 2011, giunse a una soluzione radicale: suddividere Netflix in due società. Una si sarebbe focalizzata sullo streaming mentre l’altra, chiamata Qwikster, avrebbe gestito l’eredità di mandare dvd per posta. Due giri d’affari, guidati da squadre distinte e concorrenti: un modo sicuro, pensava, di combattere su due fronti, ottimizzando in termini di crescita e guadagni.

			Il piano fallì. I consumatori pensarono che lo schema fosse inutilmente complicato (perché avrebbero dovuto gestire due account?). Lo videro anche per quel che era: un modo per far pagare due volte quello che veniva considerato un unico servizio. Ci vollero solo poche settimane perché Reed Hastings si rendesse conto della svista e abbandonasse l’idea delle aziende divise ma, in un tempo brevissimo, Netflix aveva perso 800.000 abbonati americani. Ammettendo il suo errore, Hastings riconobbe in seguito di aver agito con troppa fretta: il futuro era per certo nello streaming, non nel noleggio dei dvd… ma il futuro non era ancora arrivato.

			Non è facile sapere per quanto tempo sostenere un business remunerativo, perfino quando si sa che è condannato. Alcuni, come Hastings, possono cominciare troppo presto. Ma se c’è un principio guida, è che l’inerzia di Blockbuster è la regola, e che la solerzia di Netflix è l’eccezione. Quasi sempre, quando un business tradizionale si trova di fronte a una “rivoluzione tecnologica”, per usare l’espressione oggi familiare di Clayton Christensen, ritarda nella riallocazione delle risorse per fronteggiarla. La gran parte delle aziende non reagisce con il piglio necessario, esitano finché non è troppo tardi.

			Sembra esattamente quel che accadde alla Polaroid, nonostante la lungimiranza strategica dei leader che vi si avvicendarono. Quando fu nominato amministratore delegato, DiCamillo trovò un’azienda che aveva una redditività marginale ma era molto sicura di sé. Il suo dipartimento di marketing produceva allegramente rapporti che attestavano che avesse il 100 per cento della fetta di mercato negli Stati Uniti. I suoi laboratori traboccavano di nuove idee.

			DiCamillo percepì immediatamente il problema che si poneva con questa cultura di business. Appena arrivato, riorganizzò la Polaroid portando i laboratori più vicini al mercato. Come disse alle sue truppe: “Non siamo nel business per avere il maggior numero di brevetti. Non siamo nel business per scrivere la maggiore quantità di studi di ricerca. E non siamo nel business per vedere quante invenzioni possiamo realizzare”. Si trattava di un messaggio forte e nuovo. DiCamillo ristrutturò drasticamente la società, ne fece uscire 2500 persone, un quarto della forza lavoro. Chiaramente, non sottostimava né l’urgenza della situazione né l’importanza di trainare l’azienda in una nuova direzione per fronteggiarla. Ma l’inerzia della società era ineluttabile. A che cosa lavorarono i laboratori della Polaroid e i suoi notevoli ricercatori? Allo sviluppo di prodotti digitali, certo, ma soprattutto all’ampliamento della gamma di fotocamere istantanee con nuovi modelli più convenienti, alcuni dei quali riscossero molto successo. Per effettuare la transizione al digitale, la Polaroid avrebbe dovuto sottoporsi a una radicale trasformazione ad alto rischio: ridurre la sua base di costi, cannibalizzare attivamente il suo core business (o venderne una parte) e reinvestire massicciamente in tecnologie digitali.

			Al pari della Polaroid, molte aziende fanno troppo poco e troppo tardi in risposta ai cambiamenti del contesto, e non riescono più a riallocare adeguatamente le loro risorse. Per citare gli autori di uno studio fondamentale sulle strategie di uscita, i bias cognitivi “inducono le società a ignorare i segnali di pericolo, ad astenersi dall’adattare gli obiettivi sulla base di nuove informazioni, e a buttare soldi”. 9

			Il bias dello status quo

			C’è un altro fattore che scoraggia le aziende dall’abbandonare affari di scarso rendimento e che più in generale le spinge all’inerzia: è semplicemente che la questione dell’uscita da una strada sbagliata potrebbe persino non essere posta. Siamo tutti assoggettati al bias dello status quo: è più facile non decidere che decidere.

			Immaginate di aver ereditato un’ingente somma di denaro. Potete scegliere di investire il vostro capitale in vari modi: azioni, bond e quant’altro. Naturalmente, la scelta dipende dalle vostre preferenze (specialmente dalla vostra sete di rischio) e da ciò che pensate delle varie opzioni che vi sono offerte. Non tutti risponderanno allo stesso modo, e ciò può essere previsto. Ma che cosa accadrebbe se la vostra eredità fosse già investita in un portafoglio consistente in una di queste risorse? In un esperimento fondamentale sul bias dello status quo, gli economisti William Samuelson e Richard Zeckhauser testarono questa eventualità. Una parte consistente dei partecipanti all’esperimento scelse di conservare il portafoglio com’era quando lo avevano ricevuto anziché riallocarlo secondo le proprie inclinazioni. L’agio della non-decisione prevalse sulle loro preferenze presumibilmente razionali.***

			Si indulge nello status quo in innumerevoli situazioni in cui c’è una “scelta predefinita”. Sia che scegliamo il colore della nostra auto, sia che allochiamo fondi per un piano pensionistico, sia perfino se diamo il consenso alla donazione dei nostri organi, tendiamo a non scegliere, e così adottiamo l’opzione predefinita. “Nel mondo reale, la prima decisione è riconoscere che c’è una decisione da prendere”, scrivono Samuelson e Zeckhauser, ma “un simile riconoscimento può non avvenire.”

			Le aziende, al pari degli individui, sono soggette al bias dello status quo. Di norma, nel processo annuale per definire il budget, la sede centrale esamina il budget di ogni unità separatamente. Non si impegna esplicitamente in un esercizio di riallocazione che coinvolga tutte le unità. A causa di questo approccio, la scelta “predefinita” è quella di modificare solo marginalmente l’allocazione di risorse. Anche il basso numero di disinvestimenti è una manifestazione del bias dello status quo: per una società, la scelta predefinita è mantenere le unità, non venderle.

			Oltre all’ancoraggio, ai costi irrecuperabili e al bias dello status quo, c’è un altro bias che riveste un ruolo nella riallocazione delle decisioni (o, piuttosto, delle decisioni di non-riallocazione): l’avversione alla perdita, che verrà discussa nel prossimo capitolo.

			 [image: ]

			

			
				
					* Allo scopo di rendere i risultati più facili da interpretare, i dadi furono truccati, affinché il tiro dei giudici producesse sempre o un tre o un nove.

				

				
					** Un’altra traduzione che spesso si usa per sunk costs è quella di “costi irrecuperabili”, che ne evidenzia un’altra importante caratteristica sotto il profilo economico. [NdT]

				

				
					*** I costi di transazione per modificare la composizione del portafoglio potrebbero aver costituito una ragione razionale per favorire l’inerzia, ma ai soggetti venne detto che erano pari a zero.

				

			

		


		
			6

			“Voglio che tu ti assuma dei rischi”

			La trappola della percezione del rischio

			Non scommettete sulla sicurezza – è la cosa più pericolosa al mondo.

			hugh walpole

			Supponete che vi sia stato offerto un investimento che richiede un esborso di capitale non recuperabile di 100 milioni di dollari. Se avrà successo, l’investimento produrrà presto profitti di 400 milioni. Ma se fallisce, non vi saranno introiti e i 100 milioni saranno perduti. Qual è la probabilità di successo che richiedete – o la massima probabilità di fallimento che potete tollerare – per dare il via libera al progetto?

			Questo, in parole semplici, è un problema con cui gli affari hanno a che fare ogni giorno. Questa particolare ipotesi ha un profilo di rischio che è simile, per esempio, a un audace investimento in ricerca e sviluppo: se le cose vanno bene, la scommessa potrebbe ripagare alla grande; se vanno male, perdete tutto.

			Dunque, quanto rischio tollerereste? Dipende da voi! Tutto quel che possiamo dire è che, con una probabilità di perdita del 75 per cento, il guadagno atteso sarebbe zero; una probabilità del 25 per cento di fare 400 milioni e una probabilità del 75 per cento di non guadagnare nulla producono un valore atteso di 100 milioni, cancellando esattamente l’investimento iniziale. Quindi, accettare qualunque probabilità di perdita sopra il 75 per cento sarebbe irrazionale. Supponete, per esempio, che la probabilità di finire in perdita sia del 95 per cento: ovviamente non paghereste 100 milioni di dollari per avere una sola probabilità su venti di ottenere 400 milioni. A patto che sia sotto il 75 per cento, la probabilità di perdere che scegliete di tollerare dipende da voi e riflette il vostro livello personale di propensione al rischio (o di avversione al rischio). Supponete che Dave risponda il 50 per cento e Terry il 25 per cento. Il coraggioso Dave è pronto a rischiare la stessa perdita per una probabilità molto inferiore di guadagno, il cauto Terry è il più avverso al rischio dei due.

			Un team di ricerca della McKinsey sottopose questo problema a ottocento dirigenti di grandi società. In media, la massima probabilità di perdita che avrebbero tollerato si attestava attorno al 18 per cento. A malapena un terzo avrebbe accettato una probabilità di perdita superiore al 20 per cento. Questo riflette una forte avversione al rischio: per accettare una scommessa che può fruttare quattro volte l’investimento iniziale, chiedevano più dell’80 per cento di probabilità di successo. Pochi allibratori si guadagnerebbero da vivere se gli scommettitori fossero così refrattari al rischio.

			Naturalmente, i manager non sono scommettitori ma amministratori di risorse aziendali. La cautela è certo appropriata, specialmente quando c’è in ballo un investimento di 100 milioni di dollari. Per un’azienda di media grandezza, perdere una somma del genere potrebbe costituire un rischio fatale. Per misurare la rilevanza di questo fattore, la stessa domanda venne formulata a un altro campione di manager, parlando stavolta di un investimento di 10 milioni di dollari invece di 100 (e un ricavato potenziale di 40 milioni).

			Potremmo aspettarci che l’avversione al rischio fosse minore in questo scenario. Immaginate che la vostra azienda non stia prendendo una decisione una tantum, puntando tutto, ma che possa permettersi di investire in un portafoglio di progetti di ricerca che presenti questa specie di profilo di rischio. Fareste bene, allora, ad accettare una probabilità di perdita più alta. Per esempio, supponete di investire in dieci progetti con una probabilità di perdita del 50 per cento. Lo scenario più probabile è che cinque progetti su dieci siano coronati da successo: l’azienda avrà allora raddoppiato l’investimento iniziale, il che costituisce un ritorno eccellente.

			Piuttosto sorprendentemente, le risposte dei manager difficilmente cambiano quando l’entità dell’investimento viene divisa per dieci. Non è la somma in se stessa che fa allontanare questi decisori, ma la possibilità della perdita, a prescindere dall’entità dell’investimento.

			Se siete abituati a prendere questo tipo di decisioni in un’azienda, non ne sarete sorpresi. Nessuno vuole apporre la sua firma su un investimento che ha una probabilità su due di fallire. Peraltro, come hanno mostrato i capitoli precedenti, è sensato presupporre che i costi siano stati sottostimati e che i profitti previsti (e la probabilità che si materializzino) siano esageratamente ottimistici.

			Ma questo comportamento è comunque inquietante. Quando agli stessi decisori venne chiesto, nello stesso questionario, di descrivere l’atteggiamento dell’azienda nei confronti dell’assunzione di rischi, il 45 per cento rispose che l’azienda era troppo avversa ai rischi e il 50 per cento pensa che non investisse abbastanza. In sostanza, avrebbero auspicato che la loro azienda si assumesse più rischi. Ma data la reazione al nostro ipotetico investimento, è improbabile che sarebbero stati loro a risolvere il problema.

			Fate come dico, non come faccio

			Qui vediamo una profonda contraddizione. Da un lato, ogni azienda (specialmente se grande) ha, in teoria, una sana propensione al rischio; dall’altro, i suoi manager individualmente sono molto avversi al rischio. Ciò pone un problema reale: un’esagerata avversione al rischio può essere altrettanto dannosa dell’irragionevole ottimismo. Una preoccupante manifestazione di tale bias è la riluttanza delle grandi aziende a reinvestire il denaro che generano. Nel 2018, le società americane quotate pubblicamente su un qualche listino avevano accumulato circa 1,7 trilioni di denaro contante, e ciò significa che non avevano trovato progetti abbastanza attraenti in cui investire. Questo potrebbe essere comprensibile per aziende invecchiate in settori in declino, ma quasi metà di questa riserva di contante inutilizzato era nel settore high-tech. La Apple da sola disponeva di 245 miliardi di dollari in contanti (più delle imposte federali sui redditi societari pagate da tutte le attività in quell’anno). E che cosa compra con questo denaro extra la Apple, un’azienda universalmente ammirata per le sue capacità di innovazione? Proprie azioni. Dal 2012, ha eseguito il più grande programma di riacquisto di azioni della storia. Clayton Christensen e Derek van Bever, che studiano il modo in cui grandi società permettono agli innovatori di distruggere il loro business, osservano che “nonostante tassi d’interesse storicamente bassi, le società restano sedute su massicce quantità di denaro e non investono in innovazioni che potrebbero alimentare la crescita”.

			È sconcertante vedere questi colossi apparentemente a corto di nuovi progetti, considerato il loro accesso a tutte le risorse di cui potrebbero avere bisogno: denaro, naturalmente, ma anche talento, marchi, brevetti, reti di distribuzione eccetera. Nel frattempo, imprenditori privi di queste risorse riescono a creare business innovativi. Alcuni, come WhatsApp, vengono poi acquisiti da grandi società (in questo caso, da Facebook, per 19 miliardi di dollari). Altri “unicorni”,* come Spotify o Uber, incassano miliardi di capitale privatamente prima di mettere le proprie azioni sul mercato. Un aspetto che tutti questi innovatori capaci di effettuare trasformazioni hanno in comune è che non sono nati all’interno di aziende già esistenti.

			Interrogate un amministratore delegato di una grande socità su questo paradosso, la risposta sarà probabilmente una variazione di questo tema: “Approverei con gioia progetti più rischiosi, ma non me li propone nessuno”. Le iniziative innovative e rischiose, dicono gli amministratori delegati, vengono probabilmente soppresse o autocensurate a livelli più bassi dell’organizzazione, perché non arrivano mai in cima. Alcuni amministratori delegati sono persino sconcertati dalla proposta semplificata di investimento descritta all’inizio di questo capitolo: nessuno, dicono, oserebbe formulare loro una proposta così rischiosa.

			Molti leader cercano di porre rimedio al problema esortando le loro truppe a essere più intraprendenti. “Assumetevi più rischi!” è uno slogan frequente nelle grandi società. Perché ciò avvenga, alcune società lanciano competizioni per le migliori idee, istituiscono divisioni dedicate all’innovazione radicale, o creano fondi interni di capitali di rischio. Il bisogno di simili approcci mostra quanto sia difficile per un’azienda matura supportare progetti rischiosi.

			Le ragioni di questa difficoltà vanno cercate nei nostri atteggiamenti sia individuali sia collettivi nei confronti del rischio. Per comprenderli, dobbiamo esaminare tre bias distinti. Combinati, producono i livelli irrazionali di avversione al rischio che osserviamo nelle aziende.

			Avversione alla perdita

			Il primo e più importante di questi bias è ciò che Kahneman e Tversky hanno chiamato avversione alla perdita. L’avversione alla perdita non è la stessa cosa dell’avversione al rischio. È un fenomeno molto più basilare: le perdite e gli svantaggi contano molto più dei guadagni e dei vantaggi della stessa entità. Il dolore di perdere un dollaro è più intenso del piacere di vincerne uno.

			Il modo più semplice per misurare la vostra avversione alla perdita è quello di rispondere alla domanda seguente: “Lanceremo in aria una moneta. Se esce croce, perderete 100 dollari. Quanto dovreste vincere se viene testa per accettare di giocare?”. In teoria, per un agente perfettamente razionale, 101 sarebbe sufficiente ma, per la maggior parte degli individui, la risposta accettabile è 200 dollari, che riflette un “coefficiente di avversione alla perdita” di 2. Quando la quantità di denaro in gioco aumenta, aumenta anche il coefficiente di avversione alla perdita, che può avvicinarsi all’infinito. A meno che non siate incredibilmente ricchi, con una forte passione per il gioco d’azzardo, nessun potenziale guadagno potrebbe indurvi ad accettare di giocare a testa o croce se potreste perdere un milione di dollari.

			L’avversione alla perdita ha innumerevoli conseguenze pratiche. Per esempio, è alla base di tecniche di vendita che sono familiari a tutti noi. Invece di offrire al consumatore un beneficio, spesso è più efficace parlare di una perdita che si può evitare: “Non perdere questa opportunità unica”; “Domani sarà troppo tardi”. Forse avrete notato che il titolo di questo libro rispetta lo stesso principio: promettere di aiutarvi a evitare “un terribile errore” (una perdita) è più persuasivo di offrirvi un beneficio. (Avreste sollevato dallo scaffale questo libro se si fosse intitolato Come prendere decisioni migliori?).

			Ma l’importanza dell’avversione alla perdita si spinge ancora oltre. Daniel Kahneman in Pensieri lenti e veloci la descrive come “sicuramente il contributo più significativo della psicologia all’economia comportamentale” (p. 331). Per esempio, in una negoziazione, ciascuna parte è più disposta a fare una concessione per evitare una perdita che per ottenere un guadagno equivalente. E il fatto che il cambiamento sia così difficile da effettuare può a sua volta essere una conseguenza dell’avversione alla perdita. Quando un cambiamento genera vincitori e perdenti, questi ultimi sentono la perdita molto più acutamente di quanto i vincitori percepiscano i guadagni. Questo aiuta a spiegare perché così spesso una minoranza si attivi per bloccare un piano sostenuto dalla maggioranza.

			Avversione all’incertezza

			C’è un secondo fenomeno che contribuisce ai livelli anormali di avversione al rischio: un investimento rischioso non viene mai presentato nei termini chiari del nostro problema introduttivo, caratterizzato da una semplicità artificiale. Il mondo degli affari non è un casinò, dove conosciamo esattamente le probabilità di vincita quando lanciamo i dadi. In pratica, non possiamo mai conoscere la probabilità del successo o del fallimento di un progetto con una certa precisione. Inoltre, quando qualcuno che propone un progetto stima la sua probabilità di successo, sospettiamo (spesso a ragione) che sia troppo ottimista.

			Quanto al ritorno del nostro investimento, è altrettanto incerto. Talvolta siamo sicuri di perdere il 100 per cento del nostro investimento in caso di fallimento, ma non conosciamo mai il profitto atteso in caso di successo. Spesso è una sfida persino stimare quanto tempo ci vorrà per stabilire se il progetto è stato un successo o un fallimento.

			Infine, entrano in gioco innumerevoli fattori quando si decide se fare un investimento rischioso. Avete familiarità con l’oggetto del progetto? Quanta fiducia riponete nel team che se ne occuperà? Quanto controllo potete esercitare sull’implementazione del progetto stesso? Esiste un modo per suddividerlo in più fasi per limitare l’esborso finanziario iniziale?

			Nel mondo reale, è raro che un investimento appaia come un gioco pulito. Quando prendiamo una decisione di investimento, non affrontiamo solo dei rischi. Ci troviamo di fronte a quella che l’economista Frank Knight ha chiamato l’incertezza: i rischi che non possiamo quantificare. E se c’è qualcosa che odiamo quasi quanto la perdita, quella è l’incertezza. Gli economisti la definiscono avversione all’incertezza o avversione all’ambiguità. “Meglio il diavolo che conosci di quello che non conosci”, recita un detto. E molti esperimenti confermano che siamo tutti disposti a pagare per evitare l’incertezza: assumeremmo molto più volentieri un rischio quantificato che un rischio sconosciuto.

			Il bias del senno di poi

			C’è una terza ragione per evitare il rischio. Per comprenderla, pensate a un evento della cronaca recente (o perfino verificatosi nella vostra vita personale) che vi ha sorpreso nel momento in cui ne siete venuti a conoscenza. Mentre vi riflettete adesso, riuscite a identificare le ragioni per le quali avreste dovuto aspettarvelo? Sicuramente la risposta è sì. Perfino quando qualcosa ci coglie di sorpresa, ben presto troviamo modi per spiegarlo facilmente. Gli stessi opinionisti che dichiaravano con sicurezza che Donald Trump non avrebbe mai potuto essere eletto disponevano di molte eloquenti argomentazioni, appena terminato lo spoglio dei voti, per spiegare perché la sua elezione fosse comprensibile, logica, perfino inevitabile. Quando gli impianti petroliferi sauditi furono colpiti da attacchi di droni nel 2019, molti osservatori si chiesero perché questi attacchi non fossero avvenuti prima, benché loro stessi non ne avessero mai immaginato la possibilità.

			Questo divario fra la nostra percezione della probabilità di un evento prima e dopo il suo verificarsi è quel che lo psicologo Baruch Fischhoff ha chiamato bias del senno di poi. Fischhoff lo scoprì chiedendo ad alcuni volontari di stimare la probabilità di eventi politici del periodo – per esempio, le svariate potenziali conseguenze dello storico viaggio di Richard Nixon in Cina nel 1972. In seguito, quando questi eventi si erano verificati (o non si erano verificati), Fischhoff chiese agli stessi volontari di ricordare quale probabilità avessero attribuito a ciascuno. Naturalmente, pochissimi ricordavano le risposte precise, ma la maggioranza sbagliava in maniera analoga. Quando un evento si era verificato, i volontari sovrastimavano la probabilità che vi avevano precedentemente attribuito: “Sapevo che sarebbe successo”. Quando, al contrario, l’evento non si era verificato, dimenticavano quanto fosse parso loro plausibile al tempo: “Sapevo che non sarebbe successo”.

			Il bias del senno di poi è ovunque, perfino nei manuali di storia. Abbiamo tutti imparato ad analizzare “le cause della Prima guerra mondiale” o “le conseguenze del Trattato di Versailles”. Ma gli storici che individuano connessioni logiche fra cause ed effetti le scelgono accuratamente dalla serie potenzialmente infinita di fatti a loro disposizione. Le “cause” spesso passano invece completamente inosservate sul momento.

			Un team di storici e di esperti di intelligenza artificiale ha recentemente fornito supporto a questa prospettiva addestrando algoritmi di apprendimento automatico per predire, basandosi solo sulle informazioni contemporanee, se alcuni eventi saranno considerati “storici” in futuro. La loro conclusione: la rilevanza storica è estremamente difficile da predire. Il mondo è semplicemente troppo caotico e preda del caso per riuscirci. È solo con il senno di poi che gli storici possono evidenziare i fatti appropriati alla loro narrazione, escludendo tutti gli altri. Per questo è possibile che coesistano molteplici interpretazioni ugualmente plausibili della storia, o che compaia una nuova teoria “revisionista”.

			È sempre per questo che è così irresistibile, col senno di poi, vedere gli eventi contingenti come inevitabili. Abbiamo tutti appreso che nel 1940, mentre l’Inghilterra si trovava di fronte a una minaccia imminente e mortale da parte dei nazisti, il Paese “aveva bisogno” di scegliere un guerriero inflessibile come primo ministro. Ed è difficile per noi immaginare che questo primo ministro potesse essere altri che Winston Churchill. Quel che spesso dimentichiamo è che, solo pochi giorni prima che il re mandasse a chiamare Churchill, nessuno della Camera dei Comuni avrebbe scommesso uno scellino sulle sue possibilità. Ci volle una straordinaria serie di eventi – un dibattito parlamentare sulla campagna norvegese, un disastro militare di cui Churchill era stato l’architetto principale – per avere paradossalmente come risultato la sua nomina a primo ministro. Al biografo di Churchill, Martin Gilbert, fu chiesto una volta che cosa avesse imparato dalle trentamila pagine che aveva scritto sul grand’uomo. La risposta di Gilbert fu: “Ho imparato quanto poco mancasse alla rovina”.

			Tutto ciò è vero non solo riguardo alla Storia con la S maiuscola, ma anche per quanto attiene alla nostra vita personale: quando cerchiamo di spiegare un incidente o un fallimento, siamo spesso vittime del bias del senno di poi. Ricordate la nostra ipotetica decisione di investimento: se si perdono 100 milioni di dollari in questo investimento rischioso, nessuno ricorderà che assumersi quel rischio allora aveva perfettamente senso. Al contrario, ciascuno penserà a mille ragioni per le quali il fallimento era inevitabile. Perfino quando fosse da incolpare una difficoltà inattesa, ciascuno si chiederà perché non fosse stata anticipata. Dopotutto è raro che gli eventi si verifichino di punto in bianco; e da chiunque conduca un progetto ci si aspetta che consideri ogni possibile contingenza. In sostanza, ciascuno penserà, come i soggetti dell’esperimento di Fischhoff: “Sapevo che sarebbe successo”.

			I manager che propongono sforzi imprenditoriali lo sanno. Sono pienamente consapevoli che la loro iniziativa verrà giudicata col senno di poi, una volta che i risultati saranno conosciuti. Perché, allora, dovrebbero mai farsi paladini di un progetto rischioso? Richard Thaler, che vinse il Premio Nobel per l’Economia nel 2017, vede tutto ciò come un problema praticamente irrisolvibile: “Uno dei problemi più difficili di fronte al quale un amministratore delegato si trova è convincere i manager che dovrebbero intraprendere progetti rischiosi se i guadagni attesi sono abbastanza alti”.

			L’avversione alla perdita, l’avversione all’incertezza e il bias del senno di poi cospirano per produrre un’esagerata avversione al rischio. Ciò aiuta a spiegare perché le aziende si assumono rischi minori di quanto potrebbero, minori di quanto dovrebbero razionalmente, e minori di quanto i loro stessi leader vorrebbero.**

			Come perdere tutto senza assumersi alcun rischio

			Ma come possiamo conciliare le nostre osservazioni sui costi dell’esagerata avversione al rischio con le nostre altrettanto valide osservazioni sul gran numero di errori causati dall’eccessivo ottimismo? Perché l’avversione al rischio non dissuase i leader della J.C. Penney o della Quaker dal buttarsi nelle loro rischiose avventure? Quando gli imprenditori mettono in gioco le loro finanze e il loro tempo per realizzare progetti che sono intrinsecamente rischiosi, perché non sembrano essere soggetti agli stessi livelli di avversione al rischio dei manager discussi prima? In altre parole, come possono i comportamenti timidi e avversi al rischio che abbiamo appena analizzato coesistere con le assunzioni di rischio audaci ed eccessivamente fiduciose che abbiamo visto nel capitolo 4?

			Il paradosso può essere risolto facilmente. Perfino se siete avversi al rischio, potete comunque prendere decisioni audaci se non vi rendete conto che sono rischiose. È così che le grandi aziende fanno grandi scommesse: il più delle volte, non sono consapevoli di quanto siano rischiose.

			Se godete di una posizione che vi permette di osservare come vengono prese le decisioni all’interno delle aziende, cercate di ricordare l’ultima volta in cui avete assistito alla valutazione di un tentativo rischioso. Venne riconosciuta e discussa l’intrinseca irriducibile pericolosità del progetto? La persona che proponeva l’iniziativa cercò di quantificare le probabilità di fallimento (o di successo)? In altre parole, la decisione sembrava avere qualcosa in comune con il lancio dei dadi?

			La vostra risposta a tutte queste domande è probabilmente un sonoro “No”, e per delle buone ragioni. I decisori accettano, in linea di principio, che il futuro sia incerto e gli investimenti rischiosi. Ma non vedono se stessi come giocatori che fanno scommesse basandosi sulle probabilità statistiche di successo che possono calcolare. Per loro, la parola “rischio” ha un significato differente. Appena un manager menziona un rischio, ci si aspetta che elenchi tutte le misure prese (o proposte) per mitigarlo. Il “rischio” non è quel che significa per i teorici della decisione – vale a dire, qualcosa di incontrollabile – bensì qualcosa che deve essere controllato.

			Ciò aiuta a comprendere come si verifichino gli errori di eccesso di fiducia. Quando una società prende un sentiero rischioso, ciò non avviene quasi mai perché consciamente si decide a scommettere su un progetto ad alto rischio e ad alto profitto. Al contrario, generalmente lo fa perché ha una fiducia di quasi il 100 per cento in una prospettiva esageratamente ottimistica.

			Il processo che produce questa illusione è una diretta conseguenza dei bias discussi nel capitolo 4. Il progetto in sé può essere rischioso, ma la previsione associata è soggetta all’eccesso di fiducia. Invariabilmente, le proiezioni per vendite, profitti e tempi di realizzazione saranno esageratamente ottimistiche. Ed è altrettanto importante che l’eccesso di precisione indurrà i decisori a esagerare il grado di confidenza che ripongono in questi piani.

			Un tipico esempio è una proiezione di ricavi che includa uno “scenario di riferimento” e uno “scenario pessimistico” (una precauzione che ha il mero scopo di mostrare semplicemente quanto il campione del progetto sia ragionevole). C’è da scommettere che lo “scenario di riferimento” sia di fatto ottimistico e che lo “scenario pessimistico” sia ben lungi dall’essere il “caso peggiore”. L’obiettivo, per l’ideatore del piano, è presentare il progetto come tale da produrre quasi certamente un risultato soddisfacente. Questa è una mossa intelligente in termini di politica aziendale: piani che vengono promossi con una confidenza incrollabile e che possono passare per “scommesse sicure” hanno le maggiori probabilità di essere approvati.

			Dinamiche organizzative di questo tipo spiegano come le aziende possano essere al tempo stesso sia eccessivamente fiduciose sia avverse al rischio. Questi due bias, che dovrebbero produrre effetti opposti, non si cancellano a vicenda. Daniel Kahneman e Dan Lovallo hanno descritto questo paradosso in un articolo intitolato Timid Choices and Bold Forecasts, “Scelte timide e previsioni ardite e sfacciate”: siete avversi al rischio nelle vostre scelte, ma le scelte sembrano molto facili quando si basano su previsioni eccessivamente fiduciose e precise.

			Naturalmente, non tutti in un’azienda possono rendere credibile una previsione audace. Le procedure di approvazione di un investimento sono fatte per sfidare i sostenitori del progetto e metterli alla prova rispetto al realismo dei loro piani. Le grandi società sottopongono le proposte di investimento a molti livelli di analisi gerarchica e funzionale. A ogni stadio, la proposta viene analizzata criticamente per eliminare qualunque traccia di esagerato ottimismo.

			È logico, in questa prospettiva, che i progetti più temerari e rischiosi siano anche spesso i più grandi. Se il sostenitore di un progetto occupa un posto vicino al vertice della sua gerarchia organizzativa, le sue proposte, previsioni e assunzioni saranno soggette a un controllo minore. Nei casi più estremi, è l’amministratore delegato a farsi paladino di un progetto, come una grande acquisizione o una trasformazione radicale. Non sorprende che le storie della Snapple e della J.C. Penney ricadano in queste due categorie.

			Al contrario, progetti di scala minore promossi da dipendenti più giovani devono superare numerosi ostacoli gerarchici e sopravvivere a molti livelli di verifica prima di essere approvati. Ricordate gli amministratori delegati che erano sbalorditi perché nessuno proponeva loro progetti rischiosi? Probabilmente dovrebbero incolpare la rigorosa ed efficace applicazione delle politiche e delle procedure della loro azienda. Richiedendo un livello di confidenza e fiducia nei progetti pressoché impossibile da raggiungere e dimostrare, di fatto dissuadono i dipendenti dalle iniziative imprenditoriali.

			Sarebbe più razionale fare l’esatto contrario. Un singolo grande progetto ad alto rischio, quand’anche presenti formidabili aspetti positivi, mette in pericolo l’azienda. L’assunzione di rischi in progetti più piccoli, d’altro canto, dovrebbe essere tollerata e perfino incoraggiata: un portafoglio diversificato di progetti ad alto rischio e grandi ritorni costituirebbe una scelta estremamente razionale. Sfortunatamente, l’ottimismo prevale più facilmente quando il progetto è grande, mentre l’avversione al rischio prende il sopravvento quando è piccolo. La combinazione di scelte timide e previsioni audaci spiega quindi come la stessa azienda sieda su mucchi di denaro aspettando opportunità entusiasmanti e faccia solo occasionalmente scommesse che implichino un azzardo.

			“Non sapevano che fosse impossibile, quindi lo fecero”, secondo il celebre detto attribuito a Mark Twain. Questa frase viene spesso usata per incoraggiare le persone ad assumersi dei rischi, ma rivela perfettamente che cosa ci induce ad agire così: non il coraggio, bensì l’ignoranza. Cercare di realizzare l’impossibile è, naturalmente, una politica sbagliata: per definizione, il successo sarebbe raro. Ma sarebbe saggio superare la nostra avversione al rischio e tentare più frequentemente ciò che è difficile e rischioso, nella piena consapevolezza che lo stiamo facendo. I trader professionisti e chi investite i prorpi capitali finanziando imprese altrui, per i quali il rischio è un compagno quotidiano, hanno sviluppato metodi e culture che possono aiutarci in questa ricerca. La terza parte di questo libro se ne occuperà nel dettaglio.
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					* In finanza, con unicorn si intende una start-up gestita privatamente che raggiunge la valutazione di un miliardo di dollari.

				

				
					** Oltre a queste spiegazioni che prescindono dal tempo, ci sono, naturalmente, altri fattori che contribuiscono ai livelli storicamente bassi di reinvestimento nelle grandi società che abbiamo osservato negli anni recenti, compresi il contesto macroeconomico e il cambiamento delle leggi fiscali.

				

			

		


		
			7

			“Il lungo termine è molto lontano”

			La trappola dell’orizzonte temporale

			Nel lungo termine saremo tutti morti.

			john maynard keynes

			“Molte aziende hanno evitato di investire nella crescita futura delle loro società. Troppe aziende hanno tagliato le spese in conto capitale e hanno addirittura aumentato il debito per accrescere i dividendi e incrementare il riacquisto di azioni […]. Quando viene fatto per le ragioni sbagliate e a spese degli investimenti di capitale, [restituire denaro agli azionisti] può compromettere la capacità dell’azienda di generare ritorni sostenibili a lungo termine.”

			Chi scrisse queste parole, dirette agli amministratori delegati di grandi società statunitensi, avvertendoli dei pericoli del pensiero a breve termine? Un attivista politico? Un dirigente sindacale? Un politico preoccupato che delle aziende delocalizzassero la produzione? No, questa lettera, datata 14 marzo 2014, reca la firma di Larry Fink, amministratore delegato della BlackRock, uno dei più grandi fondi di investimento del mondo. “No, non datemi ritorni più ingenti” dice essenzialmente. “Voglio invece che investiate nel business di domani, in ricerca e sviluppo, o nel formare i vostri dipendenti.”

			Azionisti, imprese di investimento, fondi pensione e altri player finanziari sono spesso accusati di incoraggiare i dirigenti a focalizzarsi sul prezzo delle azioni e sui risultati a breve termine. Ed ecco un titano della finanza preoccupato dell’incapacità delle aziende di focalizzarsi sul lungo termine. Pochi mesi dopo la lettera di Fink, la Harvard Business Review, che non ha l’abitudine di criticare il capitalismo, pubblicò una storia di copertina che chiedeva i grandi investitori fanno male agli affari. Evidentemente, il breve termine è diventato fonte di preoccupazione. O piuttosto, in seconda battuta: la critica del breve termine fonde due distinte argomentazioni.

			Le due critiche rivolte al breve termine

			Un esempio della prima e più diffusa critica al breve termine può essere trovata nella famosa dichiarazione del 2019 della Business Roundtable, un’associazione di amministratori delegati americani. Firmata da circa duecento amministratori delegati, questa dichiarazione sugli “obiettivi delle società” ha l’ambizione di allontanarsi dalla preminenza della creazione di valore per gli azionisti e di riportare nuovamente l’attenzione sulle altre parti interessate: “acquirenti, dipendenti, fornitori e comunità”.

			Nonostante consistenti sacche di resistenza, questa critica viene sempre più accettata, perlomeno in linea di principio. Molti dirigenti hanno preso le distanze dall’intransigente visione orientata al valore di un tempo, sintetizzata dalla famosa frase di Milton Friedman: “La responsabilità sociale del business è di aumentare i profitti”. Sotto questo aspetto, le aziende americane stanno recuperando il ritardo nei confronti dell’Europa continentale, dove lo standard da molto tempo consiste in una visione più vasta delle finalità dell’azienda e in un elenco più ampio di azionisti (e, in molti Paesi, ciò è sancito dalla legge).

			Ma la questione sollevata da questa critica non riguarda solo l’orizzonte temporale e coinvolge anche il ruolo delle aziende nella società. La Business Roundtable promuove “un’economia che serva a tutti gli americani”. Non sorprende che vi sia tensione fra la ricerca del profitto e le sue conseguenze sociali, fra gli interessi degli azionisti e quelli di altre parti coinvolte… Di fatto, è inevitabile.

			Ciò che può sorprendere ancora di più è che il breve termine è un problema perfino se si considerano soltanto gli obiettivi finanziari delle società. Questa è la seconda forma che sta assumendo la critica al breve termine aziendale. Quand’anche l’unico obiettivo delle società per azioni si presuma essere la creazione di valore per gli azionisti, esse rischierebbero ancora di commettere gravi errori dando la priorità a guadagni immediati rispetto a profitti futuri. Nella sua lettera del 2014, Larry Fink si focalizzò su questo: era preoccupato che le aziende non sarebbero riuscite a mantenere la loro redditività nel futuro se non avessero fatto i necessari investimenti oggi.*

			Trovare un equilibrio fra orizzonti temporali differenti non è facile. Uno studio ha mostrato che l’80 per cento dei manager rinuncerebbe a un investimento che crea valore a lungo termine se ciò significasse perdere un target di profitto immediato. Un altro studio ha intervistato circa mille membri del consiglio di amministrazione e alti dirigenti di aziende sparse in tutto il mondo: il 63 per cento riportò che la pressione a dimostrare prestazioni finanziarie a breve termine era aumentata negli ultimi cinque anni. Tuttavia, quasi nove su dieci erano certi che avvalersi di un orizzonte a lungo termine per le loro decisioni avrebbe influenzato positivamente i risultati finanziari e l’innovatività delle loro società.

			Questa preferenza sui profitti a breve termine rispetto a quelli a lungo termine, talvolta chiamata miopia manageriale, è visibile specialmente nelle public companies, cioè le società per azioni quotate sul mercato e con doveri di pubblicità, in cui la proprietà è spesso molto frammentata. Uno studio condotto da ricercatori di Harvard e della New York University dimostra la portata del fenomeno. Gli studiosi riuscirono a confrontare i dati contabili di un campione di public companies con i dati corrispondenti di società, delle stesse dimensioni e negli stessi settori di mercato, ma con un’unica proprietà o pochi proprietari (che in america non sono uotate e non hanno obblighi di pubblicità), che definiamo “gestite privatmetne”. Ipotizzarono che la pressione sul breve termine del mercato azionario avrebbe indotto le public companies a investire meno delle controparti gestite privatamente. Ed è esattamente quel che trovarono, e in misura sorprendente! In situazioni analoghe, le società gestite privatamente investono due volte di più di quelle controllate da molti azionisti. Inoltre, quando i loro introiti aumentavano (un indicatore per la presenza di opportunità di investimento), o nelle occasioni in cui la pressione fiscale sulle imprese diminuiva (liberando denaro da investire), le public companies erano molto più lente delle loro controparti nel cogliere queste opportunità.

			Due facili capri espiatori

			Come suggerisce questo confronto della miopia manageriale fra diverse tipologie di aziende, è forte la tentazione di dare la colpa del breve termine ai soli investitori. Imprevedibili e anonimi, i mercati finanziari sono il capro espiatorio perfetto: è comodo per i dirigenti spiegare che, se sono ossessionati dal prezzo orario delle azioni, dipende dai volubili trader. Naturalmente, questa tirannia del mercato azionario richiede complici volontari: gli amministratori delegati, i cui regimi di compensazione legano i bonus al prezzo dei titoli in borsa attraverso stock option e altri meccanismi. Da questa prospettiva, il focus sul breve termine è quel che si verifica quando mercati miopi incontrano dirigenti avidi.

			La spiegazione sembra convincente, ma non soddisfa appieno. Ignora infatti un fatto basilare relativo al mercato azionario: contrariamente alla credenza popolare, il mercato non è ossessionato dal breve termine. Infatti, i corsi azionari riflettono soprattutto le attese rispetto ai flussi finanziari che le società genereranno nel lontano futuro. Una quota fra il 70 e l’80 per cento del valore di mercato della maggior parte delle società riflette il valore presente di flussi finanziari a più di cinque anni di distanza. In altre parole, il mercato azionario non è affatto propenso al breve termine. Guarda avanti e si preoccupa del valore a lungo termine di un’azienda. È questo, in larga parte, ciò che tiene in conto.

			La ragione per cui è facile perdere di vista tale semplice fondamento può essere sintetizzata in una parola: volatilità. Benché i prezzi delle azioni misurino il valore a lungo termine, questa misura varia ogni giorno. Le aspettative sul valore futuro sono influenzate dalle notizie a breve termine riguardo a un’azienda e al suo contesto. Questo processo di continuo aggiustamento viene spesso scambiato per un’ossessione relativa ai risultati a breve termine. Leggiamo, per esempio, che il mercato ha “punito” un cattivo risultato trimestrale. Ma è una semplificazione. Quel che realmente è accaduto è che il mercato ha rivisto le sue previsioni a lungo termine alla luce di un risultato trimestrale inatteso. Quando i prezzi delle azioni scendono dopo brutte notizie inaspettate, ciò avviene perché il mercato azionario interpreta queste notizie come un riflesso dei problemi sottostanti che influenzeranno i risultati a lungo termine. Se il mercato pensa che questi problemi siano gravi – se, per esempio, perde la fiducia nel management dell’azienda –, potrà sembrare che il mercato “reagisca eccessivamente” alle notizie. Questo è quanto temono i dirigenti.

			Ma azionisti e investitori sono capaci di comprendere una strategia orientata a risultati a lungo termine. Se non lo fossero, Amazon non sarebbe riuscita a consolidare la sua crescita nel corso di così tanti anni durante i quali forniva profitti nulli o molto scarsi. Le start-up più sorprendenti, che sono tipicamente improduttive al momento della loro prima quotazione in borsa ma promettono risultati futuri stellari, non esisterebbero. Una public company non si basa sui suoi risultati a breve termine, ma sulla storia che quei risultati raccontano.

			Un numero sempre maggiore di aziende cerca di agire su questa storia e sull’interscambio che ha con i suoi investitori, nel tentativo di evitare un’eccessiva focalizzazione sul breve termine. Molti, per esempio, stanno riconsiderando la pratica della earnings guidance.** Tradizionalmente, le aziende danno una “guida” agli analisti finanziari sull’utile per azione target che il management si pone per un dato trimestre. Una volta impegnato, il management è intrappolato dalla sua stessa storia: se manca il target, ciò avviene o perché non ha rispettato i suoi piani o perché i suoi piani sono irrealistici. Entrambe le spiegazioni sono viste logicamente come una preoccupazione riguardo alle capacità del management. Sono segnali d’allarme che influenzano negativamente la credibilità dei target a lungo termine della società. In questi casi, il management può in realtà essere “punito” da una diminuzione del prezzo delle azioni. Per evitare questa conseguenza a breve termine, potrebbe essere tentato di tagliare spese discrezionali in ricerca e sviluppo o nella formazione dei dipendenti, con possibili conseguenze negative per la creazione di valore a lungo termine.

			Considerando questo grave svantaggio, sembra che non valga la pena fornire una earnings guidance. I multipli di valore non sembrano essere influenzati dall’impegno verso target a breve termine, né sembra esserlo la volatilità del prezzo delle azioni. Molte società, fra cui Coca-cola, Costco, Ford, Google e Citigroup hanno abbandonato questa pratica. Unilever si è spinta ancora oltre: invece di annunciare i risultati su base trimestrale, li pubblica ora due volte l’anno, come i suoi principali concorrenti europei.

			Che cosa è accaduto a queste aziende? Gli investitori le hanno abbandonate? Il prezzo delle loro azioni è crollato? Niente affatto. Molti hanno notato un cambiamento nella loro base di investitori, ma si trattava di un cambiamento positivo: attraggono più investitori focalizzati sul valore intrinseco della società, e meno speculatori in cerca di soldi veloci. Non parlando troppo del breve termine, attraggono azionisti che si preoccupano del lungo termine. Come ha detto nel 2014 l’amministratore delegato della Unilever, Paul Polman, “Il prezzo delle nostre azioni scese dell’8 per cento quando annunciammo la fine della guidance […]. Ma ciò non mi disturbò troppo: la mia posizione era che, nel più lungo termine, la vera performance della società si sarebbe comunque riflessa nel prezzo delle azioni”. Nel 2018, Warren Buffett e Jamie Dimon (presidente e amministratore delegato della JPMorgan Chase) scrissero un editoriale sul Wall Street Journal in cui suggerivano che altre public companies prendessero la stessa strada: “Ridurre o eliminare la earnings guidance trimestrale non eliminerà, di per se stessa, tutte le pressioni sulla performance a breve termine con cui devono fare i conti oggi tutte le public companies degli Stati Uniti, ma sarebbe un passo nella giusta direzione”.

			E che dire dell’altro facile capro espiatorio, gli amministratori delegati e il loro pacchetto retributivo? Gli incentivi dati ai dirigenti rivestono un ruolo nella miopia manageriale? Chiaramente la risposta a questa domanda dipende dalla struttura di questi incentivi. Le stock option, che vengono spesso criticate, possono essere in realtà usate per promuovere un pensiero a lungo termine. Poiché i prezzi delle azioni tengono in considerazione il lungo termine, un amministratore delegato che sacrifichi il futuro per dei guadagni immediati diminuirebbe il valore delle sue stock option. Quindi, se il mercato azionario viene pensato sul serio più a lungo termine di quanto normalmente si crede, lo faranno anche i possessori di stock option.

			Morale della favola: il breve termine è reale, ma né la pressione sul mercato azionario né l’interesse privato dei dirigenti fornisce sufficienti spiegazioni per esso. Inoltre, i pericoli del breve termine vanno molto al di là della cerchia limitata degli amministratori delegati delle public companies. I dirigenti delle società a controllo statale, per esempio, sono totalmente innocenti quando si tratta della preferenza per il breve termine? Gli enti pubblici sono tentati, a loro volta, di posporre investimenti in infrastrutture a lungo termine? (Pensate agli investimenti di manutenzione degli organismi che si occupano dei trasporti metropolitani o agli indispensabili lavori ai sistemi autostradali.) Non vediamo forse spesso dei leader politici che rimandano riforme essenziali per paura di reazioni immediate dell’opinione pubblica? Per farla breve, c’è qualcuno che viene mai criticato per il suo pensiero eccessivamente a lungo termine?

			Se la risposta a queste domande è ovvia ciò dipende, ancora una volta, dal fatto che la nostra ricerca di capri espiatori ci porta fuori strada. Certo che i dirigenti sono focalizzati sul breve termine, ma lo siamo tutti.

			Siamo tutti pensatori a breve termine: il bias del presente

			In un classico esperimento di economia comportamentale, vi si chiede se preferireste ricevere 100 dollari oggi o 102 dollari domani. È probabile che scegliate i 100 dollari oggi. Il senso comune è dalla vostra parte, come suggeriscono due proverbi con equivalenti in molte lingue. Prima di tutto, “il tempo è denaro”: 100 dollari ricevuti oggi possono fruttare un interesse fino a domani. Il secondo, “meglio un uovo oggi che una gallina domani”: aspettare per qualcosa è rischioso, perché una promessa può non essere mantenuta.

			La scelta fra 100 dollari oggi e 102 domani è un quesito che si ritrova spesso nei manuali scolastici di economia. Per equiparare un valore futuro con un valore presente, usiamo un tasso di sconto: un tasso che riflette sia il tempo sia il rischio. Scegliendo 100 dollari oggi invece di 102 domani, avete implicitamente indicato che il vostro tasso di sconto è superiore al 2 per cento al giorno. In altre parole, affinché accettaste di aspettare, la vostra pazienza e l’assunzione di rischio dovrebbero essere compensati da un tasso più elevato. Per esempio, se l’opzione di 102 dollari venisse rimpiazzata da una promessa di 150 dollari, molto probabilmente scegliereste di attendere.

			Fin qui, tutto bene. Il problema è che non siamo affatto coerenti nei tassi di sconto che applichiamo. Usiamo gli stessi numeri, ma cambiamo le date: preferireste ricevere 100 dollari fra un anno, o 102 dollari fra un anno e un giorno? Per la gran parte di noi, è scontato: se dobbiamo aspettare così tanto tempo, che cosa sarà mai un giorno in più? Potremo comunque ricevere due dollari in più.

			Ciò sembra naturale, perfino ovvio. Ma in realtà è illogico. Se nella prima situazione scegliete i 100 dollari, ma nella seconda decidete di aspettare per averne 102, perché cambia il vostro tasso di sconto nel tempo? Per porre la questione in modo più semplice, se siete disposti ad aspettare un giorno in più per avere due dollari in più, perché non farlo adesso? O, per rendere il paradosso ancora più ovvio: esattamente fra un anno, la scelta della seconda situazione non sarà esattamente identica alla prima – una scelta fra oggi e domani?

			Come mostra questo esperimento, siamo molto meno pazienti se una delle opzioni coinvolge l’immediato presente. È molto più probabile scegliere l’uovo oggi quando la decisione viene presa oggi ed è molto più probabile scegliere la gallina domani quando la scelta riguarda il futuro. Questa tendenza, chiamata bias del presente, è stata diffusamente dimostrata. Per esempio, in un esperimento simile a quello descritto prima, Richard Thaler chiese ad alcuni soggetti di scegliere fra un pagamento di 15 dollari subito e un pagamento più cospicuo in futuro. Quanto avrebbe dovuto essere grande questo pagamento per giustificare l’attesa? La risposta in media fu 100 dollari se il pagamento fosse stato differito di dieci anni e di 20 dollari se fosse stato rimandato di un mese. I numeri potranno non sembrare assurdi, ma da una prospettiva economica lo sono: l’implicito tasso di sconto annuale che riflettono è del 19 per cento con un orizzonte temporale di dieci anni, ma del 345 per cento nell’orizzonte di un mese.

			E un esempio perfino più ovvio (e più familiare) è il problema dell’autocontrollo. È difficile per noi resistere al dessert, smettere di fumare o alzarci presto al mattino per andare in palestra – nonostante il futuro benefico che possiamo attenderci da questi comportamenti virtuosi. È molto più facile per noi fare propositi per l’anno nuovo su come svuotare le nostre credenze di dolci o sigarette o andare in palestra. In questo modo ci impegniamo con noi stessi a fare uno sforzo domani per raccoglierne i frutti dopodomani. È lo stesso sforzo che ci rifiutiamo di fare oggi per avere gli stessi benefici domani. Siamo assolutamente capaci di essere pazienti… finché non dobbiamo esserlo proprio adesso!

			Se combiniamo il bias del presente con l’avversione alla perdita, che abbiamo discusso nel capitolo precedente, possiamo cominciare a capire la base comportamentale del breve termine. Ricordate che una perdita pesa più di un guadagno di misura comparabile nella nostra analisi costi-benefici. Aggiungete il fatto che quando si fanno compromessi fra il presente e il futuro, il presente si esprime a voce molto più alta. Diventa chiaro che scegliere una perdita oggi nella speranza di un guadagno domani è una proposta sgradevole. Annunciare che un obiettivo a breve termine verrà mancato è una perdita e, perfino quando può essere spiegato da un calcolo a lungo termine, viene visto come una sconfitta. La perdita di credibilità e prestigio che implica può sembrare intollerabile.

			Il breve termine contribuisce anche alla trappola dell’inerzia descritta nel capitolo 5, laddove l’inerzia ci induce a rimandare le decisioni difficili. Scegliere di fermare l’escalation dell’impegno è un esempio di questa specie di decisione difficile: vendere (o chiudere) una unità di business fallimentare, bloccare un progetto che non sta dando frutti, vuol dire registrare una perdita. Perfino se la perdita immediata avrà come risultato futuri benefici (o l’evitare una perdita più grande), l’avversione alla perdita e il bias del presente rendono questa decisione irrazionalmente difficile.

			Tutto questo è umano, troppo umano… così umano da tentarci, ancora una volta, di esprimere il problema in termini di vizio e virtù, di eroi e mascalzoni. Per esempio Bill George, l’ex amministratore delegato della Medtronic, scrivendo degli amministratori delegati dice: “I migliori hanno il coraggio di guardare oltre la pressione proveniente dal mondo esterno a capitolare in vista di un guadagno a breve termine, e andare avanti scegliendo il lungo termine”.

			Com’è semplice questa contrapposizione fra “i buoni” che hanno “coraggio” e gli esseri inferiori che “capitolano”. Ma affrontare la questione richiede qualcosa in più delle dichiarazioni moralistiche. La difficoltà di gestire gli orizzonti temporali non è solo un male del capitalismo, né soltanto un fallimento morale di alcuni amministratori delegati, è la natura umana.

			[image: ]

			

			
				
					* Fink, che firmò la dichiarazione della Business Roundtable, ha poi chiarito di essere preoccupato anche della finalità più vasta dell’azienda e dei suoi molteplici azionisti. In realtà, come spiegò in successive lettere agli azionisti, nel lungo termine le due questioni diventano una: le aziende che sono incapaci di mostrare di aver dato un contributo positivo alla società finiscono per perdere l’autorizzazione a operare, il che non può essere positivo per i suoi investitori.

				

				
					** Ovvero le considerazioni espresse dal management riguardo alle attese di ciò che l’azienda farà nel futuro. [NdT]
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			“Lo fanno tutti”

			La trappola del pensiero di gruppo

			La saggezza mondana insegna che è meglio, per la reputazione, fallire convenzionalmente che riuscire in modo anticonvenzionale.

			john maynard keynes

			Nel 1961, poco dopo il suo insediamento, il presidente Kennedy autorizzò un battaglione di espatriati cubani addestrati dalla cia a invadere Cuba. Il loro sbarco alla Baia dei Porci si trasformò in un fiasco, poiché quasi tutte le forze anticastriste furono uccise o fatte prigioniere in pochi giorni. Fu un momento umiliante della storia americana.

			Molti storici mostrarono in seguito che questa figuraccia non era affatto dovuta alla sfortuna. Il piano presentato al presidente era pieno di contraddizioni. Si basava su presupposti infondati, soprattutto l’idea che la gente di Cuba avrebbe accolto gli invasori come liberatori. Come poterono il presidente e la sua cerchia più ristretta, che avevano la reputazione di provenire dalla parte migliore e più brillante della loro generazione, prendere una decisione così disastrosa? O, come si chiese lo stesso Kennedy, “come abbiamo fatto a essere così stupidi?”.

			La stessa domanda potrebbe essere formulata rispetto a tutti gli esempi di decisioni terribili che abbiamo discusso finora. Perché nessuno suonò l’allarme e fermò il treno impazzito? Come poterono i consigli di amministrazione di queste società non riuscire a prevedere acquisizioni troppo costose o udire i campanelli d’allarme?

			Per comprenderlo, dobbiamo allontanarci per un momento dalla scienza cognitiva e fare una deviazione nel mondo della psicologia sociale. I leader devono assumersi la responsabilità finale, ma nelle organizzazioni non decidono da soli. Per commettere un errore veramente grande ci vuole lo sforzo di un intero team.

			Annullare il disaccordo

			Nelle sue memorie, Arthur M. Schlesinger, il segretario particolare del presidente Kennedy, notava: “Nei mesi successivi alla Baia dei Porci mi rimproverai aspramente per essere restato in silenzio durante quelle discussioni cruciali nel Gabinetto […]. Posso spiegare la mia incapacità di fare qualcosa di più che formulare timide domande solo riferendo che il mio impulso a vuotare il sacco su quella assurdità era semplicemente impedito dalle circostanze della discussione” (corsivo aggiunto).

			Questa lucida ammissione è un esempio perfetto di pensiero di gruppo. Irving L. Janis, lo psicologo che rese popolare il termine (inventato da William Whyte molti anni prima), basò il suo studio delle dinamiche di gruppo in parte sull’analisi di quella decisione. Schlesinger era uno dei più stretti consulenti di jfk. Era convinto che la decisione che si stava prendendo fosse un errore, ed era consapevole delle sue conseguenze potenzialmente disastrose. Ciò nondimeno, questo rinomato intellettuale non riuscì a trovare in se stesso una forza superiore a quella di “sollevare poche timide obiezioni”. Mise a tacere i suoi dubbi e si schierò con l’opinione prevalente del gruppo e del suo leader.

			La chiave di questo fenomeno risiede in quelle che Schlesinger chiama “le circostanze della discussione”. A rigor di termini, non esiste una cosa come il pensiero di gruppo: il gruppo non fa nulla, sono i suoi membri a farlo. E i membri di un gruppo non sempre sono d’accordo. Siamo stati tutti testimoni di discussioni in cui i partecipanti sono in disaccordo fra di loro e dibattono vigorosamente, di controversie che talvolta degenera in conflitti personali. Tuttavia, nella discussione sulla Baia dei Porci, sembrava che il gruppo avesse un proprio modo di pensare, e addirittura di schiacciare i pensieri indipendenti dei partecipanti. Da dove viene questa omogeneità? Quando, e perché, ogni individuo adotta l’opinione che percepisce come dominante nel gruppo?

			Questo tema venne esplorato inizialmente dallo psicologo Solomon E. Asch. In una serie di famosi esperimenti, Asch chiese a piccoli gruppi di partecipanti di effettuare un compito estremamente semplice – confrontare la lunghezza di alcune linee su un pezzo di carta – rispondendo ad alta voce, uno dopo l’altro. Tutti i partecipanti di ogni gruppo eccetto l’ultimo erano in realtà complici dello sperimentatore e con sicurezza, unanimemente, davano la risposta sbagliata. L’ultimo partecipante a rispondere era quindi l’unica “cavia”. La scelta era semplice: poteva descrivere la realtà che aveva davanti agli occhi o conformarsi all’opinione del gruppo, che finora si era detto d’accordo su una risposta ovviamente scorretta.

			I risultati di questo esperimento ci sorprendono ancora oggi. Circa tre quarti dei partecipanti scelsero almeno una volta di conformarsi all’opinione del gruppo, benché fossero perfettamente consapevoli del conflitto fra quel che dicevano e l’evidenza dei loro sensi. Il potere del pensiero di gruppo bastava a piegarli al punto di vista collettivo.

			E quello era un gruppo di perfetti sconosciuti che rispondevano a una domanda la quale non richiedeva né pensiero né giudizio, in cui la risposta corretta si trovava proprio di fronte ai loro occhi. Dovremmo sorprenderci, quindi, di essere suscettibili all’influenza del gruppo quando abbiamo bisogno di formarci un’opinione su problemi complessi che potrebbero avere numerose soluzioni ugualmente accettabili? Può minimamente stupirci di essere ancora più impressionabili quando siamo circondati da colleghi di cui rispettiamo il punto di vista, o da persone gerarchicamente superiori di cui di norma seguiamo le direttive?

			Come con altri bias che abbiamo discusso, il nostro “sistema immunitario” intellettuale è pronto a muovere numerose obiezioni. Possono venirci in mente molte ragioni per cui – a differenza di questi soggetti ingenui e suggestionabili – saremmo immuni al pensiero di gruppo. Forse perfino le cavie di Asch erano particolarmente impressionabili. O forse scelsero di aderire all’opinione del gruppo per comodità, per evitare un momento imbarazzante: in un esperimento privo di reali conseguenze, non valeva la pena correggere degli sconosciuti incompetenti. Come per la decisione sulla Baia dei Porci, sarebbe andata allo stesso modo se il presidente Kennedy e i suoi consulenti non fossero stati vergognosamente ingannati da consiglieri militari che perseguivano i loro obiettivi politici?

			Se in questo momento vi frullano in mente queste o altre obiezioni, se dubitate che il potere del pensiero di gruppo potrebbe influenzarvi, ecco un’altra storia su cui riflettere. La scena si svolge nel 2014 a una riunione del consiglio di amministrazione della Coca-Cola Company. Il management della società ha proposto dei bonus e dei benefit sotto forma di pacchetti azionari e sta chiedendo al consiglio di approvarlo. Il piano è piuttosto generoso – talmente generoso, di fatto, che almeno un investitore di rilievo, un azionista attivista,* si è espresso con toni accorati e pubblicamente contro di esso. Ritiene che il piano ridurrebbe massicciamente la quota capitale degli azionisti, sostiene la tesi che gli interessi degli investitori dovrebbero essere difesi dalla cupidigia del management – che è uno dei ruoli del consiglio di amministrazione di una public company – e chiede al consiglio di respingere il piano. Possiamo essere d’accordo oppure no con l’investitore attivista. Il management di Coca-Cola, naturalmente, non lo è; ma spetta al consiglio risolvere la questione. Bisogna considerare però che uno dei più eminenti membri indipendenti del consiglio di amministrazione di Coca-Cola ha spesso criticato le stock option, arrivando a definirle “biglietti della lotteria”, ha fatto i suoi calcoli e disapprova il piano proposto. Esprime la sua opinione senza mezzi termini, che ha riferito anche in un’intervista con la cnbc. Dato tutto questo, si potrebbe pensare che voterà contro il piano. Ma quando arriva il momento, non lo fa – invece, si astiene. Quando in seguito gli viene chiesto di spiegare il suo voto, risponde come è suo costume senza giri di parole: opporsi a un piano riguardante le stock option “è un po’ come fare un rutto mentre si cena. Voglio dire, non che lo si possa fare spesso. Altrimenti, si finisce ben presto per dover mangiare in cucina”.

			Può darsi che a questo punto abbiate riconosciuto il misterioso membro del consiglio: era Warren Buffett. Nientemeno che “l’oracolo di Omaha”, dalle cui labbra pendono greggi di persone che si recano in Nebraska nella speranza di imparare dalla sua saggezza, probabilmente il più grande investitore di tutti i tempi. Se c’era nel consiglio qualcuno la cui importanza gli avrebbe consentito di contrastare i colleghi nella scelta, questo era lui. I suoi interessi in qualità di azionista (al tempo, possedeva circa il 9 per cento della Coca-Cola Company) erano perfettamente in linea con quelli degli altri investitori che avrebbe dovuto rappresentare e non con quelli del management. Tuttavia, benché fosse convinto che il piano proposto fosse sbagliato, Buffett si rifiutò di rompere l’armonia del gruppo. I suoi commenti dicono tutto: “Amo la Coca-Cola. Amo il management, amo il consiglio di amministrazione. Quindi non volli votare no. Sarebbe stato antiamericano votare no a una riunione della Coca-Cola”.

			Se pensavate che una buona governance aziendale fosse solo questione di avere in consiglio di amministrazione membri  indipendenti competenti e determinati, questo dovrebbe aiutarvi a capire come stanno le cose. Ma si potrebbe ancora obiettare che questa era una questione di conflitto aperto, in cui Buffett fece una saggia scelta tattica. Evitando di osteggiare pubblicamente il management della società, conservò una forte relazione che avrebbe potuto usare in seguito, con maggiore discrezione, per promuovere le modifiche al piano che lo avrebbero reso più accettabile. In questo caso particolare, è di fatto ciò che alla fine avvenne. Ma spesso non funziona così: “Non ho mai sentito dire da nessuno, in nessuno dei diciannove consigli di amministrazione di cui faccio parte,” dice Buffett, “di eessere contrario [a un piano di incentivazione o alla distribuzione di bonus]”. Se è questa la norma, sembra improbabile che gli azionisti possano contare sui consigli per esercitare un effettivo controllo su questi piani.

			Inoltre, il pensiero di gruppo ci influenza anche quando regna l’armonia e non c’è un alcun conflitto. Questo è ciò che capì un private equity fund quando esaminò il processo decisionale del suo comitato d’investimento, che approvava le acquisizioni e i disinvestimenti. In questo caso, gli interessi di tutti i membri del comitato sono perfettamente allineati: hanno tutti investito nel fondo e per di più sono previsti per loro dei bonus basati sulla sua performance. Ciò dovrebbe motivarli a prendere decisioni giuste. Per sicurezza, hanno adottato una regola: perché un investimento venga approvato, sono necessari 10 voti dei 12 membri del comitato. L’accordo deve essere quasi unanime.

			Ciò nondimeno, analizzando i passati investimenti, i membri del comitato si sono resi conto che talvolta erano stati troppo ottimisti. Questo risultato li sbalordiva. Avevano temuto che pretendere un’approvazione quasi unanime li avrebbe spinti a essere fin troppo cauti e a rifiutare investimenti allettanti. Con una regola tanto prudente in vigore, come erano finiti per incorrere in scelte rischiose?

			Il paradosso è presto risolto se si considerano le dinamiche del comitato. Come con in ogni team, la vittoria conta, ma il meglio è essere quello che mette a segno il punto decisivo. In questo caso, l’eroe diventa il membro del comitato che propone un investimento e riesce a farlo approvare. Ogni membro del comitato che vota oggi sulla proposta di un suo pari sottoporrà domani le sue idee per un investimento da approvare. Se sfida l’opinione di un collega, può temere una ritorsione rispetto alle sue proposte. La trappola del pensiero di gruppo è stata predisposta.

			Peggio: come rivelano le discussioni con i membri del comitato, il requisito della supermaggioranza non solo non ha limitato gli effetti del pensiero di gruppo, ma li ha peggiorati.

			Per comprenderne la ragione, mettetevi nei panni di un membro del comitato che sia scettico. Sapete che se sarete il primo a sollevare questioni spinose, altri probabilmente vi seguiranno (soprattutto se la vostra critica è valida). Rompere il silenzio e l’implicito consenso significa dare licenza ad altri di dire la loro. E sapete che bastano altre due persone che condividano i vostri dubbi per affossare la proposta. Sapete anche che il collega che ha presentato la proposta ci ha lavorato per settimane e vi scommette parte della sua reputazione. Volete davvero essere colui che ha dato il via alla discussione?

			In questo gruppo, e in molti altri simili, la tentazione di reprimere i propri dubbi è quasi irresistibile, allo stesso modo in cui i soggetti dell’esperimento di Solomon Asch repressero i loro rispetto alla lunghezza delle linee. Perfino dei manager esperti i cui interessi sono perfettamente sintonizzati possono scegliere di preservare l’armonia del gruppo anziché esprimere una critica ben fondata.

			Due modi di guardare al pensiero di gruppo

			Il vocabolario che usiamo per descrivere il pensiero di gruppo riflette spesso un giudizio morale. Ci viene spontaneo pensare a individui che cedono al pensiero di gruppo perché mancano del coraggio necessario per esprimere le loro opinioni.

			È vero che il pensiero di gruppo è in parte legato alla pressione sociale. Ci pieghiamo al pensiero della maggioranza per paura di ritorsioni. Questa ritorsione talvolta è reale, anche nel caso dei membri del comitato di investimenti che pensano a come verranno accolte le loro proposte successive. Più spesso, però, è simbolica. Se vi opponete al consenso del gruppo, riceverete dapprima incomprensione, poi fastidio e infine ostracismo. Ciò è magnificamente sintetizzato dalla battuta di Warren Buffett sull’essere mandati a mangiare in cucina. Qualunque forma possa assumere una ritorsione, coloro che la temono se ne restano tranquilli per evitarla. E che la guardiate come codardia, cinismo o (come nell’esempio di Warren Buffett) il tratto distintivo di un realista che saggiamente sceglie come combattere, il meccanismo sotteso dipende dalla pressione sociale.

			Ma c’è un’altra ragione, forse più onorevole, per mettere a tacere i propri dubbi in un gruppo. Possiamo cambiare idea come risultato di un adeguamento razionale all’opinione della maggioranza. Quando molti membri di un gruppo condividono la stessa visione, è assolutamente logico supporre che abbiano buone ragioni per farlo, e perciò che la loro prospettiva sia giusta. Questo ragionamento fatto di buonsenso venne dimostrato scientificamente dal matematico e filosofo politico Condorcet. Nel suo “teorema della giuria”, pubblicato nel 1785, Condorcet mostrò che se alcuni votanti si formano le loro opinioni l’uno indipendentemente dall’altro, e se è più probabile che ciascuno abbia più ragione che torto, allora la probabilità che la maggioranza sia nel giusto aumenta con il numero dei voti. In altre parole, in condizioni che appaiano ragionevoli, più larga è la maggioranza e più probabile sarà che sia nel giusto.

			Nel caso di un team di management, è molto sensato pensare che ciascuno dei colleghi abbia più probabilmente ragione che torto. (Se così non fosse, forse converrebbe cambiare lavoro.) Ciò è vero non solo in generale ma anche quando sono in ballo questioni specifiche: ragionevolmente darete più peso alle opinioni di un collega quando ritenete sia competente, esperto e ben informato sull’argomento. Schlesinger potrebbe legittimamente aver pensato che altri partecipanti all’incontro in cui fu approvata l’invasione della Baia dei Porci (e, ovviamente, i generali che la suggerirono) avessero accesso a informazioni rilevanti e ad analisi di cui non aveva contezza lui stesso. Analogamente, nel caso del comitato del fondo di investimento in cui si riteneva che il requisito della supermaggioranza fosse una salvaguardia contro investimenti rischiosi, i membri del gruppo confidano che chi propone una transazione sia un esperto del segmento interessato e che abbia esaminato il target con la dovuta diligenza. È dunque assolutamente ragionevole, per una persona di buona cultura generale che legge per la prima volta una proposta, rimettersi al giudizio del suo autore.

			In tali condizioni, sarebbe del tutto razionale dare più peso all’entusiasmo del gruppo che ai dubbi individuali.** Quando arrivate a una riunione con un’opinione di minoranza e scegliete di restare tranquilli, ciò può dipendere semplicemente dal fatto che vi siete accorti che la vostra prospettiva iniziale era sbagliata. Adottare l’opinione della maggioranza non è necessariamente un segno di debolezza: può trattarsi di una scelta razionale.

			Quale delle due motivazioni è più forte? Quando un individuo si schiera con la maggioranza dipende dalla pressione sociale o dall’adeguamento razionale?

			Il potere del pensiero di gruppo proviene proprio dal fatto che questi due meccanismi sono strettamente collegati. Poche persone, forse, scelgono di tenere per sé dubbi e domande. La maggior parte di quelli che sposano la prospettiva dominante ha davvero cambiato idea. A mano a mano che il consenso del gruppo viene rivelato – e la pressione sociale corrispondente aumenta – quelli inizialmente dubbiosi vengono genuinamente convinti dalle argomentazioni che sentono. Alla fine, non hanno represso i loro dubbi, li hanno vinti. E hanno una nobile spiegazione per il loro cambiamento di prospettiva: non è codardia, è onestà intellettuale.

			Cascate e polarizzazione

			Nella sua forma più tipica il pensiero di gruppo mette a tacere il disaccordo. Di solito, il gruppo converge verso una delle opinioni pre-esistenti, ma in alcuni casi il pensiero di gruppo può andare oltre e accentuare l’opinione della maggioranza.

			Per comprendere quanto è appena stato detto, immaginate una riunione tra dirigenti in cui le persone parlano a turno della posizione che hanno rispetto a una questione – per esempio, se sono a favore dell’investimento proposto oppure no. Tutti i partecipanti si impegneranno nell’“adeguamento razionale” descritto prima. Se la prima persona si pronuncia a favore dell’investimento, la seconda persona dovrà tenerne conto. Se avesse parlato per prima, avrebbe potuto esprimere qualche dubbio, ma sentir parlare il suo collega l’ha resa più fiduciosa. Adesso è un po’ più probabile che approvi il piano senza riserve. Poi viene il turno della terza persona. Poiché tiene in considerazione l’opinione favorevole condivisa da due dei suoi colleghi, anche per lei sarà più probabile votare per il piano. E così via: in modo totalmente razionale, ogni persona adeguerà il suo giudizio per tenere in considerazione le opinioni espresse prima. Questa è una cascata di informazioni.

			Le cascate di informazioni hanno due conseguenze essenziali. Se avete mai organizzato una riunione, avrete familiarità con la prima: l’ordine con cui le persone parlano può cambiare il risultato di una discussione. Le cascate di informazioni danno alle persone che parlano per prime un’importanza sproporzionata. Nel capitolo 14 torneremo su questa osservazione e ne considereremo le implicazioni pratiche per coloro che vogliono perseguire un dialogo di qualità.

			La seconda conseguenza è più sottile: persino un gruppo che agisca in modo completamente razionale può commettere un errore che molti dei suoi partecipanti sarebbero stati in grado di evitare individualmente. Per capire meglio, torniamo all’esempio semplificato di una decisione di investimento. Ogni partecipante tiene conto delle conclusioni di coloro che hanno parlato prima di lui. Quelli che hanno parlato per primi sono tutti a favore. Presupponiamo che quelli che parlano dopo a favore del piano diano più peso a quanto è stato detto che ai propri dubbi rispetto alla proposta. La proposta finisce per essere approvata all’unanimità. Evviva!

			Salvo che… le decisioni unanimi possono essere un errore. La tragedia delle cascate di informazioni è che la decisione logica di ciascun individuo può produrre un risultato disastroso per il gruppo. A ogni stadio successivo della cascata, qualche informazione va perduta. Ciascuno speaker si astiene dal sollevare preoccupazioni e dubbi che, se fossero stati espressi e considerati da tutti, avrebbero modificato l’equazione collettiva. Le informazioni private, conosciute solo da alcuni membri del gruppo, non vengono condivise, e quindi hanno meno peso nella discussione. Così la discussione finisce per focalizzarsi sulle informazioni e i punti di vista condivisi, supportando il consenso del gruppo. In sostanza, il gruppo è meno ben informato della somma dei suoi membri.

			È facile vedere come le cascate di informazioni non solo inducano un gruppo ad approvare l’opinione della maggioranza ma la rendano più estrema. Molti studi suggeriscono che deliberare come gruppo produce due effetti simultanei. Un gruppo raggiungerà spesso una conclusione più estrema di quella che la media degli individui sarebbe stata incline a suggerire all’inizio. Al tempo stesso, i membri del gruppo saranno, a livello individuale, più fiduciosi in questa conclusione di quanto lo sarebbero stati se non l’avessero discussa. Questa doppia amplificazione – del risultato in se stesso e del grado di fiducia del gruppo – è la polarizzazione di gruppo.

			Ricerche recenti suggeriscono che questo fenomeno entra in gioco spesso quando bisogna deliberare in merito al compenso dell’amministratore delegato. Bene o male, la maggior parte delle società usa dei parametri di riferimento per stabilire il compenso degli amministratori delegati. L’obiettivo è stabilire tali punti di riferimento: il pacchetto di compenso medio per gli amministratori delegati delle società più o meno della stessa misura nello stesso settore.*** Il comitato preposto a stabilire i compensi decide quindi se l’amministratore delegato meriti di più o di meno rispetto alla media che emerge. Per verificare se la polarizzazione di gruppo stesse o no avvenendo, i ricercatori analizzarono i pattern di decisione delle medesime persone in altre occasioni analoghe, altri altre riunioni per stabilire comprensi a cui avevano preso parte. Alcuni, rilevarono, avevano la tendenza a pagare in misura superiore ai prezzi di mercato; altri, in misura inferiore. Questo background influenzava le loro decisioni in un consiglio successivo? Sì, e la deliberazione lo amplificava. Quando i membri del consiglio avevano votato affinché l’amministratore delegato ricevesse un compenso più alto, la deliberazione portava a pagarlo ancor più generosamente di quanto avvenisse in precedenza. Al contrario, se l’esperienza pregressa del consiglio era stata di pagare in misura inferiore al prezzo di riferimento, i membri fissavano un livello di compenso ancora più basso di quello che avevano stabilito in altri consigli. Le deliberazioni di ogni comitato per stabilire compensi accentuavano le preferenze originarie dei membri. Polarizzavano il gruppo.

			Un altro fenomeno che spesso scaturisce dalla polarizzazione del gruppo è l’escalation dell’impegno, di cui abbiamo parlato nel capitolo 5. In generale, nell’escalation dell’impegno non sono coinvolti i singoli individui ma i team o perfino intere organizzazioni. L’escalation dell’impegno è più comune e più potente quando è decisa in un gruppo.

			Il pensiero di gruppo e la cultura dell’azienda

			A questo punto, non sorprende che le dinamiche di gruppo siano esacerbate dall’omogeneità culturale. Il rispetto accordato al giudizio dei propri pari è tanto più grande quando ci si identifica con loro, e la pressione sociale che sentiamo a conformarci alla loro opinione è accresciuta dal riconoscimento di forti valori condivisi. L’omogeneità quindi aumenta la potenza di entrambi i motori del pensiero di gruppo. Molti studi empirici confermano che quando i membri di un gruppo si identificano con una cultura organizzativa comune sono più propensi a tenere i propri dubbi per sé, a polarizzarsi su un’opinione estrema e a infilarsi cocciutamente in vicoli ciechi.

			Il peso dell’identità di gruppo si nota quando gruppi di individui in un’organizzazione prendono decisioni dannose che non avrebbero preso individualmente, un problema descritto spesso come “cultura tossica”. Ne è un esempio la crisi che ebbe inizio nel 2016 e si protrasse per diversi anni alla Wells Fargo, una delle più grandi banche d’America. Gli impiegati della banca furono incoraggiati a incrementare le vendite attraverso il cross-selling, vendendo cioè il massimo possibile di prodotti e servizi finanziari complementari. Vendere è difficile, però: è molto più facile aggiungere conti di risparmio, carte di credito, ulteriori assicurazioni e altri servizi ai conti di clienti già esistenti, magari senza dire niente loro. Gli impiegati della Wells Fargo finirono per creare milioni di conti fraudolenti usando false email, falsi pin e falsi indirizzi a seconda delle necessità; alcuni arrivarono addirittura a falsificare le firme dei clienti.

			Chiaramente, come sanno tutti (e per certo ogni impiegato di banca dovrebbe sapere), queste non sono pratiche accettabili. A ogni modo, si diffusero moltissimo alla Wells Fargo: furono aperti 3 milioni e mezzo di conti falsi e almeno 5300 impiegati dovettero lasciare la società. Verso la fine del 2018, la banca aveva pagato circa 3 miliardi di dollari di multe e di risarcimenti, ed era alle prese con altre multe e sanzioni che avrebbero fatto salire la cifra di ulteriori miliardi. A questo livello, non parliamo più di poche mele marce ma di un barile avariato: i rapporti sulla Wells Fargo sono pieni di commenti di impiegati che descrivono la sua “cultura tossica delle vendite”, la sua “cultura aziendale spietata” e il suo “problema culturale”.

			Ma di che cosa parliamo quando usiamo il termine “cultura”? Prima di tutto, naturalmente, la banca promette incentivi per spingere gli impiegati a vendere di più. Fortunatamente, non tutti i dipendenti a cui vengono indicati determinati target di vendita infrangono la legge. Perché vi sia una “cultura tossica”, gli incentivi non bastano. I problemi dilagano quando ciascuno può osservare un comportamento deviante nel suo ambiente di lavoro quotidiano. Quando molti pari che rispettate adottano pratiche anomale, specialmente se perfino il vostro capo fa lo stesso (o si gira dall’altra parte), l’anormale diventa normale. Il pensiero di gruppo normalizza la devianza, e infrangere le regole diventa la regola. “Se lo stanno facendo tutti, perché io non dovrei?”

			Persone che condividono la stessa cultura aziendale, che osservano il comportamento deviante e che si allineano al pensiero di gruppo: sono questi gli ingredienti per la spirale discendente di una società. E quando il pensiero di gruppo colpisce non una singola azienda ma un intero settore – o quando tutti i player di un’economia di mercato iniziano a pensare nello stesso modo – la spirale discendente può assumere la forma di una bolla speculativa o di una crisi sistemica.

			Questo breve inventario del pensiero di gruppo è ben lungi dall’essere esaustivo, ma illustra la dimensione sociale significativa di grandi errori.

			Forse avrete notato un’altra componente essenziale di tutti questi errori: gli incentivi individuali che divergono dagli obiettivi globali dell’azienda… Questo sarà il tema del prossimo capitolo.

			[image: ]

			

			
				
					* Per investitore o azionista attivista si intende un azionista che – spesso in rappresentanza di un fondo di investimento – usa la propria quota azionaria in una azienda per fare pubblicamente pressione sul management. [NdT]

				

				
					** È possibile determinare quantitativamente dei range in cui si dovrebbe cambiare opinione alla luce di quella altrui. Torneremo su questo argomento nel capitolo 15.

				

				
					*** Stabilire il compenso di un amministratore delegato attraverso la comparazione con i pari del settore è una pratica discutibile e non solo perché è sensibile alla polarizzazione del gruppo. Evidentemente, la maggior parte degli amministratori delegati è desiderosa di credere che la sua performance sia al di sopra del gruppo di pari, e molti consigli di amministrazione sembrano essere d’accordo con loro. Questa pratica è probabilmente un importante catalizzatore dell’aumento dei compensi dei dirigenti nei decenni recenti.

				

			

		


		
			9

			“Naturalmente non sto pensando a me stesso”

			La trappola del conflitto di interessi

			È difficile indurre un uomo a capire qualcosa se il suo stipendio dipende dal fatto di non capirlo.

			upton sinclair

			L’idea che gli interessi personali possano influenzare le decisioni non è certo nuova, ed è generalmente la prima spiegazione che viene in mente quando sentiamo che è stato commesso un errore. Forse i banchieri che contribuirono alla crisi finanziaria del 2008 erano influenzati dal sistema dei loro compensi? Forse gli amministratori delegati che effettuarono acquisizioni rischiose si preoccupavano soprattutto di estendere il proprio impero per ottenere l’attenzione dei media? Forse i leader politici che rimandano delle riforme difficili pensano principalmente a essere rieletti?

			Le risposte a queste domande sembrano ovvie. Adam Smith, scrivendo nel 1776 di quelle che chiamò joint-stock companies,  le attuali società per azioni, osservò che non ci si può aspettare che i dirigenti di queste società, essendo i manager del denaro di altre persone invece che del proprio, vigilino su questo denaro con la stessa cura ansiosa con cui i soci di un’azienda di cui sono gli unici proprietari sorvegliano il loro.

			L’osservazione di Smith risuona con quella che ai nostri giorni è chiamata agency theory o modello principale-agente. Questo modello descrive situazioni in cui un “principale” delega l’autorità – cioè a ricoprire per suo conto una data mansione – a un “agente”: un amministratore delegato è un agente degli azionisti, gli impiegati sono agenti dei loro leader, e i funzionari pubblici sono agenti di “noi, il popolo”. L’agency theory suggerisce che, poiché i loro incentivi sono allineati in modo imperfetto, e poiché agenti e principali non hanno accesso alle stesse informazioni, gli agenti prendono decisioni non ottimali dal punto di vista dei principali. Queste intuizioni hanno indotto scoperte significative sul modo ottimale di strutturare i contratti fra principali e agenti, e hanno anche reso popolare l’idea che la performance dei dirigenti dovrebbe essere valutata (e retribuita) sulla base del valore che creano per gli azionisti.

			Il punto di vista dell’agency theory non è mai lontano dalle nostre menti quando cerchiamo di capire il comportamento umano. Spesso diamo per scontata l’idea che gli individui siano egoisti, cinici ottimizzatori che colgono qualunque opportunità di perseguire il loro interesse personale a spese delle istituzioni che servono, che annegano il bene comune nell’“acqua gelida del calcolo egoistico”, per dirla con le memorabili parole di Marx. Il paradosso di questa spiegazione universalmente accettata è che è sia generalmente vera, sia, come vedremo, del tutto insufficiente.

			Non ci sono angeli

			Molti studi forniscono un supporto empirico al modello principale-agente nel mondo degli affari. Vi sono chiare connessioni fra le scelte strategiche dei leader aziendali e i loro interessi personali. Per esempio, appaiono motivati, sia finanziariamente sia emotivamente, ad aumentare le dimensioni delle società che guidano, persino quando ciò nuoce alla creazione di valore per gli azionisti. Questo fenomeno, spesso chiamato costruzione di un impero, contribuisce per certo al problema di pagare in eccesso le acquisizioni – come quando la Quaker comprò la Snapple.

			Spesso si manifestano simili tensioni nel gruppo dirigente di una società. È consueto che un alto dirigente venga incentivato finanziariamente per i risultati della sua divisione o unità operativa e non per i risultati globali della società. Persino quando non è questo il caso e non vi sono in gioco incentivi finanziari, i manager perseguono gli interessi del proprio dipartimento. In molte società ciò è atteso e finanche incoraggiato: difendere gli interessi della propria unità o del proprio team è visto come il segno che si è convinti dei propri piani, dell’impegno personale e infine della leadership. Questa specie di politica aziendale non è una patologia delle imprese, è un fatto della vita.

			Le politiche aziendali costituiscono una parte essenziale in alcuni degli errori che abbiamo già esaminato, specialmente quando è in gioco l’avversione alla perdita. Ricordate il problema dell’assunzione di rischi discusso nel capitolo 6? Abbiamo visto che è raro che i manager scelgano di sostenere investimenti rischiosi, e che ciò produce un livello di avversione al rischio che è irrazionale nel suo insieme. Una delle spiegazioni di questo comportamento è che l’individuo non si focalizza sulla stessa “perdita” che la società vorrebbe evitare. Per il dirigente, è secondario che la società possa perdere denaro. Ciò che più conta è il rischio di perdere la faccia e le conseguenze di questo se il progetto fallisce. Quale impatto avrà questo fallimento sulla sua credibilità, il suo prestigio, la sua carriera? L’azienda sopravvivrà per combattere altre battaglie, ma il manager ha una sola reputazione da difendere.

			Infine, la logica principale-agente aiuta a spiegare il comportamento deviante. Alla Wells Fargo, abbiamo visto che i target di vendita posti per gli impiegati furono un ingrediente chiave dello scandalo. Nelle trasgressioni su vasta scala, dalla retrodatazione delle stock option alla collusione anticoncorrenziale, fino alla manipolazione dei test delle emissioni dei motori, gli incentivi finanziari rivestono un ruolo rilevante.

			I limiti del cinismo

			Pochi lettori saranno sorpresi da queste osservazioni. La nozione che i manager siano tentati di anteporre i loro interessi a quelli dell’azienda sembra così ovvia da aver ispirato pratiche manageriali universalmente accettate. L’allineamento degli incentivi finanziari individuali con il successo della società, per esempio, è considerato generalmente (e correttamente) un prerequisito essenziale per costruire un’organizzazione efficace.

			Meno ovvio è l’effetto che il modello principale-agente ha sul modo in cui i leader ascoltano i suggerimenti e le opinioni degli altri. Ogni dirigente sa che dovrebbe aspettarsi che i colleghi siano egoisti in qualche misura: sa che dovrebbe chiedersi continuamente che cosa la persona seduta di fronte a lui vuole veramente. E spesso si congratula con se stesso per la propria capacità di non farsi imbrogliare da argomentazioni interessate o “autopromozionali”. Per i dirigenti esperti di grandi organizzazioni, questa cautela è diventata una seconda natura.

			Questo clima di cinismo temperato crea un paradossale senso di agio: generalmente presupponiamo che l’egoismo sia un problema facile da gestire, a patto che sappiamo dove si trovi l’interesse di ciascuno. Poiché i dirigenti generalmente comprendono le motivazioni dei colleghi piuttosto bene (o perlomeno questo è ciò che pensano), si credono assolutamente capaci di individuare le manovre e i maneggi altrui.

			Comunque, l’immagine generalmente accettata del manager come agente razionale e perfino cinico merita alcune serie obiezioni. L’osservazione casuale e una seria ricerca empirica hanno trovato ampie evidenze che gli individui non agiscono motivati soltanto dall’egoismo. È dismostrato che le persone non agiscono come l’archetipico Homo economicus, o “Econ”, come Richard Thaler ha chiamato questo essere fittizio dominato esclusivamente dalla ricerca di guadagno personale.

			Un notevole esempio è fornito dagli studi sull’ultimatum game, il “gioco dell’ultimatum”: in un setting sperimentale, due partecipanti, assegnati casualmente a uno dei due ruoli, devono dividersi una somma di denaro di comune accordo o finire per rinunciarvi. Senza discuterne insieme, uno dei due deve proporre come effettuare la suddivisione e il secondo può accettare e ricevere la quantità di denaro stabilita dall’altro o rifiutare, ma in questo caso nessun partecipante riceverà nulla.

			Un proponente Econ cercherebbe di massimizzare il guadagno personale e assegnerebbe a se stesso la parte del leone, e l’altro, se fosse un Econ, accetterebbe qualunque somma risibile gli venisse offerta, per piccola che sia: qualunque cifra ricevesse sarebbe preferibile all’alternativa, cioè non prendere niente. Tuttavia, non è questo ciò che accade. In generale, i partecipanti propongono di dividersi il denaro in modo abbastanza equo. Quando, al contrario, si comportano come egoistici Econ e propongono una divisione molto iniqua a loro esclusivo vantaggio, la maggior parte dei partner rifiuta. Facendo così, non esitano a privarsi di un guadagno finanziario pur di “punire” il proponente che si è spinto troppo oltre. Questi risultati sono stati replicati molte volte, soprattutto in Paesi a basso reddito dove le somme di denaro messe in gioco potevano rappresentare uno stipendio trimestrale per i partecipanti.

			Il gioco dell’ultimatum e, fortunatamente, molte altre osservazioni che possiamo fare ogni giorno, recano un messaggio rassicurante sulla natura umana: il nostro comportamento non è guidato interamente dal nostro interesse finanziario poiché vi sono altre considerazioni, come il senso di giustizia o il desiderio di preservare la propria reputazione, che possono influenzarlo. Ovviamente, questi fattori hanno un peso maggiore nel contesto di un’azienda di quanto avvenga in un gioco a cui partecipano due persone totalmente estranee che non si rivedranno mai più. Dunque è troppo semplice presupporre che tutti i manager e i dirigenti agiscano nel proprio esclusivo interesse ogni volta e in ogni circostanza.

			L’eticità limitata e il bias dell’opportunismo

			Questo significa che prescindiamo dal peso degli incentivi finanziari? Niente affatto. Gli incentivi finanziari non sono l’unica fonte di motivazione, ma la ricerca recente suggerisce che possono influenzarci di gran lunga di più di quanto possiamo rendercene conto. Anche se gli incentivi finanziari non determinano la totalità del nostro comportamento, non possiamo renderci immuni dal loro influsso. Ma tale influsso influenza le nostre decisioni in modi alquanto diversi da quanto potremmo generalmente immaginare. Quando notiamo che gli agenti danno la priorità ai loro interessi personali, supponiamo di solito che lo facciano intenzionalmente. Presupponiamo che “rispondano” agli incentivi, e che ciò significhi che calcolino consciamente quale comportamento sia migliore per loro. Tuttavia, molti ricercatori hanno adesso una prospettiva molto diversa. Credono che spesso siamo incapaci di resistere all’influenza degli incentivi finanziari, perfino se sinceramente lo vorremmo.

			Ciò è evidente per i professionisti che hanno il dovere di mettere gli interessi dei loro clienti al di sopra dei propri, che vogliono farlo, e che credono sinceramente di riuscirvi. In realtà, l’evidenza empirica suggerisce che i loro giudizi siano influenzati dal loro interesse. Per esempio, gli avvocati hanno il dovere di consigliare i loro clienti nel miglior modo possibile; ma quelli che lavorano con un onorario legato all’esito della causa tendono a raccomandare che i loro clienti patteggino rapidamente, mentre quelli pagati a ore sono più propensi ad andare al processo. Analogamente, tutti i medici credono di raccomandare il trattamento più appropriato per i loro pazienti, ma quando il guadagno di un chirurgo dipende dal numero di operazioni che effettua, sarà più incline a raccomandare un intervento anziché un trattamento farmacologico o di altro tipo. E i revisori giungono a conclusioni differenti sui rendiconti finanziari a seconda che sia stato detto loro che i conti appartengono a una società cliente o a una società che non sia cliente. Naturalmente i conti sono approvati più spesso quando vengono presentati da clienti.

			I dirigenti aziendali non sono immuni a questa forma di bias. Quando prende parte a una decisione strategica, il responsabile di una divisione può essere genuinamente convinto che la sua unità meriti risorse significative. Che siano in gioco incentivi finanziari o no, anche gli attaccamenti emotivi (a persone, marchi, luoghi) possono influenzare il suo giudizio.

			Questo non è il comportamento di un Econ che massimizzi il guadagno personale consciamente ed egoisticamente. Di norma, niente fa pensare che i revisori falsifichino intenzionalmente i conti per compiacere i loro clienti o che i medici ingannino intenzionalmente i loro pazienti. Il problema, il più delle volte, è che queste persone sono totalmente in buona fede. L’espressione eticità limitata, analoga, in economia, all’espressione razionalità limitata, descrive, nelle parole di Max Bazerman e Don Moore, “i bias cognitivi che inducono persone onorevoli a intraprendere comportamenti non etici senza rendersi conto di farlo”. Questo viene spesso chiamato bias dell’opportunismo.

			Pare facile liquidare tale analisi come ingenua. Come facciamo a sapere che queste persone agiscono in buona fede, e che semplicemente capita che i loro onesti errori coincidano con il loro tornaconto personale? Come possiamo essere sicuri che non stiano solo mentendo?

			La risposta può essere trovata studiando il modo in cui funzionano i nostri bias. A cominciare da quello di conferma, discusso nel capitolo 1. È facile vedere come la nostra prima ipotesi sia quella che favorisce i nostri interessi. Poi, senza rendercene conto, esamineremo criticamente i dati che contraddicono la nostra ipotesi ma automaticamente accetteremo l’evidenza che la supporta. Poiché siamo inconsapevoli di questa distorsione, resteremo convinti di esaminare i fatti in modo totalmente imparziale.

			Un altro bias che influenza le preoccupazioni per il giudizio etico riguarda la differenza tra commissione (azione) e omissione (inazione). Permettere che qualcuno commetta un atto reprensibile ci sembra meno biasimevole che commetterlo noi stessi, anche nel caso in cui ne beneficiamo. Uno studio ha illustrato questa differenza chiedendo alle persone di valutare le azioni di una società farmaceutica che trae vantaggio dalla sua posizione di monopolio per aumentare in modo esagerato il prezzo di un farmaco. Si può prevedere che condanneranno fermamente l’azienda. Tuttavia, se questa società vende il brevetto a un altro player, apprendendo che l’acquirente (per ammortizzare il prezzo dell’acquisto) renderà il farmaco ancora più costoso, troveranno le azioni del venditore tollerabili.

			Lo stesso meccanismo ci aiuta a comprendere come un team di management che stia prendendo una decisione possa indurre il suo leader in errore, come abbiamo visto nei casi del pensiero di gruppo. Non avrebbero optato per quella scelta da soli, ma vi hanno contribuito per omissione e questo non è eticamente accettabile. Ciò ci aiuta a spiegare perché sia così raro vedere un membro di un consiglio o di un team fare un passo indietro in caso di disaccordi strategici.

			Si possono trovare molti altri esempi di bias che ci inducono sistematicamente a distorcere l’interpretazione della realtà a nostro vantaggio. Appena emerge una qualunque ambiguità rispetto a un giudizio (e quando una decisione è difficile, si presenta sempre), ragioniamo in un modo che è selettivo quanto basta a servire i nostri interessi e tuttavia abbastanza plausibile da convincere gli altri (e noi stessi) che non stiamo distorcendo intenzionalmente i fatti. Dan Ariely ha sintetizzato questo comportamento in una frase memorabile: “Ci inganniamo a un livello tale che ci permette di conservare la nostra autoimmagine di individui ragionevolmente onesti”.

			La natura “sincera” del bias dell’opportunismo è dimostrata ulteriormente da altri esperimenti. In uno studio del 2010, alcuni ricercatori di neuroscienze chiesero a partecipanti retribuiti di valutare la qualità di dipinti contemporanei. Alcuni quadri venivano mostrati accanto a loghi di un’azienda. Quando venne detto ai soggetti che quell’azienda aveva sponsorizzato l’esperimento rendendo così possibile elargire loro un compenso, essi espressero un apprezzamento maggiore per le opere d’arte accanto al logo aziendale. Il giudizio dei partecipanti era distorto, anche se non avrebbero mai avuto altre interazioni con l’azienda in questione, e nonostante il fatto che l’azienda si fosse limitata a sponsorizzare gli sperimentatori, non a pagare loro direttamente.

			Ciò che rende questo esperimento interessante è che i ricercatori non si limitarono a chiedere ai partecipanti di valutare la qualità delle opere d’arte: i soggetti erano collegati a una macchina per la risonanza magnetica funzionale mentre esprimevano le loro opinioni estetiche. I ricercatori furono quindi in grado di osservare che le regioni cerebrali che registravano le preferenze per i dipinti si attivavano sul serio quando venivano esibiti i quadri con accanto i loghi. In modo analogo all’effetto alone discusso nel capitolo 2, l’impressione positiva lasciata dall’azienda che aveva sponsorizzato l’esperimento si trasferiva ai dipinti a essa associati. Sembra quindi che i soggetti non fossero solo cortesi (o ipocriti) ma che godessero di questi quadri realmente in misura maggiore.

			Sbagliata la diagnosi, sbagliati i rimedi

			Perché è essenziale comprendere che coloro i quali prendono decisioni secondo il proprio interesse personale lo fanno sinceramente, e che il bias dell’opportunismo inconscio è diverso dal calcolo opportunistico conscio? Per due ragioni fondamentali: fraintendere il bias dell’opportunismo induce a giudicare male gli individui che vi sono soggetti e porta anche a prendere misure inefficaci per prevenirne gli effetti.

			Prima di tutto, il modo in cui giudichiamo le azioni di individui esposti a un conflitto di interessi dipende radicalmente dal fatto che si consideri la loro decisione conscia oppure no. Se pensiamo che avvocati, medici e revisori degli esempi precedenti stiano mentendo, se crediamo che stiano cambiando consciamente le loro decisioni per massimizzare il loro guadagno a spese di clienti e pazienti, dovremmo biasimarli. E poiché non pensiamo neanche per un momento che noi stessi saremmo capaci di una simile corruzione, siamo convinti che riusciremmo a resistere a quella tentazione se fossimo nei loro panni.

			Un esempio di questo tipo di ragionamento fu espresso da un giudice della Corte Suprema Americana, Antonin Scalia. Scalia doveva decidere se sfilarsi da un caso che coinvolgeva l’allora vicepresidente Dick Cheney. Il giudice era in rapporti amichevoli con il vicepresidente, al punto di essere andato con lui a caccia di anatre nella sua tenuta tre settimane prima. Scalia rifiutò di farsi da parte e scrisse un memorandum di ventun pagine per giustificare la sua decisione. Come la maggior parte di noi, si sentiva capace di non farsi condizionare né dall’amicizia né dagli interessi personali nel pronunciare la sua sentenza. Come scrisse: “Se è ragionevole pensare che la giustizia di una Corte possa essere comprata così a buon mercato, la nazione si trova in una situazione peggiore di quanto immaginassi”.

			Le persone che vivono una situazione di conflitto di interessi spesso esprimono la stessa indignata obiezione: “Non posso essere comprato così facilmente!”. Molti medici si sentono offesi dal fatto che la gente pensi che possano essere influenzati dai regali simbolici che i rappresentanti farmaceutici lasciano sulla loro scrivania. Molti ricercatori credono sinceramente che i loro risultati scientifici non siano influenzati in alcun modo dalle società che hanno finanziato la loro ricerca. Come dicono Bazerman e Moore, “La maggior parte dei membri di queste professioni ammetterebbe che un conflitto di interesse esiste […]. Questi stessi professionisti, però, ritengono che loro stessi siano immuni da tale conflitto di interessi”.

			Comprendere i bias dell’opportunismo porta a un’analisi radicalmente diversa. Se non siamo in grado di mettere da parte i nostri interessi, per quanto caparbiamente ci proviamo, sarà inevitabile che essi distorcano i nostri giudizi. Non possiamo essere sicuri che Scalia (che si unì all’opinione della maggioranza votando a favore di Cheney) avrebbe preso una decisione differente se il caso avesse riguardato qualcun altro, ma abbiamo tutte le ragioni per sospettare che sarebbe potuto accadere. Suggerire che sarebbe stato meglio restare fuori dal caso non sottende un’accusa di corruzione, bensì che il suo giudizio possa essere stato alterato. Scalia non è il presunto colpevole di un reato volontario, ma piuttosto la vittima potenziale di un errore involontario. Avrebbe dovuto essere il primo a togliersi da quella situazione.

			Sottostimare il potere del bias dell’interesse personale ha un’altra conseguenza: spinge a un’inefficace, e perfino controproducente, credenza nel potere della trasparenza di prevenire conflitti di interessi. In molti Paesi per varie professioni sono stati imposti obblighi di trasparenza. Per esempio, gli analisti finanziari devono rivelare se posseggono quote o hanno posizioni nelle aziende di cui si occupano. I medici devono rendere pubblico qualunque legame con le industrie farmaceutiche. I politici devono rendere noto chi fa donazioni per le loro campagne. I ricercatori devono elencare le fonti di finanziamento.

			Tuttavia, queste misure di trasparenza sono un’arma a doppio taglio. Possono dissuadere un esiguo numero di malintenzionati dal mentire consciamente per i propri interessi. Logicamente, però, non possono modificare il comportamento di persone che sono perfettamente oneste e sinceramente convinte di non poter essere influenzate.

			Ciò che è peggio, alcuni studi suggeriscono che la trasparenza, lungi dal ridurre i conflitti di interessi, possa peggiorarli. Sentendosi apparentemente “liberati” dalla rivelazione dei propri conflitti di interessi, gli individui in questione sembrano prestare meno attenzione alla necessità di rimanere obiettivi.

			Come il pensiero di gruppo, il bias dell’opportunismo viene spesso scambiato per debolezza morale o per trasgressione intenzionale. Tuttavia, la nocività dei bias viene proprio dal fatto di essere inconsci. Così come il pensiero di gruppo non è (perlomeno non sempre) causato dalla codardia di qualcuno che di proposito si conforma all’opinione della maggioranza, il bias dell’opportunismo non è (perlomeno non sempre) un tentativo calcolato di mentire o di ingannare. Ecco perché non è sufficiente esserne consapevoli per risolvere i problemi che crea.
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			Umano, troppo umano

			I bias cognitivi sono la radice di ogni male?

			Abbiamo incontrato il nemico: siamo noi.

			walt kelly

			Nella prima parte di questo libro ho elencato nove “trappole”, errori che vengono commessi ripetutamente da leader, manager o intere organizzazioni. Il nocciolo della questione è semplice ma preoccupante: il modo in cui realmente prendiamo le nostre decisioni, comprese quelle importanti, ha poco a che fare con il modello ideale e teorico del processo decisionale che si impara a scuola.

			In questa parte, delineerò un approccio al processo decisionale che prende in considerazione due bias. Ma prima potrà essere utile riesaminare e ricapitolare tutti i bias che abbiamo incontrato fin qui e organizzarli in categorie facili da ricordare.

			Una pratica mappa dei bias

			Categorizzare i bias è un esercizio divertente. Perlomeno, è quel che siamo tentati di fare per trarre delle conclusioni dalla proliferazione apparentemente interminabile delle classificazioni stilate dagli esperti. Nel libro Decisive: How to Make Better Choices in Life and Work, Chip e Dan Heath ordinano le combinazioni di bias in quattro gruppi che chiamano “i quattro nemici del processo decisionale”. Anche Sydney Finkelstein, Jo Whitehead e Andrew Campbell identificano quattro categorie di bias (non le stesse, naturalmente). Nel loro articolo fondamentale del 1974, Kahneman e Tversky citano dodici bias. Bazerman e Moore, nell’autorevole manuale sul processo decisionale nel management, ne presentano una lista differente, sempre di dodici. Altri ricercano l’esaustività. L’autore svizzero Rolf Dobelli elenca novantanove bias, compreso un lungo numero di errori di ragionamento di ogni tipo. La lista di bias cognitivi proposta da Wikipedia ne contiene approssimativamente duecento, raccolti in un’immagine a forma di ruota difficile da leggere ma molto bella. E siamo solo agli antipasti.*

			Naturalmente, non esiste una classificazione “giusta” dei bias – ogni caratterizzazione tipologica è utile solo nella misura in cui riesca a soddisfare i suoi obiettivi. La tassonomia di bias che suggerisco io è deliberatamente semplificata per soddisfare tre propositi. Prima di tutto, mira a essere abbastanza facile da memorizzare, per aiutare i lettori a riconoscere i bias nella pratica (impossibile con una lista troppo lunga). Per riuscirci, ordino i bias in cinque famiglie a seconda dei loro effetti e non delle presunte cause psicologiche, che sono sostanzialmente invisibili (e irrilevanti) per l’osservatore. Secondo, la mia tassonomia è focalizzata sui bias che influenzano le decisioni di business, specialmente quelle strategiche – molte fonti di errore meno rilevanti in un contesto organizzativo vengono di proposito escluse. Infine, ha lo scopo di rendere visibili le interazioni fra bias, un punto essenziale che discuteremo in seguito.

			La pagina seguente mostra le cinque famiglie. La definizione di ciascun bias, con il riferimento ai capitoli e ai numeri di pagina in cui è stato discusso, si trova nell’appendice A.

			In cima al diagramma, troviamo i bias del riconoscimento di schemi. Il più importante è il bias di conferma, ma questo gruppo include anche il potere dello storytelling, il bias dell’esperienza, l’errore di attribuzione e altri.

			Tutti questi bias funzionano in modo simile: usano schemi di cui hanno fatto esperienza per modellare la comprensione di una realtà complessa. Lo schema che pensiamo di riconoscere può essere un’ipotesi che confermiamo, l’arco di una storia che si sviluppa, la personalità di un individuo con un ruolo chiave o qualcos’altro. Ma l’effetto di riconoscere uno schema è il medesimo: far sembrare la realtà più semplice, più coerente e più facile da gestire di quanto effettivamente sia.
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			Poiché i bias del riconoscimento di schemi sono la fonte dei presupposti e delle ipotesi, sottendono tutto il nostro ragionamento. Per fare un solo esempio, nel bias dominante nella disastrosa offensiva di Procter & Gamble contro Clorox c’era sicuramente una forma di eccesso di fiducia. Ma è facile immaginare che i manager della p&g che proposero il piano avessero pensato che sarebbe andata in maniera simile ad altre campagne di lancio di prodotti del passato che avevano avuto successo e con cui c’erano delle analogie. Attraverso la lente del riconoscimento di schemi, il mercato della candeggina pareva simile ai casi precedenti. Potrebbe quindi essere stata trascurata la caratteristica distintiva della campagna – la presenza di un concorrente grande, dominante, altamente qualificato come la Clorox. Senza queste analogie fuorvianti, forse la p&g avrebbe evitato l’errore.

			Le prossime due famiglie di bias – all’altro lato del diagramma della figura – agiscono come forze contrapposte. La prima consiste in bias orientati all’azione, che comprendono le varie forme di eccesso di fiducia. In generale, i bias orientati all’azione ci incoraggiano a fare cose che non dovremmo fare e ad assumerci rischi che dovremmo evitare. La famiglia contrapposta contiene i bias dell’inerzia: questi bias, al contrario, ci dissuadono dall’agire quando dovremmo farlo e ci inducono a rifiutare rischi che dovremmo assumerci. L’ancoraggio, l’inerzia delle risorse e il bias dello status quo sono, fra gli altri, i bias dell’inerzia.

			Nonostante questa contrapposizione, i bias dell’azione e i bias dell’inerzia talvolta coesistono in una singola sindrome. Lo abbiamo visto nel capitolo 6, con il paradosso su scelte timide e previsioni audaci. Ci sono altri esempi. Società come Blockbuster e Polaroid, che equivocarono invece di rispondere a una minaccia mortale, furono certamente vittime del bias dell’inerzia. E probabilmente rivestirono un ruolo anche i bias del riconoscimento di schemi. Se, per esempio, vi mettete nei panni di John Antioco, l’amministratore delegato di Blockbuster, è molto probabile che, dopo aver incontrato Netflix, vi sarebbero venuti in mente molti altri piccoli concorrenti che avevate facilmente sconfitto (o ragionevolmente ignorato). In questi esempi, sembra che siano all’opera combinazioni di bias – il che rende più difficile superarli.

			Le ultime due famiglie, i bias sociali e i bias dell’interesse, che trovate in basso nella figura, fanno la loro parte in tutti i grandi errori. Quando discutevamo la storia dei francesi che abboccarono alla storia degli aeroplani annusapetrolio, per esempio, accentuammo l’importanza dello storytelling. Ma è chiaro che i decisori erano motivati dalla speranza di scoprire una tecnologia nuova e altamente redditizia, e che la segretezza delle loro deliberazioni aumentò il rischio del pensiero di gruppo. Le false credenze che adottano i leader sono probabilmente credenze a cui vogliono prestare fede. E quando agiscono di conseguenza, ciò dipende spesso anche dal fatto che un gruppo le ha adottate collettivamente.

			Tre fraintendimenti comuni sui bias cognitivi

			Sapere qualcosa sui bias è essenziale, e disporre di un linguaggio comune per parlarne è molto importante. In Pensieri lenti e veloci, Daniel Kahneman ne fa persino uno dei suoi principali obiettivi educativi: “La mia speranza è di arricchire il vocabolario che si usa quando si esprimono commenti sui giudizi e le scelte altrui” (p. 3). Tuttavia, dobbiamo stare attenti a evitare di trarre conclusioni affrettate. Almeno tre fraintendimenti comuni portano le conversazioni casuali sui bias nella direzione sbagliata.

			■ Primo fraintendimento: vedere bias ovunque. Una volta venuti a conoscenza dei bias cognitivi, è forte la tentazione di vedere la loro influenza dappertutto (forse per effetto del bias di conferma). Eppure non ogni errore è causato da un bias. Alcune cattive decisioni riflettono semplicemente l’incompetenza o la pura stupidità di coloro che le prendono. Molte situazioni sono frutto di frettolosità o incuria. Vi sono errori di ragionamento che non sono affatto dovuti al riconoscimento di schemi, ed errori nel calcolo dei rischi che hanno poco a che fare con l’eccesso di fiducia. Analogamente, le scelte fatte da individui disonesti o corrotti sono alquanto diverse dalle decisioni benintenzionate influenzate da bias dell’opportunismo: l’esistenza di bias inconsci non scusa né spiega i misfatti consci. Insomma, il numero dei bias è grande, ma il numero di modi in cui le cose possono andare male è infinito.

			■ Secondo fraintendimento: attribuire un risultato indesiderabile, col senno di poi, a un bias. L’esempio più chiaro di questo abbaglio è quello di identificare per errore, dopo il fatto, come eccesso di fiducia la ragione per cui sia stata presa una cattiva decisione. Come spiega eloquentemente Phil Rosenzweig in Left Brain, Right Stuff, quelli che commentano un fallimento spesso incolpano l’eccesso di fiducia o la tracotanza dei leader. Ma gli stessi osservatori sono altrettanto pronti a lodare la leader­ship visionaria di decisori a cui è andata bene. Naturalmente, la loro analisi è influenzata dalla conoscenza del risultato: i giudizi sulle decisioni rischiose non sono quasi mai così netti nel momento in cui vengono discusse e annunciate. Ogni volta che cerchiamo i bias che hanno contribuito a una decisione che non ha avuto buon esito, siamo esposti al bias del senno di poi.

			Come facciamo allora a sapere che non stiamo cadendo in questa trappola proprio adesso? Quando esaminiamo la storia di Ron Johnson o il caso della Snapple, ovviamente sappiamo come va a finire la storia. La nostra lettura della storia è il prodotto del bias del senno di poi? Avremmo effettuato la stessa analisi del ragionamento della Procter & Gamble se il lancio della Vibrant avesse avuto grande successo o avremmo al contrario plaudito all’audacia e all’abilità dei suoi leader? E quando consideriamo l’inerzia di Polaroid o Blockbuster di fronte a cambiamenti rivoluzionari, le giudicheremmo nello stesso modo se queste società fossero ancora floride?

			L’obiezione ha una risposta semplice: queste storie non sono meri aneddoti, sono archetipi. I casi che hanno illustrato le nove trappole nella prima parte non sono eccezionali (salvo talvolta per le loro dimensioni): sono esempi rappresentativi di sindromi riconosciute frequentemente e con facilità. Sono esemplari di situazioni che si verificano spesso, e le scelte compiute dai leader in tali situazioni finiscono male negli stessi modi predicibili.

			Il caso della Snapple, per esempio, non è solo una storia memorabile: la ricerca ha mostrato chiaramente che gli acquirenti generalmente sovrastimano e spesso pagano in eccesso per le acquisizioni. Il lancio della Vibrant non è solo una storia della Procter & Gamble: i piani di accesso al mercato che non riescono ad anticipare la predicibile reazione dei concorrenti sono la regola, non l’eccezione. L’infinita pazienza della General Motors con la sua voragine di denaro della divisione Saturn è un’eccezione quanto a costi e durata, ma sono centinaia le società multinazionali che si rifiutano ostinatamente di staccare la spina ad avventure fallimentari.

			Ogni volta che sospettiamo l’esistenza di bias all’opera in una passata decisione dobbiamo distinguere fra aneddoti isolati ed esempi rappresentativi. Supponete, per esempio, che un nuovo prodotto non raggiunga i suoi obiettivi e che stiate analizzando il suo fallimento. Il team del lancio è stato vittima dell’eccesso di fiducia nel porre i target? Questo fallimento è stato un incidente isolato che non ha nulla a che fare con qualunque tipo di bias? Dovremmo semplicemente concluderne che lanciare nuovi prodotti è un’attività rischiosa che inevitabilmente comporta una certa quota di fallimenti?

			Tutte queste spiegazioni sono ragionevoli e, a meno che non sia stato commesso un errore ovvio, non possiamo stabilire quale sia corretta. Per sapere se dei bias come l’eccesso di fiducia abbiano rivestito un ruolo nel lancio di nuovi prodotti abbiamo bisogno di un approccio statistico, non di una storia isolata. Analizzando un campione di lancio di prodotti, potremmo essere in grado di scoprire, per esempio, se le predizioni siano sistematicamente troppo ottimistiche oppure no. Ma in mancanza di questo tipo di dati, dovremmo resistere all’impulso di trovare una spiegazione generale per una situazione particolare.

			■ Terzo fraintendimento: cercare “il” bias. Gli psicologi possono identificare uno specifico bias in laboratorio controllando tutti gli altri fattori che possono influenzare i loro soggetti. Nella vita reale, però, è raro trovare una situazione in cui la sola causa di un errore sia uno specifico bias. Per quanto sia allettante cercare una singola causa, quando cadiamo in una delle trappole discusse nella prima parte, spesso è all’opera una combinazione di bias che si rinforzano reciprocamente.

			Per esempio, nella storia di Ron Johnson alla J.C. Penney, abbiamo sottolineato il ruolo della precedente esperienza di Johnson, che lo aveva indotto a riprodurre alcune scelte fatte alla Apple, ma potrebbero esserci stati altri bias in gioco. Il consiglio di amministrazione e, più estesamente, tutti quelli che ritenevano il genio di Ron Johnson la ragione principale del successo degli Apple Stores furono probabilmente portati fuori strada da un errore di attribuzione. C’era in gioco anche un bias di forte ottimismo: Johnson, che aveva investito 50 milioni di dollari del suo denaro nel business – un segno tangibile di fiducia in se stesso –, aveva evidentemente sottostimato il tempo che ci sarebbe voluto per convincere una base di consumatori più giovani e modaioli a fare acquisti nel nuovo “jcp”. Licenziando gli scettici e circondandosi di ex manager della Apple, egli creò anche le condizioni per un potente pensiero di gruppo nel suo team. Infine, è impossibile non vedere in questa storia un esempio della sindrome da escalation dell’impegno: nonostante gli immediati (e persistenti) risultati disastrosi, né il management né il consiglio di amministrazione riconsiderarono la strategia di trasformazione radicale o la velocità della sua implementazione.

			Nell’esempio della Snapple, e nel più vasto problema di acquisizioni pagate in eccesso che illustra, vediamo anche l’influenza combinata di bias appartenenti a numerose delle cinque famiglie. I bias del riconoscimento di schemi emergono nella fuorviante analogia con la Gatorade. I bias orientati all’azione indussero invece a sovrastimare le sinergie. È plausibile che alcuni bias dell’inerzia abbiano contribuito all’enorme sovrapprezzo sborsato per l’acquisizione se, come spesso avviene, le negoziazioni erano ancorate al prezzo inizialmente richiesto. Alcuni dirigenti della Quaker così come i del consiglio di amministrazione potrebbero non aver espresso i propri dubbi per mantenere l’armonia: una forma di pensiero di gruppo. Infine, dovremmo sempre sospettare del bias dell’opportunismo quando i dirigenti espandono il loro impero, o quando gli onorari dei banchieri che li consigliano dipendono dal prezzo della transazione. Le fusioni e le acquisizioni sono una miniera di bias.

			Ricapitolando, non tutti gli errori possono essere attribuiti a bias cognitivi. Quando gli errori sembrano essere il risultato di bias, dovremmo essere cauti nel trarre conclusioni finché non disponiamo di prove sufficienti che un singolo caso non può fornire. E dovremmo assicurarci di identificare tutti i bias che vi contribuiscono, non solo i più ovvi.

			A caccia di bias

			Una volta conosciuti i bias cognitivi e il modo per evitare di identificarli erroneamente, che cosa possiamo farne? Certo, come è stato detto nell’introduzione, può essere invitante, e anche spesso redditizio, sfruttare i bias di altri: è questo lo scopo del marketing comportamentale, della finanza comportamentale o – con motivi differenti – delle “spinte gentili”. Ma migliorare le nostre decisioni affrontando i nostri bias è una questione completamente diversa, ed è ciò di cui si occuperà la parte rimanente di questo libro.
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					* Una serie diversificata di tipologie categorizza alcuni modi di usare i bias per influenzare il comportamento. Le più note sono quelle sviluppate dal British Behavioural Insights Team (o Nudge Unit), sintetizzate dagli acronimi mind-space e east.
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			Perdi una battaglia, vinci la guerra

			Possiamo avere ragione dei nostri stessi bias?

			Perché guardi la pagliuzza nell’occhio di tuo fratello ma non riesci a vedere la trave nel tuo?

			Luca, 6:41

			Adesso che conoscete le trappole in cui cadono i decisori e comprendete i bias che causano questi errori, potreste pensare di essere equipaggiati per evitarli. Non sono forse questi fallimenti le lezioni da cui possiamo impararedi più? Una volta che ci è stato reso noto un errore, non possiamo semplicemente assicurarci di non ripeterlo? Problema risolto!

			Questa è esattamente la promessa che alcuni autori formulano: l’autodisciplina vi proteggerà dai vostri bias. Alcuni suggeriscono che basta la consapevolezza delle trappole per evitarli: uomo avvisato, mezzo salvato. Altri promettono di aiutarci a identificare i segnali di pericolo che indicano un rischio di bias. Un altro autore spiega il suo metodo infallibile: “In situazioni in cui le possibili conseguenze sono pesanti (vale a dire importanti decisioni personali o di business), cerco di essere il più possibile ragionevole e razionale quando scelgo. Tiro fuori la mia lista di errori e li controllo a uno a uno, proprio come fa un pilota”. Poiché la sua particolare lista contiene almeno un centinaio di errori da evitare, questa pratica ritarderà un bel po’ il processo decisionale.

			In verità, non possiamo decidere di liberarci dei nostri bias come dei nostri chili in eccesso. Cercare di autocorreggere i bias, infatti, presenta tre problemi distinti.

			Possiamo davvero diventare consapevoli dei nostri bias?

			Il primo problema, per usare la parabola biblica, è che è più facile vedere la pagliuzza (il piccolo bias) nell’occhio delle altre persone che la trave (il grande bias) nel proprio. Semplicemente non ne abbiamo consapevolezza.

			Questa è la differenza fondamentale fra un bias e un semplice errore. Che cosa sia un errore lo sappiamo tutti; siamo generalmente capaci di accorgerci di un errore che abbiamo commesso e di non ripeterlo. Ma non siamo quasi mai consapevoli dei bias in cui incorriamo: al contrario, ci sentiamo indiscussi, a nostro agio, fiduciosi nel nostro modo di ragionare. Per esempio, quando siamo vittime del bias di conferma, non ci rendiamo conto di dare la preferenza a dati che giustificano la nostra ipotesi invece di cercare prove che la contraddicano. La nostra mente si mobilita interamente per cercare la prova che confermerà, di fatto, la nostra ipotesi preesistente. Come possiamo imparare a superare un ostacolo se non siamo consapevoli che si trova sul nostro cammino?

			L’eccesso di fiducia (un bias facile da misurare) fornisce un esempio lampante del problema. Ricordate l’esperimento in cui il 90 per cento delle persone intervistate pensava di essere per bravura nella metà migliore degli automobilisti? Se mai ne aveste la possibilità, effettuate voi stessi questo esperimento di fronte a un uditorio – andrà bene qualunque gruppo di più di una dozzina di adulti. Quando i membri dell’uditorio alzano la mano, ognuno si rende conto che il gruppo sta stimando (e sopravvalutando) se stesso collettivamente: la percentuale di quelli che si considerano al di sopra della media è ben oltre il 50 per cento. Aspettate un attimo finché le risate non siano cessate e poi formulate questa semplice domanda: “Chi in questa stanza ha cambiato idea sulle proprie capacità di guida in questi ultimi minuti? C’è qualcuno di voi che pensa di essere un guidatore meno bravo di quanto pensava prima di entrare qui?”. Quasi nessuno dirà di sì. Ciascuno nota l’errore collettivo, ma nessuno ne trae conclusioni individuali. “Certo, alcuni devono aver sovrastimato se stessi, ma non sono io, sarà stato qualcun altro!”

			Se questo tipo di feedback statistico non è sufficiente a eliminare il bias, che cosa succede con un feedback più potente, più personale, più forte e chiaro? Uno studio ha esaminato gruppi di automobilisti che non solo avevano esperienze scadenti di guida ma che erano stati ospedalizzati dopo incidenti d’auto causati, nella maggior parte dei casi, dalla loro stessa negligenza. I ricercatori trovarono che i membri di questo gruppo nutrivano il medesimo eccesso di fiducia in se stessi di un gruppo di controllo con esperienze di guida più felici. La maggior parte degli automobilisti che erano finiti in ospedale per aver guidato male, alcuni di loro ospedalizzati proprio mentre venivano intervistati, riteneva ugualmente di essere al di sopra della media nella guida!

			Come mostrano questi esempi, è arduo che gli ammonimenti a “prestare attenzione ai nostri bias” producano reali risultati. Perfino quando siamo intellettualmente consapevoli dell’esistenza dei bias in generale, sottostimiamo il loro effetto su di noi in particolare. Questo viene chiamato il bias del punto cieco. Come ha osservato Kahneman nel suo celebre libro, “siamo ciechi all’evidenza e siamo anche ciechi alla nostra stessa cecità” (p. 26).

			La difficoltà di cogliere i bias in atto spiega anche il successo limitato degli interventi che mirano a addestrare le persone a sgombrare dai bias il loro giudizio individuale. Una vecchia barzelletta recita che un uomo scortese che vi pesta i piedi uscendo dal cinema nel bel mezzo di un brutto film è probabilmente un economista che ha imparato a riconoscere il bias dei costi sommersi. Ma quel che questo economista ha probabilmente imparato a riconoscere è l’errore che commetteva prima, quando sopportava di guardare i film brutti fino alla fine, non necessariamente il bias che vi è sotteso. Non ci sono garanzie che lo stesso economista riconosca i costi sommersi in altre situazioni. È improbabile, per esempio, che rinunci a un dottorato impossibile o che si liberi di un matrimonio infelice.

			Questo esempio riflette la conclusione generale che emerge dalla ricerca sul tentativo di sottrarsi ai bias: con un addestramento sufficiente, le persone possono riconoscere e contrastare i loro bias in un campo specifico. Ma, con poche eccezioni, questo addestramento non migliorerà la performance rispetto ad altri problemi e in altri contesti perché, a meno che non veniamo sollecitati a farlo, non riconosciamo la necessità di applicare ciò che hanno appreso.

			C’è quindi una differenza fondamentale fra i “normali” errori e i bias cognitivi. Dopotutto, Daniel Kahneman avrebbe vinto il Premio Nobel per l’economia se avesse semplicemente riscoperto, duemila anni dopo Seneca, che “errare è umano”?

			Correggere un bias, ma quale?

			Nel capitolo precedente, abbiamo accennato alla seconda ragione per la quale i bias sono duri da combattere: nella vita reale, a differenza di quanto avviene negli esperimenti di laboratorio, non c’è mai un solo bias. Gli errori generalmente si verificano quando sono presenti diversi bias, rinforzandosi, o talvolta neutralizzandosi, a vicenda. Anche se riusciamo a correggere uno di questi bias, non ci sono garanzie che le nostre decisioni finiscano per migliorare.

			Per esempio, supponete di aver imparato dall’esperienza che siete suscettibili all’eccesso di fiducia. Potreste escogitare un modo semplice per ricordarvi regolarmente di prestare un’attenzione particolare a questo pericolo? Sarebbe un modo pratico imparare un po’ di indispensabile umiltà!

			Alcuni, di fatto, ci hanno provato. Uno di loro era Bill Bernbach, il leggendario pubblicitario che aveva avuto il merito della campagna del 1959 “Think Small” per il Maggiolino Volkswagen. Si dice che avesse sempre con sé una carta plastificata nella tasca della giacca con su scritto: “Forse lui ha ragione”. Bernbach non sapeva cosa fosse un bias, ma era acutamente consapevole che avrebbe potuto avere torto come chiunque altro. Poiché era considerato un genio nel suo campo, e si trovava quindi nella posizione di aver fiduciosamente ragione in ogni situazione di disaccordo, era diventato consapevole dei pericoli dell’eccessiva fiducia in se stessi.

			Ma poteva forse sfuggire a tutti i bias cognitivi? Prestando maggiore attenzione alle opinioni dei suoi colleghi, era a rischio di tollerare una forma di pensiero di gruppo? Quando sceglieva di tirare fuori la sua carta “Forse lui ha ragione”, in risposta a un commento ma non a un altro, non stava forse cedendo al bias del campione, ascoltando alcuni dei suoi colleghi più di altri? È interessante notare che il maschile generalizzato che compariva sul suo promemoria suggerisce che la sua umiltà non si spingesse fino a immaginare che potesse essere contraddetto utilmente da una donna…

			Probabilmente Bernbach riusciva talvolta a scoprirsi con le mani nel sacco nell’atto dell’eccessiva fiducia in se stesso, ma non poteva identificare, e tantomeno controllare, tutti gli altri bias che interferivano con il suo giudizio. Un autoammonimento più accurato avrebbe potuto essere: “Forse mi sbaglio”. Sfortunatamente, però, un simile promemoria non è di grande aiuto: “Forse mi sbaglio, ma in che modo?”.

			Quale sarebbe il costo di correggere i vostri bias?

			Il terzo problema è forse addirittura più importante: perfino se potessimo reprimere i nostri bias, perfino se riuscissimo a diventare totalmente razionali, freddi, determinati decisori, questa sarebbe una cattiva idea!

			Come abbiamo visto discutendo dell’intuizione nel capitolo 3, i nostri bias sono una conseguenza delle euristiche, scorciatoie intuitive che usiamo come metodo potente, veloce ed efficace per prendere la maggior parte delle nostre decisioni. E per la gran maggioranza delle nostre decisioni, le nostre euristiche danno risultati eccellenti.

			Considerate i bias del riconoscimento di schemi. Quando riconosciamo schemi basati sulla nostra esperienza, usiamo un processo decisionale euristico. Evidentemente, non è sempre sbagliato valerci delle nostre passate esperienze, basarci sulle analogie e coltivare i nostri istinti. Analogamente, i bias orientati all’azione sono l’altra faccia di un’euristica produttiva: essere ottimisti è generalmente vantaggioso. I bias sociali nascono come risultato di un’euristica che ci suggerisce che il giudizio degli altri è generalmente sano – perché in molti casi lo è. Lo stesso è vero quando difendiamo i nostri interessi (esponendoci al rischio del bias dell’opportunismo) o quando diamo la priorità alla stabilità invece che a subitanei cambiamenti di direzione (con il rischio di bias dell’inerzia).

			Con tutto quello che abbiamo sentito sui danni apportati dai bias, è facile dimenticare che li abbiamo per una ragione: le nostre euristiche ci portano fuori strada ma ci rendono anche servigi indispensabili. Kahneman e Tversky lo misero in chiaro fin dal loro articolo fondamentale del 1974 introducendo euristiche e bias: “In generale, queste euristiche sono alquanto utili, anche se talvolta ci inducono in gravi e sistematici errori” (corsivi miei). Privarsi di strumenti che in generale sono essenziali per evitare di commettere talvolta degli errori non sarebbe un buon affare.

			Bias individuali, decisioni organizzative

			Per riassumere, diventare consapevoli dei nostri bias è estremamente difficile; conoscere in anticipo quali bias neutralizzare è impossibile; e perfino se fosse possibile diventare un decisore privo di bias, ciò farebbe più male che bene. Morale della favola: non possiamo volere che i nostri bias ci abbandonino. L’autoaiuto non è il tipo di aiuto di cui abbiamo bisogno contro i bias.

			Questa combinazione di sfide ha indotto molti esperti a essere alquanto pessimisti riguardo alla possibilità di liberarsi dai bias. Quando ciò fu chiesto a Daniel Kahneman, lui rispose: “In realtà non sono ottimista in proposito. La maggior parte dei decisori presterà fede alle proprie intuizioni poiché penserà di vedere la situazione chiaramente”.10 Dan Ariely, che ha scritto libri di grande successo sul processo decisionale irrazionale, resiste alla tentazione di promettere ai suoi lettori “ricette” per evitare i bias e riconosce: “Nonostante il fatto che io riesca a comprendere e sia in grado di analizzare alcuni dei miei bias decisionali, ne sono ancora vittima. Non smettono mai completamente di influenzarmi (questo è qualcosa che bisogna tenere a mente quando si cerca di diventare decisori migliori)”. Inoltre, se la conoscenza dei nostri bias fosse sufficiente a migliorare in modo significativo il processo decisionale, avremmo assistito ormai a un notevole miglioramento della qualità di ogni tipo di scelta umana, visto che è passato quasi mezzo secolo dalle prime pubblicazioni di Kahneman e Tversky. Un miglioramento del genere è, perlomeno, non ovvio.

			Ma aspettate… se non c’è modo per noi di superare i nostri bias, e se i bias generano errori, perché questi errori non sono perfino più frequenti? Logicamente, se i bias causano errori talvolta, ma non sempre, devono esserci altri fattori in gioco. Quali sono questi fattori?

			Come vedremo, le risposte a queste domande ci mettono sulla strada di prendere in modo affidabile decisioni migliori. E questo perché introducono una distinzione essenziale che non abbiamo enfatizzato finora, una distinzione fra due livelli di analisi: individuale e organizzativo.

			I bias che abbiamo discusso finora, per la maggior parte, riguardano l’individuo. L’eccesso di fiducia, l’avversione alla perdita, l’effetto alone, il bias dell’opportunismo e altri influenzano il giudizio e le decisioni dei singoli. Perfino il pensiero di gruppo riguarda anche insiemi di persone relativamente piccoli, come il gruppo dirigente di un’azienda. Tuttavia, gli errori strategici che abbiamo analizzato non sono commessi da individui che operano da soli. Quando notiamo la frequenza di acquisizioni pagate in eccesso, di progetti che sforano il budget o dell’escalation di investimenti in filiali fallimentari, stiamo osservando gli schemi di errore di intere organizzazioni.

			Nella conversazione casuale è frequente confondere questi due livelli di analisi: gli osservatori di norma attribuiscono gli errori delle organizzazioni agli individui che le guidano, ma questa è una pericolosa ipersemplificazione. Non è che le caratteristiche, i punti di forza e i lati deboli degli individui si dilatino fino a determinare i comportamenti delle organizzazioni. Possiamo vedere, per esempio, che la capacità di una società di effettuare scelte illuminate non può essere predetta dal qi medio dei suoi leader, o che una società può assumere molti individui intraprendenti e creativi e ciò nondimeno non riuscire a introdurre innovazioni di successo nel mercato.

			Questo dovrebbe indurre a pensarci due volte prima di attribuire gli errori di società o governi ai bias di singoli individui. Sappiamo che le persone commettono sistematici errori di giudizio, ma per spiegare gli errori delle organizzazioni abbiamo bisogno di guardare ai meccanismi attraverso i quali le scelte degli individui vengono tradotte nelle decisioni di una società.

			Al contrario, per prevenire errori a livello delle imprese, dobbiamo cercare i meccanismi dei processi decisionali al livello dell’azienda che contrastano i bias degli individui invece di tollerarli o amplificarli. La maggior parte della ricerca sulla possibilità di liberarsi dai bias ha mostrato, come abbiamo detto, che scrollarsi di dosso i bias è molto difficile per un decisore. Ma possono invece dare buoni risultati dei metodi che modifichino l’ambiente del decisore invece che il suo modo di ragionare.

			Se ne può concludere che inseguire l’ossessione dei propri bias e di come ridurli è una perdita di tempo. Il modo per migliorare le decisioni in un’organizzazione è quello di migliorare le pratiche dei processi decisionali dell’organizzazione stessa.

			Questa apparente tautologia ha una conseguenza cruciale: se una decisione deve essere la decisione di un’azienda e non solo del suo leader, allora questo leader non può decidere da solo. L’arte del processo decisionale deve avere una dimensione collettiva. Un leader intelligente di fronte a una scelta strategica farà affidamento sul suo team, chiederà agli esperti, consulterà il consiglio di amministrazione e parlerà ai consiglieri. Sa di non poter correggere i propri bias, ma confida che altri li vedranno chiaramente e lo aiuteranno a evitare errori. Perfino se è a lui che spetta la decisione finale, non sarà mai solo in questo processo decisionale. Permettendo di essere sconfitto nella battaglia individuale contro i propri bias, aumenta le probabilità di vincere la guerra collettiva contro le cattive decisioni.

			Ma l’input proveniente da molteplici individui, per quanto necessario, non è sufficiente. Se i gruppi prendessero sempre buone decisioni, nessuno degli errori descritti finora in questo libro si sarebbe verificato. In termini di processi decisionali, i team sono capaci di fare sia il meglio sia il peggio.

			Kennedy vs Kennedy

			C’è un esempio storico che fornisce uno straordinario esempio dei due estremi nel processo decisionale collettivo. Nel capitolo 8 ho descritto come il team del presidente Kennedy abbia preso una decisione disastrosa riguardo allo sbarco nella Baia dei Porci. Diciotto mesi dopo, Kennedy riuscì comunque a gestire la crisi dei missili di Cuba con una lucidità che resta ancora oggi un caso di studio nei corsi delle negoziazioni e relazioni internazionali. La differenza fra queste due serie di decisioni non consiste nella composizione del team, che era essenzialmente il medesimo, quanto piuttosto nel metodo che Kennedy implementò nel secondo caso.

			In seguito all’inutile offensiva alla Baia dei Porci, Fidel Castro aveva rinsaldato i suoi legami con l’Unione Sovietica. Gli americani sospettavano che i sovietici avessero installato missili balistici nucleari a Cuba, e il 14 ottobre 1962 verificarono che era vero. I missili ponevano tutte le città della costa orientale a facile portata di un attacco nucleare e questo rappresentava una minaccia inaccettabile per gli Stati Uniti.

			jfk creò rapidamente un comitato di quattordici persone, che chiamò ExComm, per gestire la situazione e cercare modi per risolvere la crisi. ExComm aiutò Kennedy anche a gestire le comunicazioni con il popolo americano, i suoi alleati e la controparte sovietica, Nikita Chruščëv.

			All’inizio della crisi della Baia dei Porci, jfk si trovò di fronte a una scelta binaria proposta dai militari: non fare nulla o invadere Cuba (piano che molti dei suoi consulenti preferivano). Nella crisi dei missili cubani, Kennedy adottò un approccio differente, suggerito da suo fratello Robert: come dice memorabilmente il suo personaggio nel film basato sul suo memoir, Thirteen Days: “Abbiamo un gruppo di brave persone. Le abbiamo chiuse in una stanza e le prenderemo a calci in culo finché non avranno trovato qualche soluzione”. ExComm identificò alcune soluzioni intermedie fra l’inazione e l’invasione, inclusa l’idea del blocco navale che si rivelò decisiva.

			I membri dell’ExComm lavorarono in team per valutare queste diverse opzioni. Secondo gli storici della crisi, nei primi giorni dopo la scoperta dei missili ExComm era orientata verso opzioni “dure”. Poi gradualmente scartò queste idee e adottò la misura del blocco, proposta inizialmente dal segretario della difesa Robert McNamara. Nonostante l’aperta opposizione di alcuni membri, il presidente per gradi si convinse dei meriti di questa opzione.

			Le discussioni erano accese e talvolta prendevano una piega inaspettata. Quando, per esempio, l’opzione di un attacco aereo sembrava avere la meglio, il sottosegretario di Stato George Ball la scalzò grazie a un’analogia controintuitiva: paragonò l’attacco a quello a sorpresa che gli Stati Uniti avevano subito vent’anni prima a Pearl Harbor. In tal modo costrinse i suoi colleghi a considerare le conseguenze dal punto di vista dell’avversario e dell’opinione pubblica internazionale.

			La maggior parte dei membri dell’ExComm, a cominciare dall’influentissimo Robert Kennedy, cambiò opinione a più riprese durante la crisi, non solo perché fossero emersi fatti nuovi (per esempio, attraverso contatti con dei diplomatici sovietici), ma anche grazie all’evoluzione del giudizio di ciascuno sulle probabilità di successo e sulle conseguenze. Due dei consulenti di jfk furono invitati esplicitamente a fare da “avvocato del diavolo” per mettere a nudo i lati deboli del piano che si stava esaminando. I dibattiti continui e spesso appassionati su ogni opzione furono essenziali per trovare una soluzione alla crisi.

			La gestione della crisi dei missili cubani viene considerata un classico esempio di lavoro di squadra. Questo team si comportò in modo radicalmente differente da quello che aveva deciso l’invasione della Baia dei Porci. Aveva evitato di prendere una decisione precipitosa. Si era obbligato a rifiutare una scelta binaria e a generare e considerare altre alternative. Aveva incoraggiato l’espressione di punti di vista diversi e contraddittori su queste opzioni e le loro possibili combinazioni. Aveva accettato che i suoi membri potessero cambiare idea. Aveva cercato informazioni per valutare le reazioni che ciascuna opzione avrebbe provocato e le conseguenze che avrebbe causato.

			In una parola, ExComm adottò un processo operativo che avrebbe contribuito a un efficace processo decisionale. jfk comprese che non era sufficiente circondarsi di un team di individui brillanti, ma che questo team avrebbe dovuto seguire il metodo giusto per valersi del giusto processo.

			Fortunatamente, le scelte che compiono i dirigenti aziendali non coinvolgono attacchi nucleari. Ma quando arriva il momento di sedersi attorno a un tavolo per affontare una decisione strategica, trarrebbero beneficio dal formulare le stesse domande che Kennedy si pose nel 1962. Che team dovrebbero istituire per prendere decisioni informate? Quale processo dovrebbero stabilire per ottenere il massimo dal team? Focalizzandosi innanzitutto sul team e sul processo, si assicureranno la decisione migliore.

			Come vedremo nel prossimo capitolo, è esattamente quel che facciamo quando la posta è alta e il fallimento non è un’opzione.
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			Quando il fallimento non è un’opzione

			Collaborazione più processo

			Il fallimento non è un’opzione.

			Attribuito a gene kranz,direttore di volo, nel film Apollo 13

			Un pomeriggio piovoso state vagando per le strade scivolose di una piccola città che non avevate mai visitato prima. Il vostro incontro d’affari è stato cancellato all’ultimo minuto. Che sfortuna: dovete aspettare che arrivi il momento di riprendere l’aereo in questa piccola città. Adesso la pioggia è diventata più incalzante. Tenendo stretta al petto la vostra ventiquattrore, cercate riparo sotto un’arcata e vi accorgete che un gruppo di persone sta entrando nell’edificio. È un tribunale, e il processo sta per cominciare. Avendo tempo a disposizione, potete sedervi e assistere al procedimento. Almeno così avrete una storia da raccontare ai colleghi quando farete ritorno.

			Prendete posto nella sala e il processo ha inizio. Il caso riguarda un presunto ladro che ha ucciso il padrone di casa quando lo aveva affrontato. La vittima è morta poco dopo l’arrivo dell’ambulanza. Una storia cupa in una cupa città… ma almeno avete trovato un modo interessante per passare il tempo, al riparo dalla pioggia che continua a sferzare le finestre del tribunale.

			A questo punto le cose prendono una piega inaspettata. Invece del solito procedimento visto in innumerevoli film, il pubblico ministero va verso il proiettore, apre il suo laptop e comincia a presentare una fila di slide. Usando con destrezza il PowerPoint, inizia con la sequenza degli eventi della notte del delitto, mettendo alla prova l’alibi dell’imputato: ha avuto tutto il tempo di raggiungere la scena del crimine fra il momento in cui è stato visto da un testimone e quello in cui è stato commesso l’omicidio. Il pubblico ministero procede con calma la sua dimostrazione, tenendo accesa l’attenzione dei presenti clicca da una slide all’altra: foto della scena del crimine, l’arma, i risultati dell’autopsia, le impronte digitali lasciate dall’imputato, persino un’immagine di Google Map della strada percorsa dal convenuto per fuggire. Quando si avvicina alla fine delle sue argomentazioni, il pubblico ministero esibisce una sintesi con tanto di elenco puntato chiaro e conciso che ricapitola le slide dalla rpima all’ultima. Poi giunge alla sua affermazione finale: l’imputato dovrebbe essere ritenuto colpevole e condannato al carcere a vita, ma una condanna a meno di ventanni sarebbe inaccettabile.

			Seduto in fondo all’aula del tribunale, avete completamente dimenticato i contrattempi del mattino e siete assorbiti dal momento solenne. Siete impressionati dallo stile di presentazione del pubblico ministero: il sistema giudiziario è molto più professionale di quanto pensaste! Naturalmente vi aspettate che adesso l’avvocato difensore usi le stesse tecniche per cercare di dimostrare alla giuria che l’imputato non è colpevole, o perlomeno per indurre un ragionevole dubbio.

			Ma non succede niente del genere. Prima di tutto, vi accorgete che non c’è nessuna giuria. Questo caso si tiene solo davanti a un giudice. Già questo è abbastanza strano… Poi, invece di dare la parola alla difesa, il giudice inizia a conversare con il pubblico ministero, mettendo in discussione alcuni dei punti che ha illustrato: “Può tornare alla terza slide e spiegare come un corpo del reato c’entri con questa storia?”. Il pubblico ministero torna indietro e spiega. “Può il pubblico ministero confermare che l’arma del delitto è stata identificata con le procedure di rito da esperti balistici?” “Sì” risponde tranquillamente il pubblico ministero. Dopo qualche altra domanda e risposta, il giudice ringrazia il pubblico ministero per i suoi chiarimenti. Infine, senza ulteriori indugi, dichiara l’imputato colpevole e lo mette dietro le sbarre per i due decenni successivi.

			L’aula del tribunale e la sala del consiglio di amministrazione

			Vi svegliate da questo incubo durante il decollo, seduto in un aereo che si libra sotto le nubi gravide di pioggia, già lontano da questa strana piccola città. Mentre vi stirate, pensate a quanto fosse strambo questo sogno. Chiaramente, nessun processo potrebbe mai svolgersi così. Perfino alcuni dei peggiori dittatori, quando vogliono spedire i loro oppositori politici a un campo di lavoro, mantengono una parvenza di una procedura corretta per creare l’illusione di un processo giusto. L’apparenza di un processo giusto ha una grande presa sull’immaginario collettivo, al punto che perfino i gruppi terroristici spesso inscenano finti processi prima di giustiziare i loro ostaggi.

			Allora perché siamo scioccati dal fatto che la scena svoltasi nel tribunale immaginario e angoscioso somigli così tanto a ciò che vediamo nelle sale di un consiglio di amministrazione quando riesaminiamo una proposta di investimento, un piano di ristrutturazione o la pianificazione del lancio di un prodotto?

			L’amministratore delegato, circondato da un team di manager, sta prestando ascolto al “caso”. Spetta a lui la decisione finale. Un manager che ha studiato il progetto lo sostiene e non fa mistero del fatto che difende la proposta. Mentre questo “pubblico ministero” discute il caso, il resto dell’uditorio può formulare domande o esprimere le proprie opinioni, ma non è tenuto a farlo. Se gli altri intervengono, non sono obbligati a seguire un particolare protocollo. Dopo la presentazione, l’amministratore delegato riveste due ruoli in una volta: deve fare l’avvocato della controparte, che sfida i fatti e le raccomandazioni del pubblico ministero, e anche il giudice che, una volta convinto, prende la decisione finale.

			Naturalmente, potreste obiettare che le decisioni manageriali sono molto diverse dalle pronunce di un tribunale. Devono essere rapide, a differenza delle note lentezze del sistema giudiziario. La posta non è necessariamente così alta. Inoltre, si presume che i dirigenti siano competenti e correttamente incentivati, e ci fidiamo di loro rispetto alle decisioni che prendono.

			Ma queste differenze difficilmente giustificano questa sbalorditiva discrepanza nel metodo. Così come le persone in nome delle quali viene fatta giustizia hanno il diritto di reclamare le migliori decisioni giudiziarie possibili, gli azionisti di una società si aspettano decisioni qualificate di business. La velocità è irrilevante: possono esserci vari gradi di urgenza nelle aziende così come nelle aule di giustizia; e quando la giustizia è lenta, ciò non dipende dal tempo necessario ad ascoltare entrambe le parti di una controversia. Neanche l’importanza della posta in gioco costituisce una differenza significativa: non vengono meno le nostre aspettative di un giusto processo quando l’infrazione è lieve; e alcune decisioni aziendali sono molto importanti. Infine, anche la fiducia nella competenza dei decisori è irrilevante: non è che il fatto di pretendere dai giudici l’osservanza di regole procedurali implichi che dubitiamo della loro saggezza o della loro imparzialità.

			Per comprendere le radici della differenza di approccio fra le scelte aziendali e le decisioni giudiziarie, dobbiamo capire come sono nate. La leggenda vuole che Luigi ix, re di Francia (poi canonizzato come san Luigi), amministrasse la giustizia per i suoi sudditi mentre sedeva sotto una quercia. Il sistema con cui prendeva le decisioni somigliava un po’ a quello del nostro processo immaginario: benché nel xiii secolo non usassero PowerPoint, era probabile che agissero allo stesso modo, visto che il re saggio e onnisciente, dopo aver sentito le perorazioni, pronunciava il suo verdetto. Se il moderno sistema giudiziario non assomiglia più a quello di Luigi ix, dipende dal fatto che il modello medievale di processo decisionale era diventato inaccettabile per la gente. Ogni osservatore poteva rilevare che i giudici, fossero anche re o nobili, erano soggetti alle stesse emozioni e bias, potevano avere relazioni personali con le parti, potevano essere influenzati da un’ingannevole presentazione dei fatti e così via. Indipendentemente dalle sue qualità, un giudice è un essere umano e molti fattori possono indurlo a prendere una decisione ingiusta. Questo rischio non può mai essere completamente eliminato, ma i sistemi giudiziari democratici si sono evoluti per ridurlo. I requisiti procedurali generalmente noti come “certezza del diritto” agiscono come salvaguardia dall’arbitrarietà e dall’errore umano.

			Il processo decisionale aziendale non ha avuto la stessa evoluzione, salvo per alcuni processi specifici (per esempio, lo sviluppo di regole che prevengano i conflitti di interesse). A differenza dei cittadini che possono controllare il sistema giudiziario, gli azionisti e i dirigenti di società evidentemente non hanno percepito l’importanza di un processo decisionale accurato. È per questo che, in sostanza, gli amministratori delegati prendono ancora le decisioni nello stesso modo in cui lo faceva Luigi ix sotto la sua quercia.

			Questa osservazione non ha l’intento di mettere in discussione la capacità, e tanto meno l’integrità, di questi dirigenti. (D’altronde, nessuno aveva neppure mai messo in discussione il buonsenso di san Luigi!) E naturalmente alcuni individui sono migliori di altri nel tenere a bada i propri bias. Alcuni leader possono essere abbastanza illuminati da resistere a molti bias del riconoscimento di schemi. Altri saranno umili e cauti a sufficienza da non restare vittime dei bias dell’azione. Alcuni avranno il coraggio di superare il bias dell’inerzia nelle loro organizzazioni. Altri ancora avranno una mentalità indipendente che li farà resistere al pensiero di gruppo. Si spera che alcuni avranno perfino l’integrità necessaria a non essere preda dell’impervio bias dell’opportunismo.

			Ma questa è una lunga lista di virtù da aspettarsi da un dirigente d’azienda. Certo, i bias non fanno andare fuori strada tutti i decisori tutte le volte. Ma neppure possiamo aspettarci che tutti i nostri leader incarnino tutte queste virtù e superino tutti i bias in tutte le decisioni. Nei consigli di amministrazione, così come nelle aule di giustizia, non basta che un decisore sia virtuoso. L’individuo deve essere capace di collaborare con altri; le decisioni non si possono prendere da soli. E dal processo che porta alla decisione deve emergere saggezza, non virtù individuali. La collaborazione e il processo sono i principi su cui si basano le buone decisioni.

			Quando il fallimento non è un’opzione

			È straordinario notare che la collaborazione e il processo possono essere trovati in molte situazioni in cui il costo dell’errore è inaccettabile. Quando, come gli astronauti dell’Apollo 13, sappiamo che “il fallimento non è un’opzione”, contiamo, naturalmente, su individui di talento, ma ci affidiamo anche al lavoro di squadra e a metodi ideati accuratamente.

			L’astronauta francese Jean-François Clervoy, un veterano che ha compiuto tre missioni sulle navicelle spaziali Atlantis e Discovery, sa bene che cosa significa che il fallimento non è un’opzione. I viaggi nello spazio sono un’attività ad alto rischio: “Basandoci sui dati storici” dice, “un astronauta sa che le probabilità che non faccia ritorno sono qualcosa fra una volta su duecento e una volta su cento”. Da quando è cominciata l’esplorazione dello spazio, quattordici astronauti su navicelle americane e quattro cosmonauti russi hanno perso la vita. Comunque, nessuno di questi incidenti è accaduto mentre gli astronauti o i cosmonauti orbitavano attorno alla Terra. Solo un incidente, che costò la vita a tre cosmonauti russi nel 1971, avvenne al di fuori dell’atmosfera, durante la fase di prerientro. Tutti gli altri successero durante il decollo o il rientro nell’atmosfera per ragioni che non avevano niente a che fare con il comportamento degli astronauti.

			Con questo non intendo dire che le altre missioni furono tranquille. Gli astronauti sono riusciti a fronteggiare e sopravvivere a innumerevoli gravi crisi, compreso l’incidente dell’Apollo 13. Sono stati in astronavi colpite da fulmini. Hanno subito il mancato distacco dei moduli. Hanno dovuto gestire perdite di gas tossici, collisioni nello spazio, guasti ai motori. Come hanno potuto incidenti così gravi, verificatisi in un ambiente incredibilmente ostile, non aver causato vittime?

			Prima di tutto, perché l’equipaggiamento era progettato per minimizzare i rischi. Come osserva Jean François Clervoy, “fin dal momento in cui l’equipaggiamento viene ideato, tutti i possibili guasti con un certo tasso di probabilità o di un certo rilievo vengono identificati e gestiti”. Secondo, perché l’addestramento degli astronauti li prepara a compiere le scelte giuste nelle situazioni più impegnative e imprevedibili: “Il 70 per cento del nostro addestramento viene trascorso in simulatori di volo ad alta fedeltà, per mettere in pratica come gestire tutte le possibili situazioni, con istruttori che immaginano combinazioni sempre più complesse di guasti all’equipaggiamento che potrebbero trarci in inganno”.

			Ma, soprattutto, gli esploratori dello spazio dipendono da un processo rigorosamente standardizzato. Come spiega Clervoy, “Per ogni tipo di situazione di emergenza – incendi, perdite d’aria, esposizione a prodotti tossici – e per incidenti meno gravi, c’è una checklist, ovvero una lista di controllo, che seguiamo meticolosamente. Nella navicella spaziale questa documentazione, che era disponibile in formato cartaceo, consisteva in una cospicua serie di volumi. Non c’è spazio per l’improvvisazione”.

			Ovviamente gli astronauti sono un gruppo d’élite, vengono selezionati fra migliaia di candidati. Attraverso un addestramento lungo e approfondito in condizioni estreme, acquisiscono “una perfetta conoscenza della navicella, senza lasciare spazio alle incognite” dice Clervoy. Tuttavia, quando si verifica un incidente, prima di tutto e soprattutto si basano su un processo predeterminato. Che lezione di umiltà per quelli di noi che credono di poter prestare fede al proprio istinto. Ogni astronauta deve ammettere qualunque errore o esitazione. La “cultura dei cowboy” vista in Uomini veri, dove ci si vergognava degli errori e bisognava nasconderli, è finita da un pezzo. Al contrario, gli astronauti sono incoraggiati a discutere ogni dubbio e a riferire ogni contrattempo. Vengono ringraziati per questo e devono fare rapporto affinché vengano tratte le debite lezioni per addestrare il prossimo equipaggio o per rifinire le checklist. Se gli astronauti prendono decisioni appropriate e tali da salvare delle vite lo devono a questo processo, non all’improvvisazione, e alla collaborazione, non al genio individuale.

			Anche le linee aeree hanno purtroppo la loro quota di disastri di per sé “evitabili”. Uno di questi cambiò la storia dell’aviazione civile. Nel 1978, l’equipaggio del volo 173 della United Airlines scoprì un malfunzionamento del carrello di atterraggio mentre si apprestava ad atterrare a Portland, Oregon. Il capitano cominciò a volteggiare sopra l’aeroporto e a cercare la causa del problema per risolverlo. Trenta minuti dopo, l’aereo si schiantò a poche miglia dall’aeroporto, uccidendo otto passeggeri e due membri dell’equipaggio.

			Incredibilmente, l’aereo aveva esaurito il carburante. Il capitano era così completamente e ostinatamente focalizzato sul problema del carrello di atterraggio che si era dimenticato di controllare l’indicatore di livello del carburante. La registrazione vocale della cabina di pilotaggio mostrò che aveva ignorato i ripetuti avvertimenti del copilota e del tecnico di bordo sul carburante. Rivelò anche che i membri del personale non avevano espresso questi avvertimenti nel modo chiaro, assertivo e urgente che la situazione avrebbe richiesto. È la caratteristica distintiva di questo tipo di errore umano: si verifica quando ai comandi c’è la persona più importante, non un subordinato. Sicuro di sé, circondato da una squadra che è troppo deferente e non riesce ad affrontarlo, il capitano fiduciosamente guida il suo aereo dritto verso il disastro.

			Perlomeno lo schianto dello United Flight 173 ebbe il beneficio di aumentare la consapevolezza di questo problema. Indusse lo sviluppo del cockpit resource management (gestione delle risorse della cabina di pilotaggio) o crew resource management (gestione delle risorse del personale) (crm) nei tardi anni Settanta. Sviluppata dal National Transportation Safety Board e dalla nasa, questa serie di tecniche è stata ideata per migliorare la comunicazione fra i membri del personale e per fornire loro gli strumenti per gestire insieme i problemi inaspettati. Come fa il crm a ridurre l’incidenza di errore umano? Molto semplicemente, basandosi sulla collaborazione e sul processo. In seguito, le tecniche del crm sono state adattate e adottate da svariati professionisti: dai pompieri, ai controllori aerei, ad alcune équipe mediche.

			Tuttavia, il crm è solo uno dei processi da cui dipende l’aviazione civile. La componente essenziale è la checklist. Per comprendere con quale completezza abbiamo interiorizzato il valore della checklist in questo setting, immaginatevi confortevolmente seduti in un aereo al momento del decollo mentre ascoltate questo annuncio dalla cabina di pilotaggio: “Signore e signori, è il capitano che vi parla. Benvenuti a bordo. Siamo in ritardo e desidero che raggiungiate la vostra destinazione in orario. Ho quindi deciso di non perdere tempo con la checklist predecollo. Non vi preoccupate, conosco questo aereo come le mie tasche. Allacciate le cinture”. È probabile che non ve ne sentirete rassicurati.

			Questo esperimento mentale esemplifica un punto importante: quando beneficiamo della qualità delle decisioni, riconosciamo tutti il valore della collaborazione e del processo, e degli strumenti che incarnano questi principi. È solo quando ci immaginiamo come i decisori che non riusciamo a vedere questo valore e non ci piace essere costretti da una sistematica disciplina.

			Atul Gawande sottolinea con forza questo aspetto nel suo notevole libro Checklist. Come fare andare meglio le cose. Gawande guidò lo sviluppo di una lista universale di controllo di sicurezza delle operazioni chirurgiche per l’Organizzazione Mondiale della Sanità. Questa checklist di sicurezza chirurgica chiede alle équipe mediche, per esempio, di verificare l’identità del paziente, confermare che si stia seguendo la procedura appropriata e assicurarsi che tutti i membri dell’équipe si siano presentati per nome e ruolo. Questi semplici controlli hanno un effetto significativo: riducono le complicanze di un terzo e la mortalità postoperatoria della metà. Come sottolinea Gawande, se un farmaco potesse garantire questi risultati, diventerebbe subito un farmaco di successo.

			Tuttavia, introdurre una checklist non è facile. Persino dopo averla testata e averne verificato gli aspetti positivi, circa il 20 per cento dei chirurghi si rifiuta di applicarla, sostenendo che non vale il tempo che costa. Come spiega Gawande, i chirurghi esperti si vedono talvolta come al di sopra della necessità di seguire servilmente una lista di passi standardizzati. Quindi Gawande formula agli stessi chirurghi una domanda diversa: se foste il paziente e foste in procinto di subire un’operazione, vi piacerebbe che la checklist venisse usata? La risposta: il 93 per cento dei chirurghi la vorrebbe. Chiaramente, quando siete voi il paziente, il fallimento non è un’opzione.

			La “qualità totale”nel processo decisionale

			Giustizia, viaggi spaziali, aviazione civile, chirurgia: in tutti questi ambiti, la collaborazione e il processo danno prova di migliorare le decisioni. Ma che cosa succede nelle aziende “ordinarie”, nelle università e negli uffici governativi?

			Fortunatamente, anche lì ci sono elementi di “collaborazione più processo”. L’esempio più diffuso è l’approccio alla qualità totale nella produzione, che mira a ridurre sistematicamente gli sprechi aumentando la qualità dei prodotti finiti. Include metodi come il Five whys (“Cinque perché”) della Toyota: chiedendo “perché” cinque volte invece di una soltanto, cercate di andare oltre le spiegazioni superficiali e spingervi fino alle cause radicali di un problema. Anche la collaborazione è un elemento chiave della maggior parte degli approcci alla gestione della qualità, che si basano sul coinvolgimento attivo di lavoratori e dirigenti per scoprire problemi e trovare soluzioni.

			Considerate altri casi in proposito. Per esempio, non c’è niente di rivoluzionario nell’idea di mettere insieme un team operativo che collabori per risolvere un problema, o di fornire al team un processo formalizzato con cui lavorare. Ma, curiosamente, la propensione delle organizzazioni a usare “collaborazione più processo” è inversamente proporzionale all’importanza della decisione di cui si parla. La maggior parte delle organizzazioni ha metodi molto più formalizzati per prendere decisioni quotidiane che per fare scelte strategiche. Quasi tutte le aziente hanno una procedura per acquistare cancelleria, ma molto poche hanno un processo formalizzato per acquisire una società o fare una fusione con essa!

			In altre parole, la maggior parte delle organizzazioni attua processi rigorosi per assicurare un alto grado di qualità ai suoi prodotti, ma decisamente poche applicano gli stessi standard rigorosi ai loro processi decisionali. Ogni impresa, indipendentemente da qualunque altra cosa faccia, è una fabbrica che prende decisioni, ma questa fabbrica virtuale non è tenuta agli stessi standard di qualità di quella reale.

			In teoria, la governance aziendale riveste un ruolo nell’assicurare la qualità delle decisioni. Quando a un consiglio di amministrazione o a un consiglio di sorveglianza viene chiesto di approvare un certo tipo di decisioni (per esempio, investimenti sopra un certo importo), si tratta di una forma di processo, e poiché il consiglio è un organo collegiale, c’è, in teoria, un po’ di collaborazione. Tuttavia, anche se il consiglio opera in un modo efficace e collaborativo – e qui c’è un grande “se” –, una buona governance non è sufficiente. Per tornare all’analogia della fabbrica, la governance equivale al controllo qualità: verifica che il “prodotto”, la decisione sottoposta al consiglio di amministrazione, raggiunga certi standard. Un buon processo di produzione deve farlo. Analogamente, la governance deve incoraggiare i leader a stabilire un buon “processo di produzione” per le decisioni, ma di per se stessa non è sufficiente a migliorare la qualità del processo decisionale.

			In realtà, in situazioni in cui il fallimento non è un’opzione, l’autorità non è la ragione principale per la presenza di sistemi decisionali di alta qualità. Per i giudici, il fatto di garantire un giusto processo non si basa sulla paura di non essere rieletti se non lo fanno. E la ragione per cui gli astronauti della nasa usano la loro checklist non ha niente a che fare con il fatto che sia Houston a controllare la missione. In entrambi i casi, i decisori stanno cercando di prendere la miglior decisione possibile, e sono sinceramente convinti che collaborare e seguire il processo sia il modo migliore per riuscirci.

			Ciò solleva un’importante questione: quando si parla di decisioni strategiche, siamo convinti del valore di “collaborazione più processo”? Come sappiamo che producono risultati migliori di ogni altro possibile approccio? Questa è la questione che esploreremo nel prossimo capitolo.

			[image: ]

		


		
			13

			Una buona decisione è una decisione presa nel modo giusto

			Paul il polpo indovino è un buon decisore?

			Non è dato ai mortali comandare il successo, ma noi faremo di più, Sempronio: noi lo meritiamo.

			joseph addison, Cato

			Durante il campionato mondiale di calcio del 2010 in Sud Africa, i tifosi e i giornalisti sportivi hanno prestato molta attenzione a un esemplare di Octopus vulgaris che viveva una vita tranquilla a Oberhausen, in Germania. Questo polpo, di nome Paul, dimostrò di avere straordinarie doti profetiche indovinando l’esito di sette partite della nazionale tedesca.

			Per facilitare il rituale, prima di ogni partita, il padrone di Paul metteva identiche quantità di cibo in ciascun lato dell’acquario in scatole contrassegnate dalle rispettive bandiere delle squadre in gioco. Paul “sceglieva” dove cibarsi e, in questo modo, pronosticava quale squadra avrebbe vinto. Paul segnalò correttamente che la Germania avrebbe battuto l’Australia, il Ghana, l’Inghilterra e l’Argentina. Ma per favore, non scambiate Paul per uno scriteriato sostenitore della Mannschaft, incline a un pio desiderio patriottico: non esitò infatti ad annunciare che la sua squadra avrebbe perso contro la Serbia, e poi contro la Spagna nella semifinale. Paul indovinò di nuovo predicendo che i tedeschi avrebbero vinto contro l’Uruguay nella finale per il terzo posto. Infine, Paul predisse che la Spagna avrebbe battuto l’Olanda nella finale, suggellando la sua fama internazionale di infallibile pronosticatore. Complessivamente, questo polpo comune predisse con esattezza i risultati di otto partite su otto.

			Ovviamente, la maggior parte di esperti e telecronisti non predisse con la stessa accuratezza di Paul il polpo. Ciò solleva la questione dell’eventualità, qualora foste un allibratore o il capo di una società di scommesse online, di investire in un allevamento di polpi preveggenti. Perlomeno un uomo lo fece: Oleg Zhuravsky, un imprenditore russo di scommesse online, offrì per l’acquisto di Paul la cifra esorbitante di 100.000 euro. Quando il padrone di Paul rifiutò, l’uomo d’affari triplicò la sua offerta ma ottenne un nuovo rifiuto.

			La fortuna e l’abilità

			L’obiettivo di Zhuravsky dev’essere stato una trovata pubblicitaria: nessun uomo sano di mente avrebbe mai potuto credere che Paul il polpo fosse un bravo pronosticatore. Per mettere l’impresa di Paul in prospettiva, considerate che si sia trattato soltanto di una questione di fortuna. La probabilità che un processo casuale possa scegliere il vincitore otto volte di fila, al pari della probabilità di fare testa o croce lanciando una moneta otto volte di seguito, è dello 0,4 per cento: improbabile, ma certo non impossibile.* Data la popolarità globale della Coppa del Mondo, possiamo supporre che migliaia di animali siano stati “addestrati” a predire i risultati delle partite. Basta una rapida ricerca online per trovare immagini di mucche, criceti, tartarughe e persino elefanti che cercano di compiere la stessa prodezza. Se non ne abbiamo sentito parlare, dipende solo dal semplice fatto che si è verificato un bias dei sopravvissuti. Se ci fosse stato un pollo in Cina o un’oca in Slovenia che avessero scelto la squadra perdente otto volte di fila, non ne avremmo mai avuto notizia, benché un simile risultato sarebbe stato altrettanto improbabile di quello di Paul. In ogni caso, quel che ha reso Paul un brillante “decisore” può essere stata una cosa sola: la fortuna.

			Al di fuori dei casinò, la fortuna non è l’unico fattore che determina i risultati delle decisioni umane. L’abilità conta eccome. Ma quanto, esattamente? L’esempio più ampiamente studiato è senza dubbio la performance dei gestori finanziari, che viene misurata, analizzata e comparata anno dopo anno. Nonostante l’avvertenza obbligatoria che “la performance del passato non è indicativa dei risultati futuri”, gli investitori esaminano attentamente i risultati passati prima di scegliere in quali fondi investire. Qualunque cosa possiamo credere o no rispetto ai mercati efficienti, quando un gestore di investimenti batte gli indici di riferimento del fondo per molti anni consecutivi, è difficile resistere alla conclusione che questa persona sia dotata di abilità superiori. E se il successo perdura per un periodo di tempo molto lungo, sembra chiaro di avere a che fare con un manager eccezionale.

			Era proprio questa la reputazione che Bill Miller, il manager del fondo di punta della Legg Mason, si era fatto nei primi anni Duemila. Miller riuscì a battere l’indice s&p 500 non per uno, tre o cinque anni, bensì per quindici anni di seguito. Questo periodo fortunato era così straordinario che Miller fu chiamato “il più grande consulente finanziario degli anni Novanta” dalla rivista Money e, ripetutamente, “il gestore di fondi del decennio” da Morningstar Inc. Un’informativa pubblicata da una banca rivale osservò con rispetto che “per quarant’anni, nessun altro fondo aveva battuto il mercato per dodici anni di fila” (e certamente, di conseguenza, non per quindici).

			L’entusiasmo è comprensibile: la probabilità che un simile record possa essere stato prodotto unicamente dalla fortuna sembra astronomicamente piccola. Perlomeno a prima vista. Se guardiamo la faccenda più da vicino, però, alla performance di Miller si applica lo stesso ragionamento fatto per Paul il polpo. La probabilità che un particolare manager (Miller) battesse regolarmente il mercato in quegli specifici anni (dal 1991 al 2005) è in verità infinitesimale, ma non è questa la domanda appropriata. Vi sono migliaia di manager, e decine di periodi di quindici anni, durante i quali questo risultato avrebbe potuto essere osservato. Presupponendo che i mercati siano totalmente efficienti e che il lavoro dei manager sia solo un grande gioco di fortuna, qual è la probabilità che potremmo osservare questo risultato almeno una volta, per un manager, in un periodo di quindici anni? Approssimativamente il 75 per cento, come è stato calcolato dal fisico Leonard Mlodinow nel suo libro The Drunkard’s Walk: How Randomness Rules Our Lives. Ciò ridimensiona la natura eccezionale dell’evento e il successo di Miller.

			“Certo,” potrete rispondere, “tuttavia proprio Miller ci è riuscito e nessun altro. Non c’è un po’ di meschinità nel negare a Miller la gloria che merita?” Se è questo che pensate, c’è un ulteriore elemento da considerare. Durante i quindici anni in cui è perdurata la “vena vincente” di Miller, vi furono svariati periodi di dodici mesi consecutivi in cui egli ebbe prestazioni inferiori a quelle del mercato. In altre parole, se la sua performance fosse stata misurata in periodi di dodici mesi da febbraio a gennaio, o da settembre ad agosto, invece che negli anni solari, la sua performance eccezionale sarebbe sparita. Lo stesso Miller lo ammise bonariamente: “È un incidente del calendario, siamo stati fortunati. Be’, magari non si tratta di fortuna al 100 per cento. Forse al 95 per cento”. Almeno per questo merita molto credito: è uno dei rari sopravvissuti che non dimenticano quel che devono al bias dei sopravvissuti.

			Paul il polpo indovino e Bill Miller hanno una lezione incredibilmente importante da offrirci. Quando valutiamo un decisore, specialmente se si tratta di un alto dirigente, lo giudichiamo sulla base dei risultati. È naturale supporre che un buon decisore sia uno che prende buone decisioni, e che siano le buone decisioni a produrre buoni risultati. Tuttavia, si tratta di un presupposto pericoloso: quando valutiamo le decisioni in base ai risultati, spesso sottostimiamo il ruolo della fortuna.

			Ma non è tutto. Oltre all’inevitabile intervento della fortuna, molte decisioni implicano un qualche livello di rischio. Quando valutiamo le decisioni col senno di poi, non dovremmo dimenticare di prendere in considerazione quel livello di rischio. Ricordate l’esempio dell’investimento azzardato del capitolo 6: un alto rischio nella prospettiva di grandi ritorni può essere una scelta perfettamente razionale e tuttavia generare una perdita. Al contrario, immaginate un dirigente che giochi con le risorse dell’azienda come se fosse seduto al tavolo della roulette e gli succeda di vincere, o, per fare un esempio più realistico, un trader di una banca che si imbarchi in operazioni non autorizzate molto al di là dei suoi limiti e finisca per produrre profitti. Anche in questo caso non ci si dovrebbe congratulare con lui per aver preso una buona decisione, poiché il livello di rischio che comportava per la società era ingiustificabilmente grande.

			E c’è un’ulteriore complicazione. I risultati che osserviamo non dipendono solo dalla decisione iniziale. Una decisione appropriata può essere implementata male mentre una mediocre può essere riscattata da un’esecuzione impeccabile. Si dice spesso che nel business la qualità dell’implementazione conta più delle stesse decisioni e, benché sia un’esagerazione (vi basterà ricordare alcune delle decisioni strategiche descritte nella prima parte), ha un fondo di verità.

			Insomma, quando consideriamo il risultato di una decisione, quel che vediamo non è solo il puro risultato della qualità della decisione iniziale e della condotta che ne segue. È anche il risultato della buona o della cattiva sorte. Salvo per i casi di successo o fallimento estremi (come quelli riportati in questo libro), è quindi rischioso attribuire buoni o cattivi risultati esclusivamente a una decisione iniziale buona o cattiva. Jacob Bernoulli, uno dei fondatori della teoria della probabilità, lo spiegò lapidariamente nel 1681: “Non si deve decidere del valore delle azioni umane dai loro risultati”.

			Il problema, naturalmente, è che di fatto decidiamo quale sia il valore delle azioni umane dai loro risultati… e non smetteremo mai di farlo. È perfino uno degli assiomi manageriali più saldamente stabiliti: “Quello che conta è il risultato!”. Oppure, ancora più chiaramente: “Meglio fortunati che intelligenti!”. Come abbiamo visto, il bias del senno di poi ci induce a ritenere un decisore responsabile di un fallimento perfino quando sarebbe stato impossibile predirlo. Al contrario, l’errore di attribuzione ci fa tributare credito per il successo al decisore anche se la fortuna ha rivestito un ruolo rilevante. In molti casi, c’è parecchio da dire in favore della semplicità di focalizzarsi sui risultati e sull’attendibilità che crea, ma il prezzo che paghiamo scegliendo questa semplicità può essere molto salato. Quando giudichiamo decisioni (e coloro che le prendono) sulla sola base dei risultati, commettiamo lo stesso errore dell’uomo d’affari russo che aveva offerto 300.000 euro per “noleggiare” Paul il polpo come pronosticatore.

			Da ciò derivano molte questioni pratiche. Come facciamo a valutare delle decisioni se non sulla base dei loro risultati? E, più specificamente, come possiamo essere certi che basandoci su collaborazione e processo ben impostato miglioreremo sul serio la nostra performance?

			Dopotutto, vi sono molti controesempi. Basta pensare a leader tirannici che se ne infischiano di quel che pensano i loro collaboratori. Ci sono pensatori estremisti che si basano sull’intuito a cui viene l’orticaria al solo sentire la parola processo. E molto spesso hanno successo! L’immagine che abbiamo di Steve Jobs – a ragione o a torto – è quella di un leader carismatico che non prestava molta attenzione alla collaborazione e nessuna al processo, il cui successo nondimeno non è in discussione. O considerate come Masayoshi Son, il fondatore di SoftBank, descrive la sua decisione di investire 20 milioni di dollari in Alibaba nel 1999: “Lui [Jack Ma, fondatore di Alibaba] non aveva un business plan […] ma i suoi occhi erano molto acuti. Occhi acuti, occhi acuti luccicanti. Posso dirlo”. Questa, come minimo, non è l’dea di qualcuno che prenda decisioni in sintonia con dei collaboratori, e meno ancora decisioni che si basino su un processo. E ciò nondimeno finì per essere forse l’investimento più felice che sia mai stato effettuato: vent’anni dopo, la quota della SoftBank in Alibaba veniva valutata più o meno in 130 miliardi di dollari.

			Il rovescio della medaglia, naturalmente, è che anche questi stessi individui hanno commesso degli errori. Gli spettacolari fallimenti di Steve Jobs sono parte integrante della sua leggenda. E Masayoshi Son evidentemente adottò lo stesso approccio “di pancia” quando prese decisioni molto più discutibili rispetto a quella di Alibaba, fra cui la scommessa da 300 milioni – derisa da molti – su Wag, “la Uber per portare a spasso il cane”. Sulla scia del sentimento che lo aveva spinto a investire su Alibaba, Son fece un investimento di 10 miliardi nella società madre di WeWork il cui cofondatore, Adam Neumann, aveva a sua volta acuti occhi brillanti (Son lo paragonava a Jack Ma). Neumann, comunque, dovette dimettersi quando il suo comportamento eccentrico e le sue controverse pratiche contabili indussero la società a rimandare la sua quotazione sul mercato e cancellare l’offerta pubblica iniziale pianificata. La SoftBank fu costretta a investire altri 8 miliardi di dollari per salvare WeWork e scongiurare un’immediata bancarotta.

			Queste storie straordinarie (e contraddittorie) offrono molti spunti per le conversazioni dopocena tra uomini d’affari: “Certo, basarsi sull’istinto non funziona sempre! Ma talvolta sì…”. Il nocciolo della storia, naturalmente, è che in un mondo incerto nessun approccio può garantire il successo. La questione che dovremmo cercare di affrontare è più sfumata: quanta differenza, sempre che ve ne sia, fa un approccio al processo decisionale rispetto a un altro? Nello specifico, qual è l’effetto di “collaborazione più processo” sulla qualità della decisione?

			Mille e una decisioni di investimento

			Non possiamo sperare di rispondere a questa domanda discutendo esempi isolati. Così come vi sono esempi di decisioni fruttuose basate sull’intuito, e controesempi in cui sono fallite miseramente, possiamo fornire molti aneddoti per sostenere – o contestare – l’affermazione che collaborazione e processo producano buoni risultati. Gli esempi non ci possono portare a una conclusione univoca, specialmente quando a influenzare fortemente i risultati ci sono l’assunzione di rischi, l’esecuzione e la fortuna.

			Possiamo però accostarci al problema da un punto di vista statistico. Per farlo, dobbiamo prendere in considerazione un vasto campione di decisioni e mettere a confronto quelle in cui è stato usato l’approccio “collaborazione più processo” con quelle in cui si è seguita un’altra strada. Naturalmente, i risultati delle une e delle altre saranno tutti influenzati da fattori legati alla fortuna, ma non c’è ragione di credere che la fortuna favorisca quelli che hanno deciso in un modo anziché in un altro. Di conseguenza, possiamo presumere che i fattori determinati dalla fortuna si cancellino a vicenda e che l’effetto del metodo della decisione sul risultato, se esiste, possa diventare visibile.

			C’è quest’idea dietro uno studio del 2010 che esaminava 1048 decisioni in tutti i settori. Le decisioni in questione erano tutte scelte di investimento (poiché il ritorno di un investimento è un’incontestabile misura del suo successo) e includeva soprattutto investimenti strategici (fusioni e acquisizioni, lanci di nuovi prodotti e così via). Per determinare l’impatto di collaborazione e processo sulla qualità delle decisioni, per ciascuna decisione l’intervistato doveva rispondere a una serie di domande su come la decisione fosse stata presa.

			Metà delle domande riguardava gli strumenti analitici usati: per esempio, avete costruito un modello finanziario dettagliato? Avete eseguito un’analisi della sensibilità dei principali parametri di questo modello? Queste domande testavano la completezza dei calcoli complessi e dell’identificazione dei fatti – in sostanza, se i decisori avessero svolto il loro compito. Questo è il “che cosa” della decisione di investimento.

			Le altre domande non riguardavano il “che cosa” ma il “come” e specificamente collaborazione e processo. Il team deputato alla decisione era formato da persone scelte per le loro abilità e non solo per la posizione che rivestivano? Avete discusso esplicitamente le incertezze relative alla decisione? Avete avuto un incontro sul processo decisionale durante il quale qualcuno ha suggerito di non fare questo investimento?

			La conclusione: i fattori “come” – la qualità di collaborazione e processo – spiegano il 53 per cento della varianza del ritorno dell’investimento; i fattori “che cosa” – la qualità dell’analisi – spiegano solo l’8 per cento dei risultati. Il restante 39 per cento è legato a variabili relative al settore della società, che non riguardano specificamente l’investimento in questione e sulle quali il decisore ha scarso o nessun controllo.

			Questo risultato è così sorprendente che vale la pena ripeterlo. Se lasciamo fuori i fattori che non possiamo controllare in una decisione di investimento, “collaborazione più processo” conta più dell’analisi – sei volte di più. Il modo in cui prendiamo la decisione – il “come” – è sei volte più importante dei contenuti – il “che cosa”!

			Analizzate di meno, discutete di più

			Per avere un’idea di come siano controintuitivi questi risultati, tornate con la mente al vostro investimento più recente, o riflettete sulla prossima decisione su un investimento che prenderete (sempre che sia nelle vostre mansioni). Se la vostra azienda funziona come la maggior parte delle grandi organizzazioni, farete affidamento su una serie di calcoli: previsioni di vendite, proiezioni di costi, liquidità prevista, ritorni attesi dagli investimenti, il momento della verità e così via. Potete contare su team di professionisti che condurranno e passeranno in rassegna queste analisi, applicando rigorosi metodi standardizzati. Probabilmente gli esperti del vostro dipartimento finanziario discutono di questi metodi. Dovremmo introdurre scenari multipli con casi “ottimistici” e “pessimistici”? Alla fine, se a questa ricerca viene prestata l’attenzione che merita, la vostra società vi dedicherà una gran quantità di tempo.

			Ebbene, quanto tempo passate realmente a discutere di queste analisi e delle ipotesi che le sottendono? Inoltre, avete dedicato qualche pensiero reale al processo decisionale durante il quale si svolge la discussione? Per esempio, in quale incontro dovrebbe svolgersi la discussione? Chi vi dovrebbe partecipare? A quale stadio dello sviluppo del progetto dovrebbe avvenire l’incontro? In molte organizzazioni, queste domande non vengono mai formulate. Invece, un decisore – o un comitato decisore – fa un incontro periodicamente, con un riesame dell’investimento come punto all’ordine del giorno. Riceve una serie di analisi a sostegno dell’investimento proposto, che sa accurate e conformi alle procedure. Le riesamina (possibilmente dopo una presentazione del principale sostenitore del progetto) e decide se approvare o rigettare la proposta.

			In altre parole, profondiamo la maggior parte degli sforzi sul “che cosa”, il contenuto dell’analisi, ma investiamo molto poco nel “come”, benché sia decisivo. Quando arriva il momento di decidere, siamo così focalizzati sugli aspetti razionali, quantificabili, obiettivi del progetto che semplicemente non ci rendiamo conto dell’impatto di collaborazione e processo.

			Per capire la portata di questo impatto, è utile considerare gli aspetti specifici del “come” che fanno la differenza. Quali sono le pratiche dei nostri 1048 decisori che sono più strettamente associate al successo di un investimento? Quelle che si avvalgono di collaborazione e processo per contrastare i bias tipici delle decisioni. Sono quattro, in particolare, le domande che separano le decisioni migliori da quelle peggiori.

			Prima di tutto, avete avuto una discussione esplicita sui rischi e le incertezze associati alla proposta? È chiaro che se una simile discussione non avviene, il rischio dell’eccesso di fiducia è alto. E tuttavia, spesso non viene tenuta perché, quando l’umore rispetto all’investimento è positivo, nessuno vuole predicare rovina e distruzione rovinando la festa.

			Poi, nel corso della discussione della proposta c’erano punti di vista che contraddicevano quelli trasmessi dagli alti dirigenti? È facile capire perché porsi questa domanda può contrastare il pensiero di gruppo. Se i partecipanti all’incontro tendono ad allinearsi, consciamente o inconsciamente, con il capo, è improbabile che venga data voce apertamente a punti di vista contrari, che vanno quindi perduti.

			Terzo, avete cercato deliberatamente informazioni che contraddirebbero la tesi dell’investimento, invece di focalizzarvi solo sui dati che lo supportano? Come ricorderete, questa è una contromisura al bias di conferma, che naturalmente spinge all’acquiescenza rispetto alle proposte.

			Infine, i criteri per l’approvazione erano predefiniti e trasparenti per tutti quelli che partecipavano alla discussione? Questa pratica aiuta il gruppo a proteggersi dallo storytelling. Abbiamo visto quanto sia facile giustificare qualunque decisione costruendo una buona storia a partire da dati scelti accuratamente. Senza criteri chiari e predefiniti si corre il rischio che il vostro ragionamento e la scelta dei dati che lo sostengono siano dettati dalla conclusione a cui volete arrivare: “Certo, questo investimento non soddisfa nessuno dei nostri criteri finanziari, ma dovremmo farlo per ragioni strategiche come…”. O, al contrario, se supera tutte le difficoltà dell’investimento ma non vi piace, direte: “Sembra buono sulla carta ma non penso che funzionerà perché…”.

			La terza parte di questo libro discuterà alcune tecniche che potrete usare per organizzare e stimolare discussioni come quelle tenute dai comitati di investimento. Ma il punto chiave che emerge da questo studio sulle decisioni relative agli investimenti è semplicemente uno: se vi rimane un’oretta prima di prendere una decisione importante, non trascorretela facendo più analisi, cercando ulteriori informazioni, o scorrendo ancora una volta il modello finanziario. Investite invece il vostro tempo in una discussione di qualità. Analizzate di meno, discutete di più!

			Processo vs fatti?

			Potreste chiedervi perché, secondo questo studio, l’analisi sembri avere un impatto così basso sulla qualità della decisione. Ciò significa forse che la discussione, da sola, porti a buone decisioni? Basterebbe fare una chiacchierata amichevole davanti a un paio di birre e risparmiarci i calcoli complessi? Ovviamente no. La realtà è più sfumata.

			In realtà, quasi ciascuno di noi, informazioni alla mano, è in grado di effettuare una buona analisi finanziaria sulle decisioni di investimenti proposte. La maggior parte delle persone (e la maggior parte delle società) adotta gli stessi rituali analitici e usa le stesse formule e gli stessi software. La qualità tecnica dell’analisi finanziaria non è più una fonte di differenziazione tra buone e cattive decisioni: è un prerequisito.

			Innegabilmente, la qualità delle informazioni e dei dati sottesi a una simile analisi può fare talvolta una grande differenza. Ma, nel caso di decisioni relative a investimenti, ciò è relativamente raro: i dati che supportano il modello finanziario (target di vendita, previsione dei costi, tempistiche e così via) vengono spesso raccolti nello stesso modo standardizzato proprio dalle persone che propongono l’investimento. Salvo quando un capo inquisitorio o un analista particolarmente ostinato si assume l’onere di mettere in discussione il campione del progetto, un’analisi di investimento routinaria generalmente non si basa su dati particolarmente originali.

			In altre parole, un’analisi che faccia la differenza non avviene naturalmente. E che cosa rende più probabile che venga prodotta? Un buon processo! Per esempio, per tornare a uno dei quattro elementi più strettamente associati ad analisi di qualità, l’idea di cercare deliberatamente informazioni che contraddirebbero la tesi dell’investimento non è una procedura “standard”, ma è per certo il segno di un buon processo decisionale.

			Soprattutto, persino la migliore ricerca e la più penetrante analisi saranno inutili se non vengono discusse. Questo problema balza agli occhi quando esaminiamo un progetto “post mortem”. Una volta lavoravo per un fondo di investimento che aveva il buon senso, a seguito di un’operazione finanziaria particolarmente deludente, di riesaminare il processo decisionale che aveva portato alla sua approvazione. I vertici del fondo volevano capire come il team della due diligence e poi il comitato di investimento avessero deciso di acquisire una società che, col senno di poi, presentava gravi problemi. Scavarono ed esaminarono le successive versioni dei documenti relativi alla discussione sottoposti al comitato di investimento, e notarono qualcosa di strano. Nella presentazione iniziale, emergevano tre questioni elencate come scogli, ostacoli che indicavano un potenziale insuccesso: le scarse abilità di alcuni dirigenti chiave, la domanda in calo di una delle linee di prodotto e le preoccupazioni relative alla solidità di un brevetto. In una seconda presentazione, due di questi problemi erano spariti mentre il terzo era menzionato solo di sfuggita. Nella presentazione finale, che ha portato alla scelta di procedere all’investimento, i tre scogli erano semplicemente svaniti. Non venivano fornite spiegazioni su come le questioni fossero state affrontate e, a quanto pare, non erano state formulate domande in proposito. Naturalmente, a ogni nuova presentazione, via via che l’affare si avvicinava alla sua conclusione, il tono generale diventava più ottimistico.

			È interessante notare che l’analisi non si fermò qui, ma esaminò anche i rapporti redatti dal team che gestiva la società dopo l’acquisizione. Quali questioni furono individuate come più urgenti da affrontare immediatamente, con l’inchiostro con cui del contratto d’acquisizione che ancora si asciugava? Le medesime tre che erano state sollevate, qualche mese prima, nel primo rapporto di due diligence. Una di esse sarebbe risultata la ragione principale del risultato aspramente deludente dell’acquisizione. Le questioni non se ne erano andate, ma erano semplicemente state spazzate sotto il tappeto a causa della pressione del pensiero di gruppo e dell’eccesso di fiducia collettivo – la “febbre dell’affare” ben nota a chiunque sia stato coinvolto in fusioni e acquisizioni. Erano state fatte tutte le analisi, ed erano state fatte bene. Ma un processo decisionale difettoso le aveva rese totalmente inutili.

			Come mostra questo esempio, non ha molto senso contrapporre fatti e numeri a un buon processo. Se l’analisi statistica mostra che il processo fa la differenza più dei calcoli, non è perché l’analisi sia inutile, ma perché è quasi sempre sotto gli occhi di tutti, ma serve un buon processo per usarla al meglio.

			L’implicazione pratica è che, se state cercando di migliorare la qualità delle vostre scelte, il punto da cui partire è il processo decisionale. Dopotutto, un buon team, a seguito di un buon processo decisionale, sarebbe in grado di rendersi conto dell’eventuale mancanza di informazioni importanti e di assicurarsi che l’analisi necessaria venga effettuata rapidamente. Le riunioni caratterizzate da buone decisioni faranno saltar fuori i fogli di calcolo mancanti. Ma non è vero il contrario: nessuno ha mai visto un foglio di calcolo indire una riunione.

			Dal processo all’architettura delle decisioni

			Dunque, il processo è fondamentale per prendere buone decisioni. Ma, e questo è un eufemismo, la parola processo evoca spesso sentimenti contrastanti. Molti leader hanno una reazione allergica al termine. Per alcuni, lasciare che sia un processo a occuparsi delle decisioni è il contrario di esercitare il proprio un giudizio (sul business o qualsiasi altra cosa), che essi vedono come l’essenza stessa del loro ruolo. Altri lo associano istantaneamente alla burocrazia e alle pastoie, che producono una procedura dopo l’altra e risme di scartoffie piene di quadratini da spuntare. Quando viene associata all’idea di collaborazione, la parola “processo” fa sorgere un altro spettro: il pericolo dell’“analisi-paralisi” e di infinite discussioni che hanno come risultato un consenso annacquato – sempre che producano una qualche decisione. Affidare il management a un comitato, si sente dire spesso, è una ricetta per diluire la responsabilità quando mancano visione strategica o coraggio manageriale.

			Queste preoccupazioni sono umanamente comprensibili, e chiunque abbia avuto a che fare con burocrazie pubbliche o private simpatizzerà con coloro che le esprimono. Costoro fraintendono però che cosa si intenda qui per collaborazione e processo. Sì, collaborazione significa che è necessaria più di una persona. Ma, come abbiamo visto negli esempi della crisi di Cuba e del dissenso taciuto nelle cabine aeree di pilotaggio, o nell’analogia con un processo giudiziario, una buona collaborazione è l’esatto contrario della ricerca del consenso: riguarda il dibattito, assicurarsi che punti di vista diversi e contrastanti vengano espressi e ascoltati. Questo, peraltro, non implica che la decisione finale debba essere in qualche modo “democratica” o votata a maggioranza: che ci si trovi in un consiglio di amministrazione, in una cabina di pilotaggio o in una sala operatoria, è chiarissimo chi è al comando.

			E quanto al processo? È vero che molte procedure e protocolli consistono nel rendere obbligatori compiti e analisi predefiniti che devono essere eseguiti prima che una decisione venga presa. Con il passare del tempo, ciò diventa una vana routine da regolamento. Come abbiamo visto nell’esempio del fondo di investimento, routine come questa sono inutili se l’esito finale non viene notato e discusso. Questo è ciò che fanno i buoni processi: assicurarsi che i passaggi che portano alle decisioni siano organizzati e condotti con efficacia, sotto la guida di leader dalla mente aperta capaci di fare un passo indietro rispetto alla situazione e di applicare il loro giudizio critico.

			Niente di tutto questo sembra una macchina di Rube Goldberg! E se le parole “collaborazione” e “processo” non vi piacciono, perché non usarne altre? Alcuni preferiscono parlare di buone pratiche nel processo decisionale (nonostante i rischi associati con l’idea stessa di buone o migliori pratiche, che abbiamo discusso nel capitolo 2). Alcuni manager caratterizzano questi modi di decidere come il loro stile manageriale o il loro sistema personale del processo decisionale. Le società che li hanno resi sistematici le descrivono in modo vario come i loro principi di governance, rituali o copioni.

			Nella parte 3 di questo libro userò l’espressione architettura delle decisioni. In Nudge, Richard Thaler e Cass Sunstein sottolineano il ruolo cruciale degli architetti delle scelte i quali, deliberatamente o no, ideano il modo in cui le scelte vengono presentate ai consumatori o ai cittadini. Allo stesso modo, chi progetta gli step del processo decisionale dell’azienda è un architetto delle decisioni. Se l’architettura del processo decisionale si basa sulla collaborazione e sul processo stesso per combattere i bias, coloro che “vivono in” questa architettura – e lo stesso architetto, prima di tutto – avranno maggiori probabilità di raggiungere più spesso la migliore decisione possibile.

			La scelta del termine “architettura” ha anche associazioni utili. Innanzitutto, l’architettura poggia su basi scientifiche ma è un’arte. Vedervi come architetti delle decisioni dovrebbe ricordarvi che l’arte del processo decisionale non può essere ridotta a una mera analisi quantitativa.

			Secondo, non chiamereste un architetto per costruire un capanno degli attrezzi. Analogamente, vale la pena pensare a un’architettura quando lo giustifica l’importanza della decisione – vale a dire, per scelte strategiche, che incidono profondamente sul futuro, vostro o dell’azienda. Talvolta sono scelte che vengono fatte una tantum, come una riconversione o una fusione, oppure può trattarsi di decisioni ripetitive che, nel loro insieme, definiscono la strategia di una società – per esempio, decisioni di ricerca e sviluppo in una casa farmaceutica o decisioni di investimenti in una società mineraria. Ma non ha senso dedicarsi troppo all’architettura decisionale per scelte minori. Potrebbe essere esattamente quel che troppe aziende fanno quando intrappolano i loro impiegati in una ragnatela di procedure, ma questa non è architettura delle decisioni: è burocrazia.

			Infine, l’idea dell’architettura suggerisce piani che vengono elaborati prima che i lavori abbiano inizio. Ha senso definire l’architettura di una decisione, scegliere come deciderete, prima che il processo decisionale cominci. Non è sempre possibile rispettare questa sequenza – per esempio, in situazioni di crisi – ma è generalmente desiderabile.

			Il resto di questo libro discuterà l’architettura delle decisioni. Mira ad aiutarvi a pensare alle scelte da prendere e a come realizzarle – ad aiutarvi, in altre parole, a decidere come decidere. È organizzato attorno a tre temi, o tre pilastri dell’architettura di un buon processo decisionale. Il primo pilastro è il dialogo, uno scambio autentico di punti di vista fra persone che vogliono sinceramente ascoltarsi e non convincersi vicendevolmente – un prerequisito per una collaborazione efficace. Poi viene la divergenza, che fornisce contenuti rilevanti, basati sui fatti e originali per questo dialogo affinché non sfoci in un mero conflitto di idee preconcette. Infine, le dinamiche del processo decisionale devono promuovere il dialogo e la divergenza – elemento che molte aziende tendono a sopprimere.

			Naturalmente, questi principi generali non bastano. L’architetto delle decisioni ha bisogno di strumenti pratici per trasformarli nella realtà. Alcuni li chiamano rituali, contromisure per contrastare i bias, o bias buster (demolitori dei bias). Qui, li chiamerò semplicemente tecniche del processo decisionale. Ogni tecnica agisce come antidoto nei confronti di alcuni dei nostri bias. Come vedremo, la maggioranza sono tecniche organizzative, non individuali: i bias sono individuali ma i rimedi a cui ricorriamo sono il più delle volte collettivi.

			Nella terza parte, troverete quaranta diversi esempi di queste tecniche (sintetizzate nell’appendice B). Il capitolo 14 delinea quattordici tecniche pratiche per creare un’architettura delle decisioni che alimenti un dialogo reale; il capitolo 15 propone quattordici tecniche per stimolare la divergenza; e il capitolo 16 suggerisce dodici tecniche per favorire dinamiche proficue a ogni stadio del processo decisionale. Tutte queste tecniche vengono dall’osservazione di processi decisionali e da conversazioni con dirigenti di società di qualunque dimensione (dalle start-up alle multinazionali) in aziende di investimento finanziario, in aziende di servizi professionali e nel pubblico settore.

			Come vedrete, per la maggior parte gli esempi usati per illustrare queste tecniche sono anonimi. Questa scelta protegge la riservatezza di conversazioni in cui alti dirigenti condividono metodi, errori e le lezioni che hanno imparato. Fatto altrettanto importante, è un modo per evitare la trappola di imitare le “migliori pratiche”. Quando leggete di uno strumento usato da una particolare azienda, la reputazione di quella società influenza il vostro giudizio sullo strumento in questione. Invece, il non sapere da dove venga l’idea vi lascia liberi di giudicarlo per i suoi meriti e di chiedervi se potreste applicarlo nella vostra situazione attuale.

			Questo elenco di tecniche ovviamente non è esaustivo. Il suo obiettivo è ispirarvi mentre pensate alla vostra architettura delle decisioni. Ogni azienda avrà bisogno delle sue tecniche, e ogni leader dovrà sentirsi libero di adattarle, traendo spunto da a quelle che vengono proposte qui o di inventarne di nuove. Dopotutto, i buoni architetti seguono principi comuni, ma nessuno di loro disegnerà mai esattamente lo stesso edificio creato da un altro.
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			Dialogo

			Mettere a confronto i punti di vista

			Suppongo che siamo totalmente d’accordo sulla decisione da prendere. Propongo quindi di rimandare l’ulteriore discussione sull’argomento al prossimo incontro, per darci la possibilità di sviluppare un po’ di disaccordo e forse comprendere meglio quale sia la decisione giusta.”

			alfred p. sloan

			Vi trovate a Mountain View, California, il cuore della Silicon Valley, ai primi del Duemila. Inizia un nuovo giorno per Google. Potreste pensare che i “googler” abbiano lasciato le loro auto nel parcheggio e siano seduti alle loro scrivanie, pronti a conquistare il mondo. Non ancora. In realtà, il parcheggio è teatro di un gioco sfrenato di hockey su pista. E i giocatori non si tirano indietro: le mazze da hockey si schiaffeggiano a vicenda, si urla, e alcuni giocatori crollano, o perché sono esausti o perché qualcuno li ha stesi. I giocatori più aggressivi sono applauditi da una piccola folla. Quando Larry Page e Sergey Brin, i fondatori di Google, sono in campo, “le cose si fanno serie, è full contact”, dice uno dei loro colleghi. Quando la partita finisce, gli impiegati, zuppi di sudore, vanno in ufficio – salvo quelli che devono andare prima in infermeria.

			Uno strano modo di cominciare la giornata, potreste pensare. La leadership di Google vuole incanalare l’aggressività dei dipendenti attraverso lo sport. Ma all’interno degli uffici, benché i pattini a rotelle e le mazze da hockey siano stati messi via, il “gioco” è altrettanto intenso. Durante le riunioni, i googler si urlano a vicenda, a destra e a sinistra, e non trattano i colleghi né i loro sentimenti con i guanti. Non è insolito che un dipendente definisca un’idea “stupida” o un collega “ingenuo” – gli insulti di ogni tipo sono comuni.

			Questo stile di management non è certo una buona pratica da emulare. E Google oggi è certo meno brutale di quanto non lo fosse in quei giorni. Ma, per quanto estremo, l’esempio ha una lezione da offrire: sono necessari un po’ di conflitto e qualche disagio per giungere a buone decisioni. Tuttavia, molte società, temendo il disagio, evitano il conflitto.

			Il punto, quindi, è come stimolare la giusta quantità di conflitto senza creare più disagio del necessario, e certamente senza usare mazze da hockey. È il primo pilastro di un buon processo decisionale: tensione fra idee opposte senza degenerare in uno scontro fra persone. Ciò può essere ottenuto solo orchestrando un autentico dialogo sulla decisione da prendere.

			Non si può improvvisare il dialogo

			Tornate con la memoria a una riunione a cui avete partecipato di recente e in cui c’era da prendere una decisione in modo “ordinario”, come l’esame di una proposta di investimento da parte di un comitato esecutivo. Un manager presenta un progetto, supportato da una raffica di slide. Alcuni partecipanti si esprimono a favore della proposta: com’è consueto in molte società, il promotore del progetto ha fatto “una prevendita” dell’idea ai soggetti più importanti allo scopo di assicurarsi il loro sostegno o perlomeno la loro neutralità. Viene chiesto ai partecipanti di dire le loro opinioni, cercando di raggiungere rapidamente un’intesa. Ciascuno ben presto percepisce l’orientamento del responsabile del comitato esecutivo rispetto alla proposta e sta bene attento a non esprimere preoccupazioni improduttive: tutti si rendono conto che è troppo tardi per sollevare perplessità, a questo punto. Come previsto, la proposta viene approvata. Il suo ideatore, trionfante, torna al suo team in ansia e gli viene chiesto come sia andato l’incontro. “Magnificamente” dice. “Non c’è stata alcuna discussione!”

			In molte organizzazioni, una riunione che “va bene” è quella in cui non c’è dibattito. Il disagio causato da idee discordanti è così grande che le persone lo eliminano evitando ogni reale discussione. Se ci si aspetta qualche disaccordo, un ideatore del progetto abbastanza saggio lo risolve faccia a faccia con gli azionisti principali prima dell’incontro. E il momento istituzionale – la riunione – finisce per essere una mera questione formale per ratificare una decisione già presa. È facile vedere come un simile comportamento lastrichi la strada a molti bias: il pensiero di gruppo, naturalmente, giacché una maggioranza è già a favore del progetto; il bias di conferma, quando l’uditorio segue la storia dell’ideatore; l’eccesso di fiducia, quando nessuno mette in discussione apertamente un piano ottimistico; il bias dell’interesse personale, quando i membri di un comitato implicitamente (o talvolta esplicitamente) si scambiano sostegno per i rispettivi progetti futuri. Le riunioni in cui devono essere prese decisioni esecutive sono un calderone in cui tutti i bias vengono a galla.

			Ecco un interessante paradosso: non tutti gli incontri sono così. Per esempio, avete partecipato a un seminario sulla creatività? Di solito, prima di ogni altra cosa, ai partecipanti vengono ricordate le regole del brainstorming: nessuna critica o autocensura; nessuna idea è cattiva, è utile ragionare sui suggerimenti degli altri prima di esprimere le proprie idee e così via. Che questi metodi siano efficaci o no (e molte prove testimoniano che non lo sono), a nessuno viene detto quali regole seguire: la creatività sembra un’attività troppo misteriosa per essere lasciata a un incontro “normale”. Impossibile non pensare al tipico incontro decisionale, che non segue regole specifiche: quando si tratta di prendere una decisione, pensiamo di poter procedere a orecchio, senza nessuno strumento o tecnica specifica.

			La spiegazione di questo paradosso risiede, ancora una volta, nell’invisibilità dei bias. Se ci riuniamo per generare idee creative e non ne produciamo nessuna, facciamo immediata esperienza del nostro fallimento. Ci senntiamo quindi sollevati nell’acquisire tecniche che ci aiutino a schivare questo brutto risultato. Ma quando ci mettiamo insieme per prendere una decisione, non siamo consapevoli dei bias che ci portano fuori strada. Ecco perché ci dà più soddisfazione prendere decisioni operative senza una procedura formale.

			Ma non potete improvvisare un dialogo tra i partecipanti. Non è facile tollerare, e ancor meno incoraggiare, l’espressione di punti di vista differenti. Non è facile creare tensione fra idee esplicite senza creare anche conflitti fra le persone che le stanno esprimendo. Non è facile per i manager che hanno saldi punti di vista, e vogliono difenderli appassionatamente, impegnarsi in un confronto, parlare apertamente e ascoltarsi reciprocamente in modo proficuo. Ma ci sono procedure che potete usare per stimolare un vero dialogo.

			Gettate le basi per il dialogo

			Tecnica 1. Assicuratevi una sufficiente diversità cognitiva

			Il primo prerequisito per un confronto riuscito è quasi una tautologia: mettere insieme una diversità sufficiente di punti di vista. Già quel che di solito intendiamo con diversità – vale a dire, diversi vissuti – vi contribuisce naturalmente. Ma mettere insieme persone diverse per genere, età, etnia o origine non basta. Quando le persone hanno lavorato a lungo per la stessa società o lo stesso team, condividono la stessa formazione, la stessa esperienza, gli stessi successi e fallimenti. Probabilmente formuleranno le stesse ipotesi, crederanno alle stesse storie e in generale saranno soggette agli stessi bias. Alcuni studi sul problem solving nei gruppi suggeriscono che l’efficacia è associata alla diversità cognitiva – una varietà di preferenze in termini di gestione delle informazioni – ma non necessariamente alla diversità demografica. Abilità e prospettive diverse contano più di identità diverse.

			Un esempio di diversità cognitiva è fornito dalla scelta del presidente di una banca che selezionò i membri del consiglio di amministrazione del suo istituto in modo da includere specifici profili: specialisti di gestione del rischio, esperti legali, macroeconomisti ed esperti dei principali Paesi e settori in cui la banca investiva. Ovviamente, questi background permettono ai membri del consiglio di amministrazione di dare contributi preziosi nelle loro rispettive aree di competenza. Ciò che è meno ovvio è che sono preziosi anche per la diversità di prospettive e mentalità che portano alle riunioni. Ciascun membro del consiglio considera una decisione attraverso il prisma della propria esperienza e delle proprie inclinazioni individuali, vedendo ogni questione in modo un po’ diverso dagli altri, persino senza una competenza specifica sull’argomento affrontato. Pare proprio che questa diversità di prospettive sia dolorosamente mancata in alcuni consigli di amministrazione bancari prima della crisi finanziaria del 2008.

			Tecnica 2. Trovate il tempo necessario

			Una seconda condizione per il dialogo – che, al pari della prima, è sia ovvia in linea di principio sia spesso ignorata in pratica – è prendervi abbastanza tempo. Impegnarsi in un confronto richiede più tempo di quanto ne occorra per raggiungere un accordo superficiale.

			Il presidente della banca menzionato prima, di norma, chiede ai membri di dedicare al consiglio di amministrazione venticinque giorni all’anno. Ogni incontro dura due interi giorni. Naturalmente, questo caso particolare non va preso come regola generale. Ma il presidente insiste che è fondamentale per l’efficacia del consiglio: se le persone hanno background e aree di competenza molto differenti, devono collaborare efficacemente e impegnarsi in un dialogo reale e ponderato. La diversità e la necessità di tempo vanno di pari passo: maggiore è la somiglianza tra il modo in cui le persone presenti pensano, più rapidamente saranno reciprocamente d’accordo – persino quando sbagliano tutte insieme! Più sono diverse, più tempo ci vorrà perché possano ascoltare i rispettivi punti di vista e, per alcuni, perché possano cambiare idea.

			Tecnica 3. Mettete il dialogo nell’ordine del giorno

			Il terzo prerequisito per il dialogo riguarda l’ordine del giorno. Probabilmente per reazione al problema molto reale della proliferazione di incontri inutili, lunghi, che prosciugano l’anima, molti dirigenti ritengono che ogni riunione debba portare a delle decisioni, rigorosamente registrate nei verbali come decisioni prese, passi successivi e cose importanti da fare. Il rovescio della medaglia di questa prospettiva è che ogni riunione che si concluda senza una decisione viene considerato un fallimento. Per estensione, l’idea è che nessuna cosa da fare andrebbe inserita nell’ordine del giorno se l’incontro non può risolverla definitivamente.

			Questa prospettiva è ben intenzionata ma fuorviante: ci sono un tempo per discutere e un tempo per decidere. Un prerequisito essenziale per il dialogo è sapere quando si sta facendo una cosa e quando si sta facendo l’altra.

			Talvolta può succedere nello stesso incontro, quando una decisione segue in modo spontaneo e naturale a una discussione. Talvolta può non succedere. Una strategia semplice per rendere evidente questa distinzione è contrassegnare nell’ordine del giorno alcuni temi come da decidere oggi e altri come solo da discutere. Queste indicazioni indurranno tipi molto diversi di conversazione.

			Che un argomento sia programmato per la discussione o per una decisione dipende da quanto sia esteso il suo sviluppo. Questa è una valutazione che spetta al responsabile in carica. Ogni leader efficace percepisce la distinzione fra argomenti che consentono una rapida decisione e quelli che non lo permettono e, se esplicita questa distinzione, il suo team saprà che sarebbe inutile fare pressioni per ottenere una decisione anzitempo. Saprà anche quando il dibattito sarà finito e sarà giunto il momento di prendere una decisione.

			Le regole di base del dialogo

			Una volta messo insieme un gruppo abbastanza differenziato per un tempo sufficientemente lungo e con un’agenda ben definita, è sicuro che ci sarà un dialogo? Non ancora. Abbiamo bisogno di alcune regole di base.

			Giusto per essere chiari fino in fondo, questo elenco non somiglia alle “regole per buoni meeting” attaccati alle pareti di molte sale riunioni. Suggerimenti tipo “cominciate sempre in orario” o “rimettete a posto la sala prima di andarvene” sono eccellenti, ma alquanto diversi dalle regole di base di cui avete bisogno per prevenire comportamenti controproducenti durante le riunioni – comportamenti che alimentano il pensiero di gruppo, che scoraggiano l’espressione di idee differenti o che in generale intralciano il dialogo. Stabilire regole di base per il confronto significa accettare un paradosso: per incoraggiare la libera espressione, abbiamo bisogno di alcune proibizioni.

			Tecnica 4. Limitate l’uso di presentazioni e slide

			Se siete a caccia di impedimenti al dialogo, delle cose che bloccano la discussione e fanno addormentare i partecipanti, un buon modo per iniziare è liberarsi delle slide. L’“onnipotente” presentazione PowerPoint ha un suo modo particolare di soffocare la discussione, trasformando la riunione in una strada a senso unico dominata da un singolo punto di vista. Persino il generale dei Marine Jim Mattis, comandante delle forze congiunte degli Stati Uniti, lamentava che “PowerPoint ci rende stupidi”.

			Le slide sono utili per presentare fatti e argomenti, e perfino per gettare le basi di una discussione produttiva. In pratica però sono usate per nascondere la debolezza di un’argomentazione, per distrarre l’uditorio con trucchi visivi, e per mantenere la parola e limitare il tempo disponibile per il dibattito.

			L’uso di presentazioni e slide è diffusissimo, ed è questa la ragione per cui pochi dirigenti osano bandirle del tutto. Ma coloro che lo fanno sono contenti dei risultati. “Queste presentazioni ci impedivano di avere una discussione” dice il capo di un’azienda a conduzione familiare, visibilmente felice del cambiamento nel tono delle riunioni. Molti anni fa, Scott McNealy, che aveva proibito l’uso delle slide alla Sun Microsystems, era così soddisfatto dei risultati da fare un’affermazione sorprendentemente forte: “Direi che ogni azienda del mondo, se solo bandisse PowerPoint, vedrebbe i rendimenti salire alle stelle”.

			Se solo fosse così facile! Le alternative alla “morte da slide” stanno però guadagnando terreno. Amazon, per esempio, non usa presentazioni ma richiede “memo di sei pagine impostati in maniera narrativa” che tutti i partecipanti leggono all’inizio delle riunioni in religioso silenzio. Non è solo una scelta legata al software, o una preferenza rispetto all’usare la carta in maniera verticale anziché orizzontale: come spiega Jeff Bezos, l’amministratore delegato di Amazon, “se qualcuno facesse un elenco puntato, sarebbe negativo quanto una presentazione”. Il valore del memo consiste nel fatto che obbliga chi scrive a chiarire le questioni, a fare affermazioni esplicite e ad articolare un’argomentazione coerente invece di “sorvolare sulle idee” e “ignorare” la loro “interconnessione”, dice Bezos. Chi legge scopre il ragionamento contenuto nei memo con i propri tempi, usando il proprio giudizio critico. Ma perché leggere il memo durante l’incontro anziché mandarlo in anticipo, secondo la pratica standard in molte aziende? “Perché,” continua Bezos, “proprio come dei liceali, i dirigenti blufferanno ciascuno a modo suo per tutta la riunione fingendo di averlo letto”. (Che cosa orribile! Naturalmente voi non l’avete mai fatto.) Leggere insieme il memo, studiarlo in modo informale, può sembrare bizzarro, ma garantisce che, quando inizia il dibattito, “ciascuno abbia veramente letto il memo, non solo finto di averlo fatto”.

			Lo stesso principio può essere applicato ai consigli di amministrazione, a cui di solito vengono messi a disposizione dei “libroni illustrati”, spesse raccolte di presentazioni in PowerPoint che sono circolate prima della riunione. Netflix ha sostituito questi materiali con memo a cui i membri del consiglio di amministrazione possono aggiungere domande e commenti in formato elettronico. I memo sono lunghi circa trenta pagine e contengono link a supporto dei dati. L’obiettivo è lo stesso di Amazon: il tempo può essere dedicato a una discussione reale invece di essere assorbito da presentazioni e domande di chiarimento.

			Perché questa pratica non è diffusa? Perché le slide continuano a tenere per il collo le nostre riunioni nonostante i loro noti e gravi inconvenienti? Perché invece non scriviamo dei memo? Molto semplice: perché è difficilissimo! La differenza fra una serie di diapositive e un buon memo non dipende solo dal formato; richiede un considerevole impegno in termini di tempo, sforzo e abilità. I memo di Netflix al consiglio di amministrazione sono esaminati da novanta alti dirigenti. E vale la pena citare ancora per esteso Jeff Bezos: “I grandi memo vengono scritti e riscritti, condivisi con colleghi ai quali si chiede di migliorare il lavoro, vengono messi da parte per un paio di giorni e poi riveduti a mente fresca. Semplicemente, non possono essere redatti in un giorno o due… un grande memo può richiedere una settimana o anche più tempo”. Ecco perché bandire del tutto slide e presentazioni sarebbe probabilmente troppo radicale per la maggior parte delle imprese; un obiettivo più realistico è quello di limitarne l’uso.

			Tecnica 5. Proibite le analogie fuorvianti

			Un’altra utile regola di base è quella di bandire alcuni tipi di argomentazione. Usare la censura può sembrare un modo paradossale per stimolare il dialogo. Ma, come avviene in un’aula di tribunale, dove le regole procedurali proibiscono l’uso di prove o argomentazioni inammissibili perché influenzerebbero in modo scorretto la giuria, alcune argomentazioni ingannevoli devono essere bandite.

			Ciò vale particolarmente per alcune analogie che, appena pronunciate, ci attirano nella trappola dello storytelling. L’amministratore delegato di un fondo di venture capital dice che, quando il comitato deputato riesamina un possibile investimento, è proibito fare riferimenti e analogie con società simili: presentare un candidato come “il prossimo WhatsApp” o “l’Uber del nostro settore” distorce irrimediabilmente la discussione. Perfino se in seguito notate delle differenze rispetto alla società con cui fate il paragone, l’aura del suo successo ancora irrimediabilmente la vostra valutazione. Il potere dell’analogia trionfa su ogni tipo di argomentazione razionale.

			Tecnica 6. Scoraggiate le conclusioni affrettate

			Lo stesso ammistratore delegato suggerisce una tecnica per evitare decisioni di gruppo precipitose. Quando lui e i suoi colleghi incontrano i fondatori di una start-up in cui stanno pensando di investire, a nessuno è consentito rispondere immediatamente. Dopo la presentazione dell’imprenditore, i membri del comitato di investimento se ne vanno ciascuno per conto proprio e non viene fatta alcuna riunione fino al giorno dopo. Questo periodo di riflessione sembra contraddire tutti i principi di produttività di un incontro (compresa, ancora una volta, la convinzione fuorviante che “ogni riunione deve concludersi con una decisione”). Ma quando alle persone viene chiesto di decidere immediatamente, dice l’amministratore delegato, il tutto “diventa una specie di gara basata sulle prime impressioni”. Le reazioni più forti, che non sono necessariamente le più sagge, potrebbero avere il peso maggiore e influenzare il gruppo. Proibire un processo decisionale rapido può portare a decisioni migliori.

			Tecnica 7. Incoraggiate punti di vista sfumati chiedendo un “bilancio” ai partecipanti

			Un altro rinomato finanziatore, Randy Komisar della Kleiner Perkins, spinge questa idea un po’ oltre. Dissuade i membri del comitato di investimenti dall’esprimere opinioni ferme dicendo subito di essere pro o contro una proposta. Komisar chiede invece ai partecipanti un “bilancio” con tutti gli aspetti positivi e quelli negativi, con tutti i pro e i contro dell’investimento. “Ditemi che cosa va bene riguardo a questa opportunità; poi ditemi che cosa non va. Non datemi il vostro giudizio adesso. Non voglio saperlo.” Il senso comune dice che ciascuno dovrebbe avere un’opinione e renderla manifesta. Invece, Komisar chiede ai colleghi di tenere vive due alternative.

			L’obiettivo, naturalmente, è quello di impedire che le posizioni si trincerino, per dare a tutti l’opportunità di cambiare idea dopo aver sentito i punti di vista degli altri. È anche, come dice Komisar, per “enfatizzare […] che ciascuno dei partecipanti alla riunione è intelligente ed esperto, che si trovava in una difficile decisione e che c’è ampio spazio per un giudizio differente”. Questa è un’intuizione chiave che poche organizzazioni sono capaci di mettere in pratica. Quando gestiamo decisioni difficili, complicate, dobbiamo accettare che siano difficili e complicate. Una cultura in cui ci si aspetta che i leader ripongano fiducia assoluta nel proprio giudizio fa scivolare sulla china scivolosa dell’eccesso di fiducia e spinge trea le braccia del pensiero di gruppo. L’alternativa altamente preferibile è riconoscere l’incertezza e incoraggiarne l’espressione.

			Ciò richiede di accogliere di punti di vista equilibrati, complessi, sfumati. La sfumatura dev’essere vista come un segno non di indecisione o incompetenza ma di lucidità. Sì, il ruolo dei leader è di decidere, e talvolta ciò impone di prendere un problema complesso e renderlo semplice. Il tempo di scegliere arriverà. Ma è pericoloso imporre troppa semplificazione, troppa fiducia e troppa unanimità in tempi brevi. Ricordate il famoso principio attribuito a Einstein: “Ogni cosa dovrebbe essere resa il più possibile semplice, ma non più semplice di così”.

			Stimolate il dialogo

			Una volta che il dialogo è iniziato e sono state stabilite le regole di base, dovete ancora stimolarlo. Ci sono molti modi per farlo: quelli che sceglierete dipendono dal vostro stile di management e dalla cultura aziendale. Gli esempi che vi propongo si limitano a illustrare la gamma delle possibilità.

			Tecnica 8. Nominate un avvocato del diavolo

			Questa strategia collaudata ha ancora oggi dei sostenitori. Un dirigente intervistato per questo libro ha detto di usarla senza possibilità di errori: “Quando tutti mi dicono che un’idea è buona, mi si accende una lampadina di avvertimento nella mente. Allora scelgo qualcuno che rivesta il ruolo di avvocato del diavolo e che mi dica perché la proposta sul tappeto è una cattiva idea”. E come sceglie qualcuno che lo faccia? “Sulla base del carattere” dice. “Mi assicuro che sia un piantagrane, qualcuno che possa andare bene per la parte.”

			Una cosa del genere non è facile. Può darsi che il vostro team dirigenziale non includa molte persone che, per temperamento, godono nel sostenere il contrario di quel che pensano veramente (e forse è meglio che sia così). Inoltre, l’avvocato del diavolo corre un grave rischio: se si prende troppo a cuore il compito e usa le sue abilità retoriche contro i suoi stessi alleati, può darsi che se la prendano con lui. Kennedy ne era ben consapevole quando chiese a due consulenti, e non a uno solo, di assumersi questo ruolo ingrato durante la crisi dei missili cubani.

			Per queste e altre ragioni, la tecnica è difficile da implementare: c’è un alto rischio che la difesa sia esitante o peggio. La ricerca lo dimostra e suggerisce che un dissenso forzato sia meno efficace di un autentico dissenso, dell’espressione di convinzioni di dissenso genuine.

			Ma coltivare un dissenso autentico espone ad altre sfide. Può far identificare il contenuto del dissenso con la personalità che gli dà voce. Idealmente, scegliere tra due alternative non dovrebbe significare scegliere tra due persone. Ecco perché le tecniche seguenti, che possono essere viste come alternative a quella dell’avvocato del diavolo, sono spesso preferibili.

			Tecnica 9. Usate alternative obbligatorie

			Una tecnica potente ma poco usata è chiedere a chiunque voglia proporre un progetto di presentarne non uno ma due. Il direttore finanziario di un grande gruppo industriale ha adottato questa regola: non ascolterà una proposta di investimento a meno che la persona che la presenta non offra al tempo stesso un’alternativa.

			Questa tecnica stimola il dibattito creando opzioni addizionali e consentendo al decisore di sottrarsi alla scelta binaria “pro o contro” una singola proposta. Come beneficio ulteriore, aiuta a combattere l’inerzia nell’allocazione delle risorse discussa nel capitolo 5. Dopotutto, il direttore finanziario può approvare entrambe le proposte di una singola divisione e rifiutare tutte quelle di un’altra. Se un’unità ha portato solo una proposta di investimento, potrebbe essere tentato di approvarle entrambe.

			Tecnica 10. Provate il test della scomparsa delle opzioni

			Un altro modo per generare alternative è usare il test della scomparsa delle opzioni descritto da Chip e Dan Heath in Decisive. Consiste nel chiedervi che cosa fareste se, per qualche motivo, le opzioni sul tavolo diventassero impossibili. Ciò obbliga chi prende parte alla decisione a generare idee ulteriori e talvolta inaspettate. È facile capire come si possa pensare che disporre di più opzioni renda una decisione più difficile, e questo spiega perché molti leader cerchino di semplificare le cose restringendo la gamma delle opzioni. In realtà però è vero il contrario. Il semplice fatto di avere molteplici opzioni migliora la qualità delle decisioni. I fratelli Heath fanno di questa linea guida il primo punto del loro metodo per migliorare il processo decisionale. Poggiano le loro tesi su uno studio secondo cui solo il 29 per cento delle decisioni d’affari vengono scelte fra diverse opzioni, mentre il 71 per cento sono decisioni “sì o no” su una singola proposta. Ma il tasso di fallimento è molto più basso per le decisioni a opzione multipla (32 per cento vs 52 per cento).

			Tecnica 11. Raccontate storie alternative

			Talvolta, generare storie alternative è impraticabile. In realtà, più la decisione è importante, insolita o unica, più è difficile generare alternative credibili. Inoltre, perfino quando possono essere prese in considerazione altre opzioni, i decisori devono condividere una comprensione della situazione e il problema o l’opportunità che queste opzioni dovrebbero gestire. In questi casi, la varietà di cui hanno bisogno non è una varietà di opzioni ma di modi di guardare alla situazione o all’unica opzione che si sta considerando.

			Una procedura che aiuta a raggiungere questo obiettivo implica la generazione di storie o scenari che rappresentano fatti identici ma portano a conclusioni differenti.

			Ricordate, per esempio, la vicenda del capitolo 1 in cui un direttore delle vendite, basandosi su una telefonata di uno dei suoi venditori, aveva concluso che stesse per iniziare una guerra dei prezzi. Una storia alternativa basata sui medesimi fatti avrebbe potuto essere: “Questo responsabile delle vendite è incorso in qualche difficoltà con uno o due clienti importanti, ed è per questo che adesso si sente abbattuto. Le sue difficoltà hanno meno a che fare con il posizionamento del prezzo dei nostri prodotti e più con il modo in cui li presentiamo, perché il prezzo non è, e non dovrebbe essere, l’aspetto principale delle nostre vendite. Non dobbiamo abbassare i nostri prezzi, ma rafforzare la formazione e la motivazione dei nostri venditori”.

			Questa storia alternativa non è necessariamente vera, ma non lo è neppure la prima. Il lato positivo di crearla è che spinge il direttore delle vendite a cercare diverse prove, supportando una gamma più ampia di possibili conclusioni del semplice “dovremmo abbassare i nostri prezzi”. Per esempio, per confermare o smentire la seconda storia, avrebbe bisogno di una valutazione obiettiva del posizionamento competitivo della società, includendo ma non limitandosi ai prezzi dei suoi prodotti. E il direttore delle vendite potrebbe non chiedere di effettuare una simile analisi se rimanesse focalizzato sulla prima storia. La storia alternativa allarga il suo punto di vista.

			C’è una società di private rquity in cui viene usata una versione di questa tecnica e lì ci si aspetta da coloro che presentano una proposta di investimento che usino gli stessi fatti che supportano la storia “positiva” per costruire una storia alternativa, secondo cui il fondo dovrebbe rifiutare l’investimento. Non è un esercizio facile: coloro ai quali viene chiesto di eseguirlo potrebbero trovarlo disagevole all’inizio; e coloro che lo vedono usare per la prima volta potrebbero trovarlo artificiale. Ma, come con la tecnica del “bilancio” discussa poco sopra, le storie alternative rendono i partecipanti consapevoli dell’incertezza inerente alla decisione. Riconoscere che una scelta di investimento è una questione su cui persone ragionevoli possono dissentire crea un clima favorevole al dialogo.

			Soprattutto, il fatto che sia la stessa persona a presentare storie alternative disinnesca e spersonalizza ogni possibile disaccordo. A differenza dell’avvocato del diavolo, che inevitabilmente sembra attaccare la persona che si trova dietro la storia che sta criticando, colui che presenta due storie dà agli altri l’opzione di essere d’accordo con alcune delle argomentazioni a supporto di ciascuna storia. Il dialogo diventa più facile.

			Incidentalmente, questa tecnica mostra come possiate trarre profitto da un bias (il potere dello storytelling) per sconfiggerne un altro (il bias di conferma). Generare storie alternative e ugualmente credibili è un modo per combattere il fuoco con il fuoco.

			Tecnica 12. Conducete una premortem

			Un’altra tecnica efficace per stimolare un dialogo autentico in un team e, soprattutto, per combattere la combinazione mortale di eccesso di fiducia e pensiero di gruppo, è la premortem. Inventata da Gary Klein, l’esperto delle decisioni “intuitive” che abbiamo incrociato nel capitolo 3, la premortem è un metodo per identificare in un piano difetti che altrimenti resterebbero sottotraccia. Si tiene prima della decisione finale, a uno stadio in cui alcune obiezioni o preoccupazioni sono state identificate ma non espresse. La tecnica consiste nell’immaginare collettivamente un futuro in cui il progetto sia fallito e nel condurre una “postmortem” – come se si trattasse di un’autopsia a uno stadio avanzato.

			Le modalità specifiche con cui vengono condotte le premortem possono variare leggermente, ma il principio fondamentale è semplice. Chi dirige la riunione annuncia: “Siamo nell’anno x, e questo progetto è stato un assoluto disastro. Perché ha finito per essere così catastrofico?”. I partecipanti allora scrivono una serie di possibili ragioni, dopodiché, a turno, le condividono con il gruppo. Ognuno deve dare il suo contributo.

			In che cosa una premortem differisce da quello che fanno quasi tutti i team – avere una discussione sui rischi e le incertezze rispetto al progetto? In due modi piccoli ma importanti. Primo, ricordate quel che ci insegna il bias del senno di poi: siamo molto più bravi a spiegare che cosa è accaduto (nel passato) che a immaginare cosa potrebbe accadere (nel futuro). La premortem acutamente trae profitto da questo bias: ci chiede di viaggiare nel tempo raggiungendo un futuro da cui possiamo guardare indietro, e ci chiede di spiegare che cosa “sia accaduto” in questo passato immaginato. Con un ingegnoso ossimoro, Klein lo chiama senno di poi potenziale. Secondo, chiedere alle persone di scrivere queste ragioni, e stabilire una norma a cui tutti devono contribuire aiuta i dissenzienti e i dubbiosi a superare la propria tendenza a restare in silenzio, che è la radice del pensiero di gruppo.

			Quando vengono svolte adeguatamente, le premortem sono di grande aiuto. Se tutti i partecipanti sono preoccupati per le stesse ragioni, forse queste preoccupazioni non sono state sufficientemente esplorate. Persino quando le preoccupazioni sollevate sono semplicemente parte dell’incertezza, intrinseca in qualunque progetto rischioso, è utile identificarle come punti focali chiave da monitorare durante l’implementazione. Ma il risultato più prezioso di una premortem è l’identificazione di difetti che non erano stati discussi. 

			Come riconobbe Smithburg, l’amministratore delegato della Quaker, alcuni anni dopo la fallimentare acquisizione della Snapple: “C’era così tanto entusiasmo rispetto all’acquisizione di un nuovo marchio, un marchio con le gambe. Avremmo avuto bisogno di un paio di persone che mettessero in luce il lato negativo della valutazione”. Una premortem avrebbe dato loro l’opportunità – in realtà, l’obbligo – di fare esattamente questo.

			Tecnica 13. Formate un comitato ad hoc

			Se chiedere al vostro comitato esecutivo di immaginare il peggio non vi sembra abbastanza radicale, ecco un’altra idea: rimpiazzare l’intero comitato. La norma, nella maggior parte delle aziende, è che c’è un gruppo di dirigenti di alto livello che, indipendentemente dal fatto che venga formalmente chiamato comitato esecutivo o in qualche altro modo, decide su ogni cosa. Potremmo definirlo “top team”. Il modo migliore per evitare il pensiero di gruppo e altri giochi politici in queste realtà può essere quello di variare la composizione del team che prenderà decisioni diverse.

			Un alto dirigente intervistato per questo libro ha descritto una tecnica che chiama “Six Amigos”: “Mettiamo insieme sei persone scelte da diverse divisioni della società. Non conoscono il progetto e lo imparano allo stesso modo in cui lo facciamo noi. Diciamo loro di formulare domande scomode e di mettere in discussione l’idea usando qualunque abilità abbiano sviluppato svolgendo il loro lavoro”.

			E funziona! Quando viene attribuito loro questo ruolo inaspettato, i dipendenti stanno al gioco. Saranno molto meno propensi a fare giochetti politici, a impegnarsi nel tipico approccio “fai un favore a me e poi ne farò uno a te” che talvolta prende piede in un comitato permanente. È ragionevole per i membri di un top team preoccuparsi che la persona di cui criticano il progetto oggi criticherà i loro domani. Ma i Six Amigos non nutrono questa preoccupazione. Sono focalizzati sull’opportunità che è stata loro offerta di dimostrare le loro abilità analitiche e la loro capacità di gestione quando presenteranno le loro considerazioni all’amministratore delegato. Peraltro, dare ai dirigenti di livello inferiore ad alto potenziale l’opportunità di dire la loro è un vantaggio aggiuntivo della tecnica. Ma la sua utilità principale è quella di stimolare il dialogo – cambiando le persone che vi partecipano.

			Tecnica 14. Chiudete il memo nel cassetto dell’amministratore delegato

			In certe situazioni è particolarmente difficile implementare queste tecniche. Può darsi che il dialogo sia limitato a un gruppo molto piccolo perché la decisione deve essere tenuta segreta – per esempio, quando si esplora una grande acquisizione. Ma più il gruppo è piccolo, più bias entrano in gioco. In questi casi, il dialogo deve essere orchestrato fra il decisore finale… e se stesso. Il trucco è che sia un se stesso di punto temporale diverso.

			Una delle sfide sollevate dalle acquisizioni è che l’entusiasmo – la deal fever, la “febbre dell’affare”, come alcuni la chiamano – cattura i decisori e i loro team, secondo l’osservazione di Smithburg rispetto all’importanza che delle persone mettano in luce il lato negativo della valutazione. Il caso del fondo i cui rapporti negli stadi successivi del processo di acquisizione avevano fatto sparire i problemi senza risolverli ne è un esempio. Quando i team lavorano notte e giorno, e quando la negoziazione richiede tempi di risposta rapidi, può essere arduo ragionare a mente fredda.

			La tecnica del “memo nel cassetto” consiste nel fatto che il team e l’amministratore delegato siedono insieme, alcune settimane prima della transazione, per scrivere un memo che elenchi gli impedimenti assolutamente da risolvere. Poi l’amministratore delegato ripone il memo nel suo cassetto e lo lascia lì fino al giorno della decisione. Quando quel giorno arriva, l’amministratore delegato può avere un dialogo con qualcuno che abbia la necessaria competenza e la sua completa fiducia: se stesso. O, più precisamente, il se stesso di alcune settimane prima, quando era soggetto alle emozioni e ai bias del momento. A questa domanda era stata data una risposta appropriata? In caso contrario, era trascurabile? Dopotutto, egli è proprio la persona che aveva compilato questo elenco poco tempo prima… Questa “conversazione”, naturalmente, non è esattamente un vero dialogo. Ma in un momento cruciale può aiutare il decisore a tenere la necessaria distanza dalle pressioni del momento.

			Tre false preoccupazioni rispetto al dialogo

			Quando il tema del dialogo nel processo decisionale compare sulla scena, sorgono tre frequenti obiezioni che devono essere affrontate qui, perché tutte queste tecniche per stimolare il dialogo sono inutili se non credete veramente al suo valore.

			La prima preoccupazione è che il dialogo degeneri in una discussione infinita, differendo la decisione e facendo perdere tempo prezioso, o addirittura impedendo che una decisione venga presa. Questo è il pericolo dell’“analisi-paralisi”, menzionato prima di sfuggita, ed è vero che alcune organizzazioni ne soffrono. Un leader che abbia a che fare con questa cultura può essere tentato di abbreviare o persino eliminare la discussione per passare all’azione. (Una multinazionale di prodotti di consumo lo trasformò persino, per un certo periodo, in uno dei suoi slogan informali: “Azione, non dibattito”.) Questo, comunque, è generalmente un errore: per aumentare la velocità del processo decisionale non è necessario (e certo non è sufficiente) sacrificare la sua qualità. Una caratteristica fondamentale di tutti gli strumenti del dialogo esaminati in questo libro è che di solito sono molto rapidi. Un tipico giro di consultazioni in una seduta di premortem, per esempio, non richiede più di una manciata di minuti. Eric Schmidt, già amministratore delegato di Google, lo chiama “disaccordo più deadline”: organizzare il disaccordo, il confronto e il dialogo ma stabilire anche in anticipo il momento in cui si smetterà di discutere, si prenderà una decisione e si comincerà a implementarla. “Chi fa osservare la deadline?” chiede Schmidt retoricamente: “Io. È il mio lavoro. O chiunque conduca le riunioni”. Come osserva Schmidt: “Se avete solo il disaccordo, be’, allora avete un’università”.

			La seconda preoccupazione è che il dialogo su una decisione strategica finisca per raggiungere un accordo di compromesso – un consenso mediocre, debole. Ma questo è un semplice fraintendimento: il dialogo non implica la democrazia. Quando il dialogo è finito, la parola del decisore è l’unica che conta. Si pronuncia dopo aver ascoltato la discussione, ma senza alcun obbligo di adottare il punto di vista della maggioranza. Bisogna riconoscere che non è facile. Uno dei dirigenti citati prima nota che orchestrare il confronto “non è affatto agevole, molto meno agevole di spingere gentilmente le persone a un accordo”. Ecco perché guidare un team attraverso il dialogo richiede vero coraggio manageriale: il coraggio di essere pronti a stabilire una deadline e di prendere la decisione finale, ma anche il coraggio di andare contro l’opinione espressa da parte del vostro team. Se vi sono compromessi annacquati, non è a causa del dialogo. È a causa di decisori insicuri.

			La terza preoccupazione è una conseguenza di questo bisogno di una chiara decisione finale. Se c’è stato vero dialogo, le persone avranno espresso punti di vista contrastanti. Una volta presa la decisione finale, le persone che facevano parte della minoranza devono comunque contribuire all’implementazione della decisione. Si tireranno indietro rispetto a una strategia che avevano prima contestato? Non è meglio evitare l’espressione manifesta di diversi punti di vista affinché nessuno sia posto in quella situazione scomoda?

			Sia la ricerca sia l’esperienza suggeriscono che di fatto è vero il contrario. Un vero dialogo in cui ciascuno gode di un trattamento equo ispira coloro che vi partecipano. W. Chan Kim e Renée Mauborgne lo chiamano appunto fair process, “processo equo”: se le persone hanno avuto la possibilità di esprimere il proprio punto di vista e di essere ascoltate, una volta raggiunta la decisione finale la motivazione di chi vi ha contribuito è accresciuta, non ridotta. A patto che alcune importanti condizioni siano state rispettate: le regole del gioco devono essere chiare, il dialogo deve essere rispettoso e l’ascolto sincero. Una consultazione farsa che si limiti a dare l’apparenza di un accordo uccide la motivazione. Niente rende i manager più cinici di quando i capi fanno finta di ascoltarli ma in realtà si aspettano solo che accolgano le decisioni che loro hanno già preso.

			Orchestrare il dialogo non è facile, specialmente quando le organizzazioni non vi sono abituate. Ma il dialogo è un requisito fondamentale per superare la maggior parte dei bias. Il dialogo combatte i bias del riconoscimento di schemi suggerendo storie differenti e vanifica i bias orientati all’azione perché dà voce a coloro che sono scettici. Può anche prevenire i bias dell’inerzia, perché quando mettiamo a confronto punti di vista differenti sfidiamo lo status quo. Infine, quando viene fatto nel modo giusto, il dialogo previene il pensiero di gruppo. Per tutte queste ragioni, il dialogo è il primo pilastro di una buona architettura decisionale.
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			15

			Divergenza

			Vedere le cose da un’altra angolazione

			Crediamo in Dio. Tutti gli altri portano dati.

			Anonimo

			Quando, nel 2007-2008, scoppiò la crisi dei mutui subprime, colse di sorpresa la maggior parte delle grandi banche. Tutti i loro modelli, analisi e punteggi delle agenzie di rating suggerivano che i prestiti che determinarono il disastro non fossero a rischio. Le banche e altri investitori persero somme ingenti, scatenando una crisi finanziaria senza precedenti.

			A esclusione, naturalmente, di coloro che si avvidero della crisi incombente. Uno di loro fu Michael Burry (poi interpretato da Christian Bale nel film La grande scommessa – titolo originale: The Big Short, ovvero “Il grande scoperto”). Ben presto, il problema gli balzò all’occhio: se ci fosse stata una flessione nel mercato immobiliare i mutuatari, che erano fondamentalmente insolventi, non avrebbero restituito i prestiti ricevuti e la bolla sarebbe scoppiata. Come scrisse in seguito: “Nessuno a Washington mostrò il minimo interesse a sentire esattamente come fossi arrivato alla mia conclusione: che la bolla immobiliare sarebbe scoppiata e che avrebbe paralizzato le grandi istituzioni finanziarie”.

			Quando la sua predizione si rivelò esatta nel 2007, il fondo di Burry rastrellò circa 750 milioni di dollari. Prendere posizione contro l’opinione generale, diventando quel che gli investitori chiamano contrarian, un “bastian contrario”, può essere talvolta molto redditizio.

			Ma chi è Michael Burry? È un eminente stratega di una grande banca? O un trader che opera in una società di intermediazione di Wall Street? Niente di tutto questo. Medico di formazione, Michael Burry smise di praticare la professione per dedicarsi a tempo pieno al suo hobby, il mercato azionario. Diede vita a un piccolo fondo di investimento con i suoi risparmi e un po’ di denaro prestatogli da familiari e amici. Per i professionisti della finanza, Burry è un outsider. Di fatto, è un outsider anche in altri modi: antisociale e affetto, come da lui dichiarato, dalla sindrome di Asperger, conobbe sua moglie attraverso un annuncio personale in cui si descriveva in questi termini: “Sono single, ho un occhio solo e molti debiti”. È facile capire perché Burry non lavori per Goldman Sachs.

			Cercare punti di vista differenti

			Le idee controcorrente, “divergenti” come quelle di Burry, sono inestimabili. Ma le idee non emergono da un vuoto. In molte banche, alcuni dipendenti espressero preoccupazioni analoghe sulla bolla dei mutui subprime, ma nessuno li ascoltò. Forse perché questi individui non erano tenaci come Burry? O perché l’ambiente in cui operavano li dissuase dal portare avanti le loro idee? Alla fine, non cambia granché. È raro che le società accolgano con favore persone con idee divergenti, tollerino i pensieri ribelli o integrino i loro risultati nelle loro decisioni strategiche.

			Ovviamente, ciò costituisce un problema. Abbiamo visto nel capitolo precedente che il dialogo è essenziale per le buone decisioni, ma se questo dialogo ha luogo fra persone che hanno tutte le stesse idee, è una perdita di tempo. Come possiamo assicurarci che, quando discutiamo situazioni e opportunità, le persone presenti abbiano modi differenti di considerarle? Come possiamo superare il pensiero di gruppo e il bias di conferma che naturalmente ci fanno propendere per l’unanimità? Come possiamo riuscire a vedere le cose da un’altra angolazione?

			Affinché germoglino idee differenti, dobbiamo dare il benvenuto a coloro che le hanno. Ciò significa coltivare la diversità, coinvolgere sfidanti e tollerare talvolta differenze fastidiose.

			Tecnica 15. Coltivate consulenti informali

			Molti leader politici che vogliono assicurarsi di non essere tagliati fuori dalla società civile hanno una rete di consulenti informali, non ufficiali, che possono fornire loro idee “insolite”. Con lo stesso spirito, molti importanti uomini d’affari si assicurano di non essere tagliati fuori dalla realtà coltivando una rete informale di seccatori, cani sciolti e piantagrane. Ciò adempie la stessa funzione: portare loro punti di vista divergenti.

			Poiché l’informalità è l’essenza di questo tipo di ruolo, questi consiglieri hanno i nomi più svariati: maverick, cane sciolto o libero battitore non è esattamente la descrizione di un ruolo lavorativo. Alcuni vengono chiamati consiglieri speciali dell’amministratore delegato o consulenti interni. Molti rivestono questo ruolo oltre alla loro posizione ufficiale nell’azienda (generalmente membri dello staff come direttore della trasformazione, capo dell’innovazione o coordinatore di progetti speciali). Ma il reale valore che aggiungono risiede nella capacità di offrire punti di vista divergenti.

			Oltre al fatto che esistono individui che hanno la capacità di “pensare diversamente”, è importante che l’amministratore delegato li ascolti. Quindi, non tutti i cani sciolti sono eccentrici. Un dirigente con cui ho parlato e che ha lavorato per diverse società porta con sé un piccolo gruppo di consiglieri in tutte le sue avventure. Presta fede ai membri di questo gruppo ristretto non solo per la loro intelligenza e creatività, ma anche per la loro assoluta lealtà. “Il rischio per me” dice, “è pensare di essere onnipotente e di non ascoltare nessuno. Poiché entro in aziende in cui non conosco nessuno e in cui tutti la pensano allo stesso modo, ho bisogno di portare con me delle persone indipendenti. Solo loro mi diranno quando sbaglio”.

			Inoltre, molti uomini d’affari accedono a punti di vista divergenti mantenendo reti informali di contatti all’interno dell’azienda. Imbastiscono o mantengono connessioni con persone le quali, per il posto che occupano nella gerarchia, normalmente non sarebbero in contatto con lui e le usano come consiglieri privi di filtri nelle decisioni importanti. Un dirigente che trascorse vent’anni della sua vita lavorando per arrivare al vertice dell’azienda fu molto attento a mantenere una rete di amicizie con coloro che erano stati suoi pari a ogni gradino della carriera. Queste donne e questi uomini sanno di potergli parlare ancora con franchezza benché lui sia adesso l’amministratore delegato.

			Tecnica 16. Procuratevi opinioni non filtrate di esperti

			La divergenza interna si spinge solo fino a qui; spesso, se volete punti di vista differenti, dovrete cercarli al di fuori della società, e il modo più ovvio è quello di rivolgersi ad esperti esterni. La sfida in questo caso è che la competenza esterna spesso fornisce più convergenza che divergenza.

			Considerate l’esempio di un’acquisizione che implica una complessa questione fiscale. Il consulente fiscale a cui ci si rivolge naturalmente studierà la questione nel dettaglio, metterà in luce i rischi che corre la società acquirente e calcolerà i rischi potenziali qualora dovessero concretizzarsi. La sua missione è prestare attenzione ai rischi, non giudicare se tali rischi siano giustificati. Ha inoltre bisogno di proteggere la sua reputazione assicurandosi che nessuno possa accusarlo per qualcosa che potrebbe accadere in futuro. Le persone con cui interagisce sono gli esperti fiscali all’interno dell’ufficio legale o dell’amministrazione; i quali condividono una prospettiva avversa al rischio. Quando, dopo molte giravolte, l’opinione di questo esperto finisce sulla scrivania dell’amministratore delegato, è solo un altro punto che si aggiunge a una raccomandazione generale.

			Uno degli amministratori delegati intervistati per questo libro ha un modo interessante di procedere in questo tipo di situazioni. Il suo approccio consiste nell’eliminare i livelli gerarchici fra l’esperto e se stesso e andare a parlargli di persona. In questo modo, può sondare la sua opinione a un livello più profondo. In sostanza, dice: “Ho letto il suo rapporto e comprendo voglia avvertirmi dei rischi che corro. Ma il mio lavoro è decidere se vale la pena correrli. Che rimanga fra di noi, fuori dai rapporti scritti: se fossero soldi suoi, si assumerebbe questi rischi?”.

			Non tutti gli esperti vorranno rispondere a questa domanda, naturalmente. Ma quelli che lo faranno dovranno adottare un punto di vista differente, e spesso divergente. Abbandoneranno la prospettiva di un esperto che elenca tutti i pericoli e assumerà quella di un leader che accetta dei rischi calcolati. Inoltre, la vera opinione di un esperto si rivela i frequente lievemente diversa da quella che sembra sulla carta. Non sorprenderà che spesso non sia perfettamente allineata, come sembrava, al punto di vista delle fonti interne con cui aveva interagito l’esperto stesso.

			Tecnica 17. Tenete all’oscuro i vostri consulenti

			Oltre ad affrontare questioni focalizzate, tecniche, i consulenti esterni possono offrire un punto di vista differente sull’intero progetto. In questo modo possono essere una fonte preziosa di intuizioni divergenti. (In effetti, essendo stato un consulente strategico per molti anni, probabilmente neanch’io sfuggo ai miei bias facendo questa osservazione.)

			Come gli addetti ai lavori e gli esperti, comunque, anche i consulenti possono talvolta contribuire alla convergenza e al pensiero di gruppo invece che alla divergenza. Per ridurre questo rischio, può essere utile selezionare consulenti indipendenti per i quali la modalità di remunerazione non influenzi il loro giudizio: se le persone sono pagate per far avvenire una transazione o per implementare un sistema informatico, sarà difficile che forniscano un consiglio privo di bias sul fatto che l’affare sia giustificato o su quale tecnologia usare.

			Oltre a questo principio apparentemente ovvio (e tuttavia spesso ignorato), un’altra idea può aiutarvi a ottenere il massimo dai vostri consulenti: teneteli all’oscuro. O, più precisamente, formulate le domande che ponete loro in un modo tale da non influenzare le loro raccomandazioni.

			Questo principio anti-intuitivo può essere illustrato dall’approccio alle acquisizioni dell’esempio seguente. In generale, le società coinvolgono i consulenti affinché facciano i loro approfondimenti con la diligenza dovuta rispetto a un target specifico di acquisizione – controllare, per esempio, che la società che stanno pensando di acquisire sia strategicamente in buona salute e che sia facile combinare con l’acquirente. L’amministratore delegato protagonista dell’esempio, però, è consapevole che le sue convinzioni sul progetto influenzeranno i suoi consulenti, per quanto possano sforzarsi di restare indipendenti. Quindi, invece di chiedere loro di analizzare l’azienda che ha in mente, chiede loro di fornire una prospettiva del settore e una visione generale di opzioni strategiche per la sua società. Questo approccio anticonvenzionale naturalmente richiede più tempo ed è più dispendioso. Mette alquanto in difficoltà i consulenti: invece di rispondere a una domanda chiusa, devono considerare una vasta gamma di possibilità. Ma l’amministratore delegato saprà che, se le loro raccomandazioni supportano la sua ipotesi, vorrà dire che per quanto possibile è priva di bias. E quando, al contrario, i consulenti danno un consiglio differente, questa opinione divergente sarà di grande valore.

			Tecnica 18. Designate degli sfidanti

			Anche un’altra fonte di vedute divergenti ha i suoi sostenitori: degli sfidanti esterni. Una grande azienda farmaceutica ha fatto di questa risorsa parte integrante del suo processo di programmazione strategica. Quando considera le due o tre questioni più importanti dell’anno, la società chiede a uno “sfidante esterno” di eseguire un’analisi critica del piano della divisione sulla questione di cui si tratta e di presentarla al gruppo dirigente.

			Il valore di questo metodo dipende molto dalla competenza degli sfidanti e dal fatto che la società sia riuscita a selezionarli da una varietà di posti. Medici che vengano ritenuti fondamentali opinion leader possono fornire una prospettiva dell’evoluzione della loro specializzazione o di qualche area terapeutica. Un ex-dirigente in pensione può consigliare a proposito di un cambiamento organizzativo delicato. Il responsabile di una start-up in cui la società ha investito può portare una visione nuova delle frontiere tecnologiche del settore. Gli sfidanti sono compensati per il loro lavoro, ma in generale non accettano l’incarico per denaro (e in effetti spesso lo reindirizzano a un ente di beneficenza di loro scelta). Lo fanno per la sfida intellettuale su un argomento che li interessa e per l’opportunità di presentare le loro conclusioni al top team di un leader globale del settore.

			Grazie al processo della sfida, il piano strategico della divisione in esame viene di solito corretto in alcuni punti per integrare i suggerimenti dello sfidante. Su altri punti, il gruppo dirigente e lo sfidante semplicemente sono d’accordo nel dissentire: ciò dà al top team un’opportunità di ascoltare due punti di vista sullo stesso argomento.

			Tecnica 19. Organizzate un red team o un war game

			Un approccio ancora più radicale alla creazione di divergenza è imporla. Invece di cercare una seconda opinione e scoprire dove diverge dalla prima, potete incaricare un team di preparare appositamente una valutazione opposta. Se chiamate il gruppo a cui avete commissionato la prima proposta “blue team”, ci sarà un “red team” che avrà il compito di difendere il punto di vista opposto.

			Il red team, nelle simulazioni di questo tipo, deve essere un avvocato del diavolo sotto steroidi e, invece di basarsi sulle abilità di pensiero critico e sul talento retorico di un individuo, deve poter avere accesso all’accertamento di fatti e analisi indipendenti. Il beneficio di questo metodo è che il decisore finale può maturare la sua opinione dopo aver ascoltato due punti di vista ugualmente ben studiati. In questo modo si trova nella condizione di un giudice che ha sentito sia l’avvocato difensore sia il pubblico ministero, ciascuno dei quali ha effettuato la migliore ricerca e ha costruito la migliore argomentazione che è riuscito a mettere insieme.

			Questo raddoppiamento non è gratis. Assegnare due team a ogni valutazione di routine non sarebbe economicamente ragionevole. Inoltre, orchestrare il confronto fra la squadra azzurra e quella rossa solleverà inevitabilmente tensioni. Per questo motivo, ricorrere al red team può essere giustificato solo per le decisioni più importanti. Non sorprende che questo approccio sia nato nelle agenzie militari e di intelligence dove un’interpretazione errata delle prove può avere conseguenze tragiche.

			Una variazione di questa tecnica, in cui il ruolo della squadra rossa è anticipare la reazione dell’avversario, è chiamata war game. Alcune società usano war game per anticipare le reazioni dei loro antagonisti, e così superare la trappola di trascurare i concorrenti discussa nel capitolo 4 ed esemplificata dal destino infausto della Procter & Gamble nell’offensiva contro la Clorox.

			Un altro uso della squadra rossa è quello di controbilanciare gli effetti dei bias dell’interesse personale. Warren Buffett raccomanda una variazione di questo metodo per studiare le proposte di acquisizione, specialmente se è prevedono uno scambio di azioni o di asset (rendendo la valutazione più complessa). Secondo l’Oracolo di Omaha: “Quando i dirigenti ascoltano i loro consulenti [vale a dire, una banca di investimento], a me sembra che ci sia un unico modo di avere una discussione razionale ed equilibrata. I dirigenti devono ricorrere a un secondo consulente per costruire un caso contro l’acquisizione proposta, con un compenso proporzionale al fatto che l’affare non vada in porto”.

			Buffett sintetizza la sua posizione nel suo tipico stile: “Non chiedete al barbiere se avete bisogno di un taglio di capelli”. Quel che consiglia è più interessante: se volete sapere se vi serve un taglio di capelli, chiedete a due barbieri – e dite loro che risposta volete!

			Tecnica 20. Attingete alla saggezza della folla

			Infine, ma non per ordine di importanza, c’è un modo per cercare punti di vista differenti che poche società usano: consultare la loro gente. Già nel 1907 lo statistico Francis Galton dimostrò il fenomeno paradossale della “saggezza della folla”. Trovò che la stima media di un gruppo era più accurata della grande maggioranza di individui all’interno di quel gruppo: quando gli individui non condividono un particolare bias, e di conseguenza i loro errori non sono correlati, si cancellano a vicenda. La vox populi può quindi essere notevolmente lucida.

			In generale, una semplice media delle stime fornite da una “folla” fornisce una buona stima. Molte tecniche offrono ulteriori raffinamenti di questa idea scegliendo la folla “giusta” o combinando previsioni in modi più sofisticati. Una tecnica è quella di istituire un mercato di previsione. Invece di fare delle semplici stime, i partecipanti a un mercato di previsione scambiano contratti che dipendono dal valore degli eventi futuri. Supponete, per esempio, che vi stiate chiedendo se un concorrente accrescerà la propria capacità produttiva. Il vostro mercato di previsione potrebbe rendere possibili scambi in un contratto che paga un dollaro se il concorrente annuncia un aumento della capacità produttiva entro una certa data, e zero se il concorrente non lo fa. In ogni momento, il prezzo di equilibrio nel mercato rifletterà le credenze aggregate nella probabilità di quell’evento futuro. Quando il contratto scambia al 70 per cento, per esempio, ciò significa che i “trader” nel mercato credono collettivamente che vi sia il 70 per cento di probabilità che il concorrente farà l’annuncio. Quando diventeranno disponibili nuove informazioni, i trader le prenderanno in considerazione: se il vostro concorrente annuncia risultati trimestrali deludenti, i partecipanti che pensano che ciò renda l’aumento di capacità produttiva meno probabile venderanno il contratto, facendo scendere il prezzo. Il nuovo prezzo di equilibrio rifletterà così una nuova probabilità aggregata, ponderata dalle quantità che i trader stanno scommettendo.

			Alcune società usano approcci di saggezza della folla per ottenere previsioni attendibili quando si preparano a lanciare un prodotto. Come si può immaginare, i venditori sono nella posizione migliore per produrre previsioni di vendita, e l’aggregato delle loro stime può essere un indicatore molto affidabile.

			Il principale inconveniente degli approcci di saggezza della folla, e la ragione principale per cui non sono usati più largamente, benché molto noti e altamente efficaci, è la trasparenza che creano. Una previsione creata aggregando le previsioni individuali dei venditori, e visibile a tutti loro, ha buone probabilità di diventare una profezia che si autorealizza. E allora è una buona notizia se la previsione è ottimistica, e solleverà il morale. Ma è probabilmente una buona cosa anche se la previsione è palesemente pessimistica: dopotutto, se i vostri venditori pensano in modo schiacciante che il nuovo prodotto sia un fiasco, dovreste saperlo, e magari riconsiderare il lancio. Ma che cosa succede se la previsione è solo tiepida? Allorché un venditore convinto a metà si renda conto che non è il solo a dubitare dell’attrattiva del nuovo prodotto, non ne sarà ulteriormente demotivato? Se temete che ciò possa mandare a monte un lancio che ha ancora una moderata probabilità di successo, potrebbe essere un rischio che non vorreste assumervi.

			Far leva sulla saggezza della folla è meno rischioso quando lo scopo non è ancora prendere una decisione bensì generare e valutare idee. Ciò avviene, per esempio, nei primi stadi di un piano strategico, una trasformazione aziendale o uno sforzo per stimolare l’innovazione. 

			Sfruttare i cervelli di migliaia di dipendenti sarebbe impraticabile, ma la tecnologia diventa ogni anno più efficace nel processare enormi numeri di contributi qualitativi. Questo ha la potenzialità di diventare il principale metodo per raccogliere opinioni divergenti sul campo in futuro.

			Usare bias contro bias

			Fra gli altri modi per far emergere punti di vista divergenti, spiccano tre metodi particolarmente efficaci quando si tratta di contrastare i bias più resistenti. La loro caratteristica comune è quella di rispondere al fuoco col fuoco, volgendo il potere di un bias contro se stesso.

			Tecnica 21. Combattere l’ancoraggio con il riancoraggio

			Abbiamo visto nel capitolo 5 come sia difficile sconfiggere l’inerzia delle risorse, che nasce in gran parte dall’ancoraggio ai numeri passati e scoraggia le società dal riallocare risorse come dovrebbero fare drasticamente. Il potere dell’ancoraggio deriva dal fatto che avviene inconsciamente e quindi è difficile resistere al suo richiamo. Per combattere l’attrazione di un’ancora, abbiamo bisogno di un’ancora differente che ci spinga nella direzione opposta. Questo è il riancoraggio.

			Grandi società che hanno adottato metodi di riancoraggio come parte del loro processo di bilancio usano molteplici variazioni della tecnica, ma il principio è sempre lo stesso. Il riancoraggio richiede, innanzitutto, un modello semplificato di quello che lo stanziamento di bilancio sembrerebbe se fosse fatto “meccanicamente”. Il modello si basa tipicamente su un piccolo numero di criteri usati per valutare l’attrattiva strategica di ogni unità: ampiezza del mercato, crescita, redditività e così via. Ma un input che non considera è la quantità di risorse allocate all’unità in passato. Usando questi input rilevanti (benché non sufficienti), il modello propone un’allocazione di risorse in bianco – ovvero, che ignora i numeri degli anni precedenti.

			Ovviamente, questo modello semplificato non può essere usato per determinare la reale allocazione di risorse, ma cambia i termini della discussione. Se il budget di marketing dell’anno precedente era, poniamo, di 100 dollari, la discussione del budget per l’anno successivo dovrebbe normalmente gravitare fra i 90 e i 110 dollari. Attenzione, però, il modello semplificato suggerisce un budget di 43 dollari. Naturalmente, nessuno proporrà sul serio questo numero. Forse ci sono eccellenti ragioni per mantenere il budget a 100 dollari, o persino per aumentarlo. Ma quali sono queste ragioni? Ci ritroviamo costretti a porci questa domanda che altrimenti non avremmo sollevato. Ora che il dibattito è ancorato a due numeri invece che a uno, ha un tono molto diverso.

			In linea di principio, le allocazioni proposte dal modello semplificato non dovrebbero essere tutte radicalmente differenti dallo storico delle cifre, in base al presupposto che le allocazioni degli anni precedenti siano relativamente coerenti con la strategia globale, che questa strategia si rifletta nei criteri usati dal modello, e che la storia dovrebbe produrre numeri coerenti nella maggior parte dei casi. Non ha molto senso impiegare ore a discutere di tutti i numeri: la discussione produrrebbe solo piccoli cambiamenti. È meglio spendere più tempo sui casi in cui i budget precedenti e le stime del modello semplificato divergono radicalmente. Focalizzarsi sulle voci di budget che hanno davvero bisogno di un esame approfondito è un beneficio secondario del riancoraggio.

			Tecnica 22. Combattete il bias di conferma con analogie multiple

			Così come l’ancoraggio può essere combattuto con il riancoraggio, il bias di conferma, che ci induce a sposare analogie fuorvianti senza rendercene conto, può essere addomesticato con analogie multiple. Questa pratica consiste nel cercare analogie che forniscano un’alternativa, o un contrappeso, alla prima comparazione che vi salta in mente, di norma basata sull’esperienza personale o su situazioni particolarmente memorabili.

			Ricorrere ad analogie multiple non è così difficile come sembra. Per esempio, durante la guerra in Iraq, Kalev Sepp, un analista strategico in forza al comando dell’esercito americano, si rese conto ben presto che un’analogia con la guerra del Vietnam fungeva da principale modello mentale per tutti gli ufficiali che si trovavano là. Il Vietnam è un’analogia interessante, pensò Sepp, ma non ce ne sono altre che possano essere altrettanto rilevanti? Vi sono altri esempi di situazioni di controguerriglia da cui l’esercito degli Stati Uniti potrebbe trarre lezioni su ciò che funziona e ciò che non funziona? In pochi giorni, stilò un elenco di altre due dozzine di analogie, ciascuna altrettanto rilevante di quella del Vietnam. Usare analogie multiple apre la mente e ci costringe a resistere all’attrattiva dell’analogia dominante che ci è venuta per prima.

			Tecnica 23. Combattete lo status quo cambiando il default

			Così come l’ancoraggio blocca la riallocazione delle risorse, il bias dello status quo impedisce alle aziende di mettere in discussione le loro scelte – inducendole, per esempio, a continuare la propria consueta attività invece di vendere. Anche in questo caso, è possibile rispondere al fuoco col fuoco. Vale a dire, mettere in discussione lo status quo deve diventare la scelta di default invece di essere quella che richiede lo sforzo maggiore. Potete creare una routine che sfidi la routine.

			Questo principio è stato adottato da una società molto diversificata che sottopone sistematicamente tutti i suoi affari a un riesame regolare del portafoglio (annualmente o ogni due anni). Il riesame pone una semplice domanda: se non possedessimo questa azienda, questo ramo d’impresa o questa business unit, oggi la compreremmo? Una cosa simile è molto diversa da un riesame strategico tradizionale, in cui i dirigenti passano in rassegna la performance della del ramo d’impresa in esame, mettono in discussione la sua gestione e cercano di identificare la potenziale crescita. Queste revisioni operano sulla base di una premessa non detta secondo cui quel ramo d’impresa o quell’altra business unit appartengono correttamente al portafoglio della società. Il riesame del portafoglio sposta il peso della valutazione direttamente sulla business unit, che deve proporre piani in grado di attestare un valore sufficiente a giustificare la continuazione della sua presenza nella società. Nel caso non ci riesca, viene sollevata immediatamente la questione della sua cessione o eliminazione.

			C’è un’altra società che applica questo stesso principio, ma nell’ambito delle risorse umane. Il suo amministratore delegato descrive queste fasi di valutazione come una “riassunzione” annuale dei manager di grado più elevato e dei dirigenti. La domanda fondamentale a cui il riesame mira a rispondere è: se questa persona non lavorasse per noi, data la performance che osserviamo e il potenziale di crescita che stimiamo, oggi la ingaggeremmo?

			Naturalmente, questi esempi sono casi speciali. Non tutte le società possono, o dovrebbero, seguire la logica puramente finanziaria che ispira un gruppo diversificato a condurre riesami del portafoglio. Ancora meno sarebbero coloro che accetterebbero la filosofia radicale di gestione delle risorse umane illustrata dal secondo esempio. Ma lo stesso principio si applica in ogni caso in cui debba essere messo in discussione lo status quo: devono essere poste in essere delle routine che sfidino l’opzione di default.

			Identificare bene i fatti

			La divergenza è indispensabile, ma arriva il momento di scegliere, di convergere nuovamente. Dopo aver sentito molteplici prospettive, aver incoraggiato la messa in discussione dall’esterno e aver raggiunto, generalmente, la divergenza, come fate a decidere quale sia il punto di vista giusto?

			La scelta, naturalmente, deve essere basata sui fatti. Secondo la famosa frase del senatore Daniel Patrick Moynihan, “Ciascuno ha il diritto alla propria opinione, ma non ai fatti propri”. Come trovare i fatti giusti e interpretarli correttamente è un argomento vasto che va ben al di là degli scopi di questo libro, ma possono essere d’aiuto cinque semplici routine, ciascuna delle quali contribuisce a combattere dei bias ed è in genere poco usata dai decisori.

			Tecnica 24. Usate uno schema standardizzato

			La prima routine si basa sullo stesso principio della checklist. Creare uno schema che elenchi i criteri da considerare in ogni caso in cui debba essere presa una decisione. Codificare schemi standardizzati per i processi decisionali e attenervisi è un modo efficace per riportare la discussione ai principi fondamentali rilevanti dopo aver creato la necessaria divergenza.

			L’idea spesso sembra scioccante al primo impatto, specialmente se la decisione in gioco è importante. Tendiamo a pensare che le nostre decisioni siano straordinarie e non possano essere ridotte a uno schema o a una checklist di criteri predeterminati. Atul Gawande acutamente osservò che fare e seguire checklist “in qualche modo ci fa sentire sminuiti. Va contro convinzioni sentite profondamente rispetto a come quelli di noi veramente grandi […] gestiscono situazioni di grande importanza e complessità”.

			Ma usare degli schemi non significa trasformare una decisione complessa in una routine di caselle da spuntare. Semplicemente riconosce che molte decisioni, benché possano sembrare straordinarie a coloro che le prendono, appartengono a categorie note, e che ogni categoria può essere associata a uno schema di processo decisionale. Dovrebbe essere facile per una azienda farmaceutica definire gli ostacoli che un progetto di ricerca e sviluppo deve superare per procedere da una fase all’altra. Un fondo di venture capital conosce le questioni fondamentali che qualunque proposta di investimento deve considerare.

			Una volta che sono stati scritti e condivisi, questi schemi di processo decisionale diventano la base della discussione e della decisione. Naturalmente, un leader può sempre decidere di mettere lo schema da parte, poiché alcune decisioni sono davvero eccezionali. Ma perfino in questi casi, la pura esistenza di uno schema offre il beneficio di suscitare una discussione sul perché, esattamente, una certa decisione sia come nessun’altra.

			Piuttosto che formalizzare i loro schemi come checklist, molte aziende li incorporano in formati di presentazione obbligatori che si attengono ai criteri associati a ogni tipo di decisione ripetitiva.

			Per esempio, un amministratore delegato ha rifinito, fino al minimo dettaglio, dei modelli standardizzati di proposte di investimento. Questo è il suo modo di limitare un tipo di rischio – il rischio che la persona che propone il progetto abbia scelto accuratamente argomentazioni a sostegno del suo storytelling ignorando o sminuendo aspetti meno attraenti della sua proposta.

			Alcuni si preoccupano che la definizione di schemi, la formalizzazione delle regole della decisione e l’imposizione di modelli abbiano effetti negativi. Temono che implementare questi strumenti sterilizzerà la discussione, eliminerà la possibilità di usare argomentazioni originali e, da ultimo, eliminerà l’assunzione di rischi. Questa è una preoccupazione valida: è vero che in alcune aziende schemi e checklist sono usati come sostituti del processo decisionale da parte dei dirigenti e non come aiuti a realizzarlo. Alcune organizzazioni burocratiche li vedono come un modo per soffocare il dibattito e rendere non necessario qualunque tipo di coraggio manageriale. Se la prassi della vostra azienda è quella di usare gli incontri decisionali solo per proposte da approvare a occhi chiusi, mettere a punto gli schemi non produrrà alcun cambiamento.

			Ma l’effetto di uno schema ben definito è esattamente l’opposto quando viene usato in combinazione con altre tecniche descritte qui, in un’azienda che valorizza il dialogo autentico e l’espressione di idee divergenti. Come ha scoperto l’amministratore delegato menzionato prima (insieme a molti altri), uno schema comune non ostacola il dialogo ma lo consente. Aderire ai modelli impedisce ai responsabili dei progetti di presentare i fatti selettivamente per minimizzare i rischi o per distorcere in qualche altro modo la realtà. Significa anche che i dati basilari possono essere assorbiti più rapidamente nel processo decisionale, liberando più tempo per il dibattito. A quel punto i partecipanti sono liberi di fare un passo indietro, esprimere i loro punti di vista e impegnarsi in un dialogo genuino su di essi – un dialogo che sarà fruttuoso proprio perché tutti concordano sulla stessa serie di fatti. Alla fine, l’amministratore delegato può prendere decisioni rischiose, ma lo fa perché il livello di rischio che comporta il progetto è giustificato, non perché gli è stato nascosto.

			Tecnica 25. Definite in anticipo i criteri del processo decisionale

			Gli schemi e i modelli predefiniti possono essere usati solo per le decisioni ripetitive. Le scelte straordinarie, quelle di una volta nella vita, come una grande ristrutturazione o un’importante fusione, non si prestano a checklist predefinite. Possono tuttavia trarre beneficio dall’applicazione della stessa logica. In queste decisioni, come in quelle ripetitive, il pericolo che deve essere evitato è la trappola dello storytelling, basata su un’eccessiva fiducia nell’intuizione e nel bias di conferma. Come abbiamo visto, il potere di una buona storia può indurre il decisore a dare un peso indebito ad alcune considerazioni e a trascurarne altre. Ma un rimedio esiste, benché non sia facile da realizzare: potete definire esplicitamente i criteri per prendere la decisione con grande anticipo rispetto alla decisione finale.

			Il vicepresidente di un’azienda a conduzione familiare scoprì il potere di questo approccio in occasione di una decisione che prese il suo presidente. Il vicepresidente stava per firmare un’importante acquisizione oltremare dopo lunghe negoziazioni fra la dirigenza delle due società. Con unanime sorpresa, all’ultimo minuto il presidente pose il veto all’accordo. Fin dall’inizio, egli aveva stilato un elenco di criteri del processo decisionale fra cui il seguente: “Sono convinto che il nostro team e quello dell’altra società riusciranno a lavorare insieme per far diventare l’affare un successo?”. Il presidente si era astenuto di proposito dal dire al suo vicepresidente che avrebbe deciso su questa questione risolutiva osservando le interazioni dei due team durante la fase di negoziazione. Potete immaginare la sorpresa e la frustrazione del vicepresidente di fronte alla decisione dell’ultimo minuto e alla giustificazione che fornì il presidente, che sembrava tirata fuori dal cilindro. Ciò nondimeno, col senno di poi, quando rifletté sulle interazioni tese che aveva avuto con il management dell’altra sociegà, il vicepresidente riconobbe che la decisione del suo capo era stata saggia e che integrare le due società sarebbe stato molto più arduo del previsto. Solo facendo riferimento ai suoi criteri predefiniti il presidente era riuscito a mettere la distanza necessaria dalla dinamica della negoziazione.

			Tecnica 26. Sottoponete a uno stress-test i vostri presupposti

			Indipendentemente dagli schemi e dai criteri che usate, la vostra decisione probabilmente si basa su una qualche analisi quantitativa. Naturalmente, la qualità e la profondità di questa analisi sono essenziali. La maggior parte delle società usa gli stessi strumenti analitici, ma varia molto il livello di sofisticazione nell’usarli. I migliori consistono nell’investire del tempo per esplorare ed esporre a uno stress-test i presupposti su cui si basano i vostri calcoli, non solo quando vengono preparate le proposte ma anche nello stesso comitato preposto alle decisioni.

			Per esempio, una prassi comune, quando si considerano le proposte di investimento, è quella di sviluppare scenari multipli, includendo anche quello peggiore. Ciò ha senso, naturalmente, come modo per sottoporre il piano a uno stress-test, ma può anche risultare controproducente fornendo un senso illusorio di tranquillità. Ciò accade quando – come avviene troppo spesso – la “peggiore delle eventualità” non è affatto il caso peggiore ma un lieve ridimensionamento dello scenario di base. Sottoporre a stress-test i presupposti su cui si regge il piano non dovrebbe significare solo modificare le variabili più ovvie ma comprendere anche una messa in discussione complessiva dei presupposti che lo scenario di base dà per scontati.

			Un amministratore delegato parla di acquisire una società in difficoltà, il cui mercato sta rapidamente declinando, nella speranza di salvare alcune delle sue risorse. Consapevole dell’azzardo che comporta, ha sviluppato una serie di scenari tutti pessimistici. Il suo scenario peggiore prevedeva un calo del 40 per cento delle entrate dell’azienda target nell’anno seguente all’acquisizione: abbastanza prudente, potreste pensare. Tuttavia, il fattore che ha finito per risultare decisivo non era tra quelli inclusi nel suo modello: la quantità di tempo ci sarebbe voluta per avere il via libera per la transazione dalle autorità antitrust, che finì per risultare molto più lungo di quello che l’amministratore delegato, implicitamente, si aspettava. Dato che i ricavi crollavano rapidamente proprio come previsto dallo scenario peggiore, un ritardo di sei mesi significò una perdita di un altro 20 per cento di fatturato, e l’affare finì per comportare gravi perdite.

			Tecnica 27. Assumere una visione esterna trovando una classe di riferimento

			Abbiamo visto nel capitolo 4 il pericolo della fallacia della pianificazione, e più estesamente la tendenza a fare previsioni eccessivamente ottimistiche. Il principio che può combattere questo bias è la visione esterna descritta da Daniel Kahneman in Pensieri lenti e veloci. La sua applicazione pratica a un problema di previsione è nota come previsione in base alla classe di riferimento.

			Per illustrarla, consideriamo come vengono programmati tipicamente l’arco temporale e il budget di un progetto. Se siete al comando, pianificherete tutte le fasi e i costi del progetto, li sommerete e, naturalmente, includerete un ulteriore margine di sicurezza. Questa è la visione interna: ha inizio con il vostro progetto e con ciò che sapete di esso. Se, per esempio, avete il compito di organizzare i Giochi Olimpici di Parigi del 2024, sarete fiduciosi di avere il budget sotto controllo: come ha spiegato il ministro dello sport francese nel 2016: “Non c’è motivo per cui i costi dovrebbero lievitare”.

			Ora, considerate quel che vi direbbe una visione esterna. Assumere una visione esterna significa guardare questo progetto come uno fra molti casi simili. La serie di progetti comparabili, chiamata classe di riferimento, fornisce informazioni statistiche sui tempi e sul budget richiesti da simili progetti. Nell’esempio dei Giochi Olimpici di Parigi del 2024, la più naturale classe di riferimento è, naturalmente, quella degli ultimi Giochi Olimpici. Bent Flyvbjerg e il suo collega Allison Stewart, dell’Oxford University Press, raccolsero i dati dei Giochi Olimpici dal 1960 al 2012 e scoprirono che tutti avevano sforato il budget. La percentuale media di eccedenza fu, in termini nominali, del 324 per cento (o “soltanto” del 179 per cento tenendo conto dell’inflazione). Sapendo questo, se doveste scommettere sul fatto che i Giochi Olimpici di Parigi del 2024 resteranno contenuti nel budget iniziale, che cosa direste?

			Le disparità fra la visione interna e quella esterna non sono sempre così notevoli, ma la visione esterna generalmente finisce per essere più attendibile di quella interna. Paradossalmente, la stima è migliore quando le caratteristiche specifiche del progetto focale sono ignorate. Una minore informazione ha come risultato un’accuratezza maggiore, perché il bias di conferma e l’ottimismo eccessivo vengono tenuti a bada. Nel Regno Unito, il dipartimento del Tesoro e il quello dei Trasporti hanno incluso la previsione in base alla classe di riferimento nella metodologia di previsione richiesta per tutti i grandi progetti infrastrutturali.

			Tecnica 28. Aggiornate le vostre convinzioni a mano a mano che diventano disponibili nuovi dati

			John Maynard Keynes fu spesso criticato per aver cambiato opinione. In uno di questi casi, si dice che avesse risposto: “Quando i fatti cambiano, io cambio idea. E lei, che cosa farebbe?”.

			Ciò sintetizza un problema fondamentale: in un processo decisionale, scopriamo fatti nuovi strada facendo. Ovviamente dobbiamo tenerli in considerazione, ma in quale misura? Quando le nuove informazioni sono abbastanza importanti da farci riconsiderare la nostra convinzione originaria? A nessuno piace fare dietrofront ogni volta che spunta un nuovo dato, ma non va bene neppure essere testardi come un mulo.

			Fortunatamente c’è uno strumento che può orientare il nostro giudizio in quest’area: il teorema di Bayes sulla probabilità condizionata. A patto che accettiamo il fatto di esprimere il nostro giudizio quantitativamente – vale a dire, come una probabilità – il teorema di Bayes ci dice esattamente in quale misura dovremmo rivedere quella probabilità alla luce di fatti nuovi. Senza presentare il teorema nella sua forma algebrica, possiamo illustrare la sua applicazione al semplice esempio introdotto nel capitolo 8: un comitato che cerca di evitare le trappole del pensiero di gruppo e delle cascate di informazioni mentre prende una decisione su un eventuale investimento.

			Supponete di far parte di questo comitato e che, dopo aver considerato accuratamente l’opportunità dell’investimento che viene discusso, abbiate concluso che non è allettante. Tuttavia, il primo dei colleghi del comitato che parla apertamente è arrivato alla conclusione opposta: sostiene l’investimento. Dovreste cambiare idea?

			L’intuizione suggerisce che la risposta dipende da due fattori. Prima di tutto, qual è la portata della vostra convinzione originaria, la probabilità a priori che abbiate ragione? Se siete sicuri al 99 per cento che si tratti di un cattivo investimento, è meno probabile che cambiate idea rispetto a una situazione in cui foste sicuri al 60 per cento. Secondo, qual è la credibilità e l’autorevolezza del vostro collega? Naturalmente, la qualità del suo giudizio (secondo la stima che ne fate voi) influenza a sua volta la vostra propensione a cambiare idea. Se pensate che il suo giudizio sia generalmente inattendibile, resterete fedeli alla vostra posizione; ma se lo considerate praticamente infallibile, sarà molto più probabile che modifichiate la vostra idea e sposiate la sua.*

			Il teorema di Bayes consente al decisore di quantificare queste intuizioni calcolando la probabilità a posteriori. La probabilità a posteriori è il livello adeguato di confidenza che avrete nella vostra risposta dopo aver preso in considerazione nuove informazioni e averle soppesate adeguatamente. Nel nostro esempio, supponiamo che il vostro grado originale di confidenza fosse alquanto alto: pensate che vi sia solo una probabilità del 33 per cento che l’investimento possa essere redditizio. Ma supponiamo anche che nutriate molto rispetto per il collega: secondo la vostra stima, il suo giudizio è corretto l’80 per cento delle volte. Il teorema di Bayes suggerisce che dovreste cambiare radicalmente la vostra opinione: se fate i calcoli, troverete che la vostra probabilità a posteriori sia che l’investimento è allettante al 67 per cento. In altre parole, sulla base delle nuove informazioni di cui state tenendo conto, la vostra stima della probabilità che l’investimento sia buono è cresciuta da un terzo a due terzi. Se questo livello di confidenza è sufficiente per farvi investire, dovreste cambiare idea.

			Il valore di quantificare le vostre congetture e di usare il teorema di Bayes è che potete scoprire di quanto sarebbe necessario che questi numeri differiscano per indurvi a cambiare idea. In questo esempio, se credete che il vostro collega abbia ragione “solo” il 70 per cento delle volte, la probabilità che l’investimento sia allettante sarà soltanto attorno al 50 per cento. Che è di più rispetto al vostro livello iniziale del 33 per cento, ma forse non è sufficiente ai vostri occhi per sostenere l’investimento. Anche la robustezza della vostra convinzione iniziale conta molto: per esempio, se la vostra stima della probabilità a priori che sia un buon affare fosse del 20 per cento (invece che del 33 per cento), l’opinione del vostro collega, ponendo che la riteniate attendibile all’80 per cento, vi porterebbe solo a una probabilità a posteriori del 50 per cento. Questi sono i due parametri chiave quando aggiornate le vostre convinzioni: il valore che dovreste attribuire alle nuove informazioni dipende in parte dalla confidenza nel vostro giudizio precedente e in parte dal valore che attribuite alle nuove informazioni.

			Non c’è bisogno di dire che esprimere le convinzioni in termini di probabilità è utile, ma resta una semplificazione. In un caso come questo, sarebbe opportuno quantificare le convinzioni, ma ancora meglio sarebbe usare alcune delle tecniche dialogiche descritte nel capitolo precedente per sviscerare a fondo il vostro disaccordo. Per esempio, il punto di vista del collega potrà sembrarvi molto più persuasivo se si basa su fatti che avevate trascurato piuttosto che su una differente interpretazione degli stessi dati.

			A ogni modo, imparare ad aggiornare le vostre convinzioni usando il teorema di Bayes può essere molto fruttuoso in situazioni di grande incertezza. Nate Silver, in The Signal and the Noise, descrive nel dettaglio molte applicazioni pratiche del teorema (oltre a fornire una guida pratica per coloro che vogliono usare la formula). Altre evidenze vengono da Philip Tetlock, lo psicologo che ha lavorato sulla competenza politica e di cui abbiamo parlato nel capitolo 3. Tetlock e i suoi colleghi hanno condotto un progetto pluriennale per migliorare l’accuratezza delle previsioni politiche e militari prodotte dalle agenzie di intelligence americane. In particolare, hanno identificato dei “superanalisti” dilettanti le cui previsioni sono più attendibili di quelle degli analisti professionisti. Una delle numerose caratteristiche distintive dei superanalisti è la loro volontà di aggiornare le loro convinzioni in risposta a nuove informazioni – e la loro capacità di farlo in modo bayesiano, evitando sia le reazioni eccessive sia quelle troppo deboli.

			Coltivare l’umiltà

			Ci vuole un ultimo ingrediente sia per tollerare i punti di vista divergenti, sia per impedire che ci spingano troppo lontano: praticare l’umiltà. Si fa più presto a dirlo che a farlo, naturalmente. Ma invece di pensare all’umiltà come a un tratto permanente di individui virtuosi, possiamo cercare di coltivarla.

			Un esempio divertente di questo principio ci viene dalla Bessemer Venture Partners, una delle più antiche società di capitale di rischio. Il suo sito web mostra un “anti-portfolio” dove sono elencati tutti gli affari che la società avrebbe potuto fare e che sono stati tralasciati. Su questo elenco figurano molti grandi investimenti. La Apple? Un dirigente della Bessemer pensava che fosse “scandalosamente cara”. eBay? “Francobolli? Monete? Fumetti? Forse stai scherzando… Neanche a pensarci.” Nell’elenco figurano anche PayPal, Intel e Google. Questo esercizio, che è stato copiato anche da altri fondi, può sembrare un’autoflagellazione pubblica, ma serve come promemoria che le decisioni di investimento sono complesse e difficili.

			Inoltre, ci ricorda che anche la direzione degli errori conta. In molti campi, è molto più importante evitare gli errori di commissione che quelli di omissione: per un pilota d’aereo o un costruttore di ponti, “meglio prevenire che curare” è una regola generale eccellente. Ma per investire il prorpio capitale in altre imprese vale il contrario: non c’è niente di peggio che essere apertamente cauti. Come disse un altro finanziatore intervistato per questo libro: “Quando investi un dollaro e ti sbagli, hai perso un dollaro. Ma se perdi l’occasione di fare un investimento il cui valore si moltiplica per cento, hai perso novantanove dollari in più”. Ecco perché l’elenco della Bessemer enfatizza i falsi negativi ma non i falsi positivi, ovvero gli investimenti fatti e non andati a buon fine. L’anti-portfolio non si limita a coltivare l’umiltà in astratto, obbliga ciascuno a focalizzarsi sul suo significato concreto. Sta a voi decidere quale tipo di umiltà conta di più nel vostro campo e trovare la tecnica giusta per coltivarla.

			Per prendere buone decisioni, non basta eliminare i nostri errori: dobbiamo anche avere buone idee e decidere saggiamente quali seguire fra di esse. È questo che rende la divergenza una componente indispensabile di una solida architettura decisionale.

			[image: ]

			

			
				
					* Più specificamente, dovrete considerare la probabilità che sbagli in una direzione o nell’altra. Per esempio, se ritenete che il vostro collega sia molto prudente, potreste aspettarvi che sarebbe molto insolito per lui raccomandare un cattivo investimento, ma non insolito perderne uno buono. In altre parole, dovrete stimare la frequenza dei suoi “falsi positivi” e dei suoi “falsi negativi”, rispettivamente. In questo esempio, partiamo dal presupposto semplificato che la sua attendibilità sia la stessa in entrambe le direzioni.

				

			

		


		
			16

			Dinamiche

			Modificare i processi e la cultura del processo decisionale

			Se all’inizio non riesci, prova, prova ancora. Poi rinuncia. Non ha senso essere un dannato idiota per questo.

			Attribuito a w.c. fields

			È probabile che abbiate trovato almeno alcune delle idee elencate prima sulla creazione del dialogo e sulla divergenza inadatte al vostro ambiente professionale. Forse, leggendo alcuni di questi suggerimenti, avrete pensato: “Cose del genere non funzioneranno mai nella nostra cultura aziendale”. Oppure: “Sembra un’idea interessante, ma non so come potrebbe adattarsi al nostro processo decisionale”. In realtà, il dialogo e la divergenza resteranno sogni irrealizzabili se i processi e la cultura della vostra società li bloccano.

			Non potete migliorare il vostro processo decisionale se non prendete in considerazione i processi decisionali, le gerarchie, i comitati e i calendari che rispondono a questa domanda pratica: Chi decide che cosa e quando? Per esempio, la vostra società avrà certamente procedure e strategie per riuscire a concepire piani di marketing, fissare budget, approvare investimenti. Se questi processi riconducono i processi divergenti alla “retta via” di un singolo modo di pensare, e se schiacciano il dialogo invece di stimolarlo, la qualità del vostro processo decisionale ne soffrirà.

			Analogamente, la cultura di un’azienda (chiamata anche valori fondamentali, principi guida o convinzioni condivise) è cruciale perché, fra le altre cose, risponde alla domanda: Che cosa conta quando prendiamo le decisioni? È un’ovvietà che la cultura aziendale possa intralciare il processo decisionale. Per esempio, abbiamo visto quanto sia stato difficile per la cultura della Polaroid far percepire alla società l’urgenza di un cambiamento tecnologico.

			Ecco perché l’architettura decisionale poggia su un terzo pilastro, senza il quale i primi due crollerebbero ben presto: le dinamiche del processo decisionale, che riguardano sia i processi decisionali sia la cultura decisionale.

			Va da sé che non esiste una soluzione miracolosa capace di cambiare magicamente la cultura di un’azienda, e ciò è vero anche per la cultura del processo decisionale di una qualunque organizzazione. Ma le grandi società ,che siano quotate o meno, private o a partecipazione statale, possono trarre ispirazione dai metodi e dagli stili del processo decisionale di piccole società e imprenditori per i quali l’agilità nel processo decisionale è una condizione di sopravvivenza.

			Informalità e formalismo

			Per chiunque osservi il modo in cui una grande azienda prende le decisioni, una cosa è evidente. Le riunioni in cui si prendono le decisioni sono spesso formali, solenni – rigidità, tensione e persino paura sono le emozioni dominanti. Naturalmente, questa atmosfera non favorisce un dialogo aperto – e ancor meno l’espressione di opinioni divergenti. Perché dev’essere così?

			Tecnica 29. Coltivate un’atmosfera amichevole

			Talvolta una soluzione è talmente semplice da sembrare ovvia. Molte organizzazioni più piccole e alcune grandi valorizzano le relazioni personali fra i membri di un team dirigenziale. Un imprenditore seriale si spinge fino a farne una regola: “In tutte le mie società, ho sempre portato degli amici, compresi quelli molto stretti. Talvolta dicono che sono pazzo. Ma è inestimabile sapere di poter contare sul fatto che non fanno giochetti politici, perché ci conosciamo da anni”.

			Ciò può apparire estremo, e se occupate una posizione di leadership assumere i vostri amici presenterà anche ovvi inconvenienti. Ma per un team dirigenziale o un consiglio di amministrazione spesso è saggio alimentare un ambiente di discussione amichevole. Come testimonia il presidente di un consiglio di amministrazione: “Cerco di creare un’atmosfera da gruppo di amici che parlano insieme. Può suonare strano dirlo in questo modo, ma è molto importante creare questo stato d’animo. Non può esserci alcuna libertà di parola in un gruppo dove le persone si odiano a vicenda”. Perfino pochi dettagli possono contribuirvi. Il dirigente che mise insieme il gruppo dei Six Amigos, descritto nel capitolo precedente, sottolinea che “perfino il fatto di chiamarlo ‘Six Amigos’ invece di ‘Comitato per X’ contribuisce a creare un’atmosfera informale”. Comunque decidiate di perseguire questo obiettivo, la ragione di fondo è la stessa: è difficile che vi sia dialogo a meno che i partecipanti non si sentano a loro agio insieme.

			Il suggerimento di un’atmosfera informale e persino disinvolta può sembrare in disaccordo con le precise regole fondamentali che abbiamo discusso prima, ma non c’è una vera contraddizione. Al contrario, è l’informalità che rende sopportabili le regole. È molto più facile bandire argomentazioni da storytelling o obbligare a storie alternative se ci si sente fiduciosi, rilassati e circondati da volti amichevoli. Al contrario, immaginate che un capo autoritario, in un’atmosfera tesa, vi proibisca di usare certi paragoni, o vi ordini di difendere un punto di vista che è agli antipodi di quello che avete appena espresso. Sareste in grado di stare al gioco in buona fede? Un’atmosfera amichevole e informale non è nemica di un dialogo organizzato: è una delle condizioni perché avvenga.

			Tecnica 30. Alimentate una cultura del “parlare apertamente”

			Un altro problema che assilla le grandi società più delle piccole è che le persone non parlano apertamente. Ciò non si limita al comportamento di tacitarsi durante quegli incontri di cui abbiamo discusso parlando di pensiero di gruppo: in molte situazioni le persone sono riluttanti a esprimere non solo i loro disaccordi, dubbi e preoccupazioni, ma anche le idee e i suggerimenti. Naturalmente, i dirigenti dicono sempre che vogliono incoraggiare i loro dipendenti a parlare apertamente, ma parlare apertamente è più difficile di quanto sembri.

			Il capo di una grande azienda europea sostiene che la sua tecnica per incoraggiare una cultura del parlare apertamente è “ricompensare e promuovere le persone che hanno il fegato di dissentire. In questo modo non solo avrete persone che parlano apertamente, ma anche il risultato che gli altri riterranno che chi fa giochetti politici non avrà futuro”. Un altro manager giunse a capo di una società dove imperava una cultura troppo deferente. Non esitò a ricorrere ai servigi di un coach per alcuni dei suoi dirigenti. Disse loro: “Voglio che lavoriate con questo coach per imparare a dirmi in faccia: ‘Stai commettendo un errore!’. Con cortesia, naturalmente, ma chiaramente e velocemente”.

			Questi due leader condividono la medesima convinzione che un terzo ha espresso in questo modo: “Spero di avere ragione il più delle volte. Ma posso commettere errori, e mi succede. È essenziale che il mio team me lo dica”. Parlare chiaro è fondamentale. Bisogna sforzarsi perché accada.

			Tecnica 31. Allineate gli incentivi all’interesse comune

			Naturalmente, è ingenuo aspettarsi un’atmosfera amichevole e qualche incoraggiamento da parte dei vertici a produrre punti di vista divergenti se i sistemi di incentivazione vanno contro questi obiettivi. Come spiega uno dei dirigenti citati prima: “È la madre di tutte le soluzioni. Se non avete stabilito un sistema di retribuzione e bonus in cui le persone lavorano nell’interesse del gruppo, ottimizzeranno i loro bonus professionali”. Anche Cass Sunstein e Reid Hastie, nel loro libro Wiser, annoverano il fatto di “ricompensare il successo del gruppo” come uno dei modi migliori per rendere il gruppo più efficace. Come delineare i sistemi di motivazione che creano un equilibrio fra i bonus individuali e collettivi va al di là della portata di questo libro, ma la questione non può essere ignorata.

			Presi insieme, questi suggerimenti creano un quadro semplice e piuttosto gradevole: un “gruppo di amici” che non hanno paura di parlare apertamente fra loro, specialmente perché i loro interessi sono perfettamente allineati. Chi non preferirebbe questo tipo di ambiente all’atmosfera rigida e tesa di molti comitati dirigenziali?

			L’assunzione di rischi e la cautela

			Abbiamo visto nel capitolo 6 che le grandi aziende spesso non si assumono abbastanza rischi, e che i leader spesso esortano i loro dirigenti a “essere più intraprendenti”. Anche se il modello dello spirito imprenditoriale è stimolante, la lezione che se ne trae andrebbe presa con riserva. Chiedete agli imprenditori che cosa pensano del rischio e vi risponderanno in modo ovvio: proprio perché portano avanti i loro affari, si prendono meno rischi possibile e li calcolano sempre con accuratezza. Nonostante i cliché, molti studi di ricerca suggeriscono che gli imprenditori non sono giocatori d’azzardo: non hanno una sete di rischio irrazionale o malsana.

			Quel che distingue gli imprenditori dai manager di grandi aziende non è tanto la quantità di rischio che si prendono bensì l’agilità nel gestirlo. Questa agilità è manifesta in almeno cinque tecniche da cui le grandi società possono trarre ispirazione.

			Tecnica 32. Trovate modi per imparare gratis

			La prima idea è sintetizzata dal fondatore e amministratore delegato di una società di media grandezza di prodotti di lusso: “Quando scommettiamo su qualcosa di nuovo, vogliamo vedere se funziona, ma non vogliamo spendervi soldi”.

			Questo principio è esemplificato da una delle sue scelte strategiche. La maggior parte dei suoi concorrenti, specialmente quelli di proprietà di grandi gruppi, gestiva i loro negozi oltre ad appoggiarsi su rivenditori di parti terze. L’operatore concepiva di adottare lo stesso modello di business ma ciò sollevava molti interrogativi: Sarebbe stato in grado di sviluppare il giusto store concept, e quanta redditività avrebbe generato? Quale sarebbe stato il massimo affitto che avrebbe potuto permettersi? Quali ubicazioni sarebbero state preferibili? Come avrebbero risposto i rivenditori attuali? Questi interrogativi potrebbero essere analizzati per iscritto, e sapeva come i suoi concorrenti vi avevano risposto, ma non poteva risolverli per il suo marchio finché non avesse esplorato il terreno.

			In altre parole, prima di assumersi questo rischio, aveva bisogno di apprendere una nuova abilità: gestire i punti vendita al dettaglio. Il modo convenzionale di farlo sarebbe stato aprire alcuni negozi pilota per raffinare la strategia prima di aprirne su larga scala. Ma, in quanto azionista di maggioranza che avrebbe dovuto investire denaro proprio, voleva imparare senza pagare per l’esperienza pilota. Sarebbe stato troppo rischioso per lui impegnarsi ad affittare, avviare e gestire negozi per alcuni anni (data la durata delle locazioni commerciali) senza sapere quali ritorni aspettarsi.

			L’amministratore delegato decise di cercare partner disposti a condividere il rischio con lui. In un Paese, un proprietario terriero ansioso di attrarre un marchio di lusso accettò un affitto variabile a seconda degli incassi. In un altro Paese, un rivenditore accettò di aprire un negozio per il marchio nel suo spazio, consapevole che se avesse fallito gli sarebbe stato facile riconvertirlo. Attraverso queste diverse formule, l’imprenditore migliorò il suo nuovo modello rischiando persino meno di quanto avrebbe potuto permettersi. Accettò il fatto che il processo avrebbe richiesto più tempo di quanto sarebbe bastato per una grande azienda, ma questo approccio aveva anche i suoi vantaggi. Per esempio, gli avrebbe offerto l’opportunità di fare aggiustamenti in corso d’opera grazie a quanto appreso dai suoi esperimenti.

			Tecnica 33. Conducete esperimenti e permettete che falliscano

			Qual è l’approccio di grandi aziende che, in situazioni simili, aprono negozi pilota? Non è anche questo un modo per testarle e imparare?

			È… o, piuttosto, dovrebbe essere. In realtà, l’intercambiabilità dei termini test e pilota spesso rivela una confusione degli obiettivi. Un test serve a raffinare un piano e ad aiutarvi a decidere se lanciarlo o no. Con “pilota” si intende l’atto di misurare e dimostrare l’efficacia di un piano in modo da poterlo revocare prima di estenderlo. E non è affatto la stessa cosa.

			Prendiamo l’esempio della catena di negozi che si sta preparando a lanciare un nuovo store concept per ridare vita alla società. Il piano deve essere, naturalmente, saggiato in alcuni negozi pilota. Come funziona? Primo, il rivenditore sceglie accuratamente le ubicazioni dei negozi, che ricevono ulteriori fondi e la piena attenzione degli alti dirigenti mentre implementano il nuovo store concept. Poi, i loro risultati – vendite, profitti, soddisfazione della clientela – vengono confrontati con quelli di un gruppo di altri store (generalmente non definiti in anticipo) che, durante questo lasso di tempo, sono stati totalmente trascurati. Naturalmente, i risultati sono risolutivi: il nuovo concept store funziona! Il management adesso può estenderlo su vasta scala.

			Potete chiederlo a chiunque sia coinvolto in questo progetto e vi dirà: l’azienda non stava cercando tanto di testare il nuovo concept quanto di dimostrare il suo successo. Non si trattava di decidere ma di iniziare a implementare una decisione che era già stata presa. Non c’è quindi da meravigliarsi che, allorché l’esperienza pilota sia stata dichiarata un successo, i risultati della sua implementazione nell’intera rete siano così spesso deludenti. È impossibile dire se il successo dello store pilota sia il risultato del nuovo concept o della particolare attenzione che ha ricevuto durante la fase pilota. Questo è l’effetto Hawthorne, l’equivalente dell’effetto placebo nel business: circa un secolo fa, gli psicologi aziendali scoprirono che qualunque cambiamento apportassero all’ambiente di una fabbrica aveva un temporaneo effetto positivo, semplicemente perché i lavoratori erano consapevoli di essere osservati.

			È facile vedere la dinamica del processo decisionale che induce grandi aziende a ripetere questo errore. Ovviamente, il team che ha sviluppato il nuovo concept sulla carta vuole che abbia successo. L’alta dirigenza è convinta che lo avrà – altrimenti, non si sarebbe preso la briga di testarlo. Si incarica un altro team di gestire l’esperienza pilota sul campo: anche questo team è convinto che avrà successo – non vuole essere biasimato per un esperimento che “fallisce”. Nel frattempo, i vertici dell’azienda hanno già detto al consiglio di amministrazione, agli azionisti e agli analisti finanziari quanta fiducia nutrano nel fatto che il nuovo store concept rivivificherà la catena di negozi. Non ha un piano b nel caso di un fiasco. Quando tutti vogliono che un test abbia successo, si assicureranno che lo abbia.

			Mettete a confronto questo test finto con un vero esperimento. I rivenditori online e altri fornitori di servizi digitali usano regolarmente un “a/b testing” per valutare l’effetto di un cambiamento programmato, come una modificazione al design del loro sito web. Per farlo, confrontano i risultati di due gruppi di clienti, a e b, il primo dei quali fa esperienza di questi cambiamenti mentre il secondo mantiene le cose come prima. Questi due gruppi vengono definiti in anticipo, con procedura randomizzata, e non viene intrapresa alcuna altra azione che potrebbe influenzare la valutazione. Questo è l’equivalente di uno studio clinico controllato randomizzato (rct, randomized control trial). Nello stesso spirito, le nudge unit come il Behavioural Insights Team del Regno Unito testano rigorosamente proposte multiple per quantificare il loro impatto sui comportamenti che mirano a modificare.

			Se uno studio controllato è impraticabile, un altro modo per condurre esperimenti è quello di adottare una forma mentis di sperimentazione continua. Per esempio, la società di vendita al dettaglio menzionata prima potrebbe sviluppare diversi concept e testarli in contemporanea, allocando le stesse risorse a ciascun test. Non avrebbe i risultati altrettanto rapidamente, e questi risultati non sarebbero facili da interpretare, ma almeno creerebbe una sana rivalità invece di una paralizzante paura di fallire. In alternativa, invece di testare un concept complessivo, la società potrebbe testare ciascun elemento di un nuovo concept e misurarne separatamente gli effetti. Potrebbe persino sviluppare i suoi nuovi concept su una base continua e ininterrotta integrando le lezioni dei test precedenti.

			Qualunque approccio si scelga, il principio chiave da tenere a mente è il medesimo: non si tratta di un vero esperimento se è possibile soltanto avere successo. Un vero esperimento è quello in cui il fallimento è un’opzione, poiché si può imparare dai fallimenti quanto dai successi. Gli imprenditori intuitivamente lo sanno: scompongono le grandi decisioni in decisioni più piccole in modo da poter condurre veri esperimenti e assumersi rischi ponderati. I manager, il cui obiettivo è convincere la società ad andare avanti, tendono a dimenticarlo. Dovrebbero riprogettare il loro processo decisionale per includervi veri esperimenti.

			Tecnica 34. Effettuate anche analisi postmortem dei successi

			Imparare dagli esperimenti è fondamentale, ma è importante anche imparare dall’esperienza della vita reale. La maggior parte delle società ha, perlomeno sulla carta, una routine per fare un debriefing, ovvero un resoconto, dei fallimenti e trarne degli insegnamenti. Talvolta è difficile effettuare nel modo giusto simili analisi post mortem affinché non si traducano in un dito puntato contro quanto è stato fatto o in una caccia alle streghe. In linea di principio, comunque, ciascuno riconosce l’importanza di apprendere dai fallimenti.

			Un’abitudine molto meno frequente è quella di imparare dai successi, riesaminandoli in un modo altrettanto sistematico e rigoroso. I comandi della marina francese, così come molte unità delle forze armate americane, praticano sistematici debrief delle missioni. Per facilitare conversazioni schiette, un principio troneggia sulle pareti delle loro sale di debriefing: “Niente nome, niente grado”.* Come formulato da un ufficiale, un proposito fondamentale di questi debrief è “rispondere a una domanda che altrimenti non verrebbe mai posta: In che cosa siamo stati fortunati?”. Se la missione ha avuto successo solo a causa della fortuna, potrebbe esserci molto da imparare da questo – forse ancor più che da alcuni fallimenti. E, soprattutto: la prossima volta, la fortuna potrebbe non accompagnarci.

			Molti affari farebbero bene a far tesoro da questa pagina dei manuali militari: nel momento in cui scoprono che il loro successo è stato determinato soprattutto dalla fortuna, invece che da un talento o un vantaggio strategico superiore, potrebbe essere troppo tardi.

			Tecnica 35. Aumentate gradualmente i vostri impegni

			Apprendimento low-cost, esperimenti continui… non potrebbe essere un modo per limitare la posta in gioco, per rifiutarsi di impegnarsi, per pensare in piccolo e giocare in piccolo? Una grande società non dovrebbe usare il vantaggio strategico delle sue dimensioni per assumersi rischi audaci che altri non possono permettersi?

			Naturalmente. Ma ciò dovrebbe essere fatto con agilità. Un quarto modo di operare con scioltezza consiste nel prendere impegni graduali invece di rischi enormi. È questo il modo in cui gli investitori di rischio, che talvolta sostengono la stessa società dalla fase costitutiva alle valutazioni che superano il miliardo di dollari, aumentano il loro impegno finanziario a ogni stadio basandosi sui successi passati e sui piani futuri. Ancora una volta, le dinamiche delle grandi organizzazioni rendono inusuale questo tipo di approccio. Di fronte a una decisione di investimento, la risposta che ci si aspetta in una grande azienda è un secco sì o no. È raro sentire qualcosa del tipo: “Dimmi quali obiettivi intermedi puoi raggiungere con il 10 per cento di questo capitale, e vediamo se lo avrai fatto entro un mese”. E tuttavia questo sarebbe un modo eccellente di rendere più agile il processo decisionale.

			Le società che stabiliscono questo tipo di impegno graduale devono superare ostacoli legati sia ai loro processi sia alla loro cultura. Innanzitutto, devono architettare eccezioni al processo di budget annuale, creare un gruzzolo che potranno gradualmente utilizzare per finanziare questi progetti nel corso dell’anno fiscale, o avvalersi di un’unità separata che si prenda cura di questi progetti al modo di un investitore di capitale di rischio interno. Poi, devono trovare il tempo per effettuare revisioni dei progressi a ogni stadio, benché queste discussioni appaiano in scala ridotta rispetto ai grandi investimenti che in genere riesaminano.

			Ma la difficoltà maggiore è culturale. È difficile per coloro che propongono progetti alla società accettare di essere costantemente messi in discussione. (Allo stesso modo, i fondatori delle start-up devono continuamente fare pubblicità alla loro società mentre cercano il giro successivo di finanziamenti.) Come regola generale, i dipendenti dell’azienda non hanno la stessa tolleranza al rischio e alle aspettative finanziarie che hanno gli imprenditori. Come abbiamo visto discutendo di quanto sia difficile per le imprese disinvestire gli affari fallimentari, allo stesso modo è difficile per i dirigenti di alto grado imparare a staccare la spina a un progetto che, a uno stadio o un altro del suo sviluppo, non ha raggiunto i suoi obiettivi.

			Tecnica 36. Riconoscete il diritto di fallire, non il diritto di commettere errori

			La condizione finale dell’agilità è la più importante: è creare un reale diritto di fallire.

			Per essere chiari, il diritto di fallire non significa il diritto di commettere un errore. Un amministratore delegato racconta la sorpresa dei suoi dipendenti quando promosse un manager di un’unità che aveva subito pesanti perdite: “Fu mia la decisione di acquisire questa società, lui accettò la sfida e assolse il suo compito il più onorevolmente possibile. Il mercato crollò: non fu colpa sua. Non aveva niente di cui vergognarsi – al contrario”.

			Come mostra questo esempio, il diritto di fallire è questione semplicemente di giustizia e di logica: come abbiamo visto, quando intraprendiamo attività rischiose, si verificheranno fallimenti senza errori. Ben altra cosa è il diritto di commettere un errore. Potreste voler perdonare qualcuno che ha preso una cattiva decisione e scegliere di dargli una seconda possibilità… ma non una terza.

			Resta il fatto che molti manager sono paralizzati dalla paura del fallimento. L’esperienza pilota della società di vendita al dettaglio incorse in un bias perché i manager al comando avevano paura di essere associati a un fiasco. Quando grandi imprese sono riluttanti ad acquisire un portafoglio di piccoli rischi, ciò avviene perché la persona al comando ha il terrore di dover riferire un fallimento. C’è in gioco l’avversione alla perdita. Ma è alquanto difficile condurre un vero esperimento se non si accetta la possibilità del fallimento. Non potete essere agili se siete pietrificati.

			Alcuni dirigenti sono ben consapevoli di questo problema, e sanno che i segnali che mandano personalmente sono essenziali per combattere la paura del fallimento. Come dice un amministratore delegato: “Discorsi come ‘Voglio che tu ti prenda dei rischi’ sono inutili. Quando le persone si assumono dei rischi e gli si ritorcono contro… è in questi casi che potete mandare reali messaggi. Quando un manager tenta qualcosa di ragionevole e non funziona, è lì che potete far seguire i fatti. Se fate di tutto per farlo sentire valorizzato, se lo ricorderanno tutti”.

			Lo stesso amministratore delegato aggiunge: “Se volete che le persone credano di avere il diritto di fallire, dobbiamo mostrare loro i nostri stessi fallimenti”. Durante i seminari annuali con i suoi manager, questo dirigente non esitava a condividere apertamente le decisioni da lui prese che non avevano prodotto i risultati sperati. Fondamentalmente, voleva rivelare di essere un comune mortale, qualcuno che può sopportare i fallimenti. Un’idea semplice, non è vero? Ma nessuno la applica quotidianamente.

			Visione e flessibilità

			L’amministratore delegato di un’azienda a conduzione familiare descrive la strategia che adotta in questo modo: “In una società familiare diversificata come la mia, molte decisioni strategiche sono opportunistiche. Cercare di avere una strategia predefinita sarebbe molto pericoloso. Non voglio perdere la mia capacità di muovermi o precludermi la possibilità di cogliere opportunità in nome di una cosiddetta visione strategica”.

			Questo rifiuto di formalizzare una strategia può sembrare paradossale: se c’è una cosa che ciascuno ritiene che un amministratore delegato dovrebbe fare è definire la strategia della società. Tuttavia, molti scaltri amministratori delegati di grandi aziende condividono questa prospettiva e si sforzano di mantenere la flessibilità nel loro sguardo strategico.

			Tecnica 37. Elaborate strategie come il cecchino texano

			Forse avete sentito la barzelletta del “cecchino” texano che spara a casaccio alla porta del fienile, poi si avvicina e disegna un bersaglio attorno al mucchio più fitto di fori di proiettile. Un modo sicuro di conseguire il risultato!

			Questa storia viene usata generalmente per descrivere una fallacia di ragionamento: è un errore definire il bersaglio dopo che i risultati sono conosciuti. Ma mette in luce anche il valore della flessibilità. L’amministratore delegato di una grossa società la descrive così: “Quando mi dicono: ‘La sua strategia è così astuta!’, rispondo: ‘Detesto deluderla, ma non ho una strategia. Prendo solo buone decisioni che creano valore per gli azionisti e loro finiscono per farne un insieme coerente’”. Quale trappola sta cercando di evitare? “Gli errori più gravi che ho visto” spiega “sono stati commessi da dirigenti che avevano in mente un grande disegno e che compravano e vendevano qualunque cosa servisse loro, a qualunque prezzo, per realizzare il loro sogno il più presto possibile”. In altre parole, questi leader iniziano raccontando agli azionisti e al management una storia avvincente di creazione di valore. Si rinchiudono nel proprio storytelling e questo li porta ben presto a prendere cattive decisioni.

			Per contro, questo dirigente racconta la storia solo dopo, una volta che è diventata realtà. Come un cecchino texano, disegna il bersaglio dopo aver sparato. Ma, naturalmente, non tira dove capita. Mentre la sua strategia è flessibile, la mission della società di creare valore per gli azionisti non lo è. La flessibilità strategica è possibile solo perché gli obiettivi e la visione a lungo termine sono chiarissimi.

			Tecnica 38. Cambiate idea, con orgoglio

			La flessibilità che questi leader mostrano nella loro strategia è visibile anche nel loro comportamento quotidiano. Sono capaci di cambiare idea e ne sono fieri. Non perché siano dittatori che assoggettino il loro team a qualunque capriccio, naturalmente, ma perché danno l’esempio.

			Il presidente della banca citato prima dice: “Ho abituato i membri del mio consiglio di amministrazione a vedermi cambiare idea. Non arbitrariamente, ma sulla base della discussione e dei fatti”. O, per dirla con le parole di un altro leader: “Posso dire una cosa al mattino, ricevere nuovi input durante la giornata e cambiare idea quella notte”.

			Ovviamente, come questo stesso leader si premura di aggiungere: “Ciò è possibile solo con persone a un certo livello”. Quando state parlando davanti a migliaia di dipendenti, dovete trasmettere un messaggio chiaro che non cambia ogni giorno. Ma ciò avviene solo quando il tempo del processo decisionale è concluso ed è arrivata l’ora di passare all’esecuzione. Quando siete ancora nella fase del processo decisionale, in cui si stimola il dialogo e si fanno emergere punti di vista divergenti, solo un leader capace di cambiare idea può incoraggiare i suoi colleghi a fare lo stesso.

			Può anche congratularsi con loro per questa flessibilità. Come l’investitore in capitale di rischio Randy Komisar proclama entusiasticamente: “Credo che sentirsi a proprio agio con l’incertezza e l’ambiguità sia un tratto importante in un leader… Mi piace un leader che cambia la sua opinione sulla base della forza degli argomenti attorno al tavolo. È magnifico vedere un leader ammettere che una decisione è difficile e potrebbe essere necessario testarla nuovamente”.

			Non restare imprigionati nella propria storia, mantenere la flessibilità necessaria per cambiare la narrazione o raccontare storie differenti: è questo un buon modo per combattere il bias di conferma. Da qui l’importanza che un leader dia un buon esempio cambiando idea, fieramente.

			Lavoro di squadra e solitudine

			Attraverso questi esempi, abbiamo visto che il team è essenziale. Ma la decisione finale spetta solo al leader. Deve orchestrare il dialogo, ma alla fine deve accettare la sua responsabilità. Deve fare appello agli altri per combattere i suoi bias individuali ma, quando arriva il momento, deve prendere una decisione senza sapere se i suoi bias lo stanno fuorviando.

			Quando e come possiamo prendere la decisione finale? Naturalmente, non esiste una singola risposta miracolosa a questa domanda. Ma, ancora una volta, alcuni esempi offrono percorsi utili da seguire.

			Tecnica 39. Condividete il potere

			Un modo di operare insolito ma potente è quello di condividere il potere. Quando due persone (o più) condividono la responsabilità per prendere importanti decisioni, viene ridotto il rischio che dominino i bias di un individuo.

			Un dirigente spiega questa situazione: “Siamo due cofondatori e ci completiamo a vicenda molto bene, con completa fiducia. Il fatto di essere in due a decidere è la migliore difesa contro un ego che parta per la tangente”. È anche una difesa contro i giochetti politici: “Nessuno dei due cerca di indovinare l’opinione dell’altro per conformarvisi, perché entrambi sappiamo che, all’inizio di una discussione importante, non siamo mai d’accordo”. Un’altra dimostrazione del potere di questo approccio l’abbiamo quando la governance impone la condivisione del potere – per esempio, nelle partnership di aziende di servizi professionali.

			Tecnica 40. Create una cerchia ristretta

			La condivisione del potere è difficile, e nella maggior parte delle organizzazioni potrebbe non essere un’opzione realistica. In un’azienda tradizionale, un modo possibile per beneficiare di “diverse teste in una” è, per il leader, creare un piccolo comitato del processo decisionale, una specie di “cerchia ristretta”. Molti hanno adottato questa pratica informalmente, altri l’hanno ufficializzata.

			Uno dei leader citati prima ha formato un “comitato strategico” accanto al normale comitato esecutivo. Sorprendentemente, vi ha incluso solo membri del personale e non i manager delle varie unità. Questa scelta viola uno dei principi del processo decisionale strategico più universalmente riconosciuto: assicurarsi che coloro che implementeranno le decisioni siano coinvolti nel prenderle.

			Perché questa scelta insolita? Perché, quando si tratta di prendere decisioni aziendali strategiche, questo leader vuole poter fare affidamento su persone che siano “neutrali” rispetto alla decisione e che condividano gli stessi incentivi. Coinvolgere dei capi divisione in decisioni che influenzano il destino delle loro unità significa introdurre bias di interesse personale, accentuare l’inerzia nell’allocazione delle risorse e aprire le porte a un eccessivo ottimismo. Naturalmente, questi manager sono stati coinvolti in maniera significativa nel cercare la decisione prima che venisse coinvolto il comitato strategico. Ma, quando giunge il momento di decidere, il fattore chiave non dovrebbe essere quale capo divisione sia più persuasivo rispetto all’ottenimento di risorse o picchi più forte sul tavolo.

			Dormiteci sopra

			In ogni caso, alla fine della giornata, quando gli incontri sono finiti, quando avete ultimato la ricerca e l’avete esaminata da ogni angolazione, tocca sempre a voi prendere la decisione. Qui trova applicazione un vecchio consiglio: dormiteci sopra. Questa è una cosa che tutti i leader d’affari che ho intervistato hanno in comune: prendono le decisioni al mattino.

			Questo vale sia per i leader di grandi società sia per i proprietari di piccole realtà. Solo dopo una notte di sonno (anche se breve) sentono di avere una chiara comprensione di ciò che bisogna fare. Un manager dice di alzarsi alle cinque del mattino per decidere su ogni questione importante. Un altro afferma che “dormirci sopra” spesso dà un chiaro senso di ciò che si deve fare. Far passare la notte è un modo semplice per mettere un po’ di distanza ed evitare di decidere quando si è preda delle emozioni.

			Le dinamiche del processo decisionale sono profondamente radicate nelle organizzazioni, e nessuna delle tecniche che le influenzano potranno mai cambiare istantaneamente una società. Ma molte correggeranno i loro processi decisionali, e altre modificheranno leggermente la loro cultura. Le dinamiche decisionali, insieme alle tecniche che favoriscono il dialogo e incoraggiano la divergenza, hanno la potenzialità di trasformare il processo decisionale di un’azienda.
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					* In sostanza, non hai diritto ai gradi finché non hai effettuato un debriefing dell’operazione. [NdT]

				

			

		


		
			Conclusioni

			State per prendere delle decisioni eccellenti

			Il progresso è impossibile senza il cambiamento; e coloro che non riescono a cambiare idea non possono cambiare niente.

			George Bernard Shaw

			Adesso conoscete le trappole del processo decisionale che volete evitare. Comprendete le cinque famiglie di bias cognitivi che le sostengono. Siete consapevoli che perfino le migliori decisioni possibili non possono mai garantire il successo in un mondo incerto, ma credete nell’importanza della collaborazione e del processo per prendere decisioni migliori. E siete incuriositi dalle tecniche che potrebbero aiutarvi a orchestrare il dialogo, incoraggiare la divergenza e promuovere agili dinamiche decisionali. Ben fatto! Ora siete pronti a costruire la vostra architettura decisionale.

			La ricompensa è grande. Se ogni organizzazione, qualunque altra cosa faccia, è una fabbrica di decisioni, e se sono le decisioni strategiche a forgiare il futuro dell’organizzazione, allora migliorare la qualità delle decisioni strategiche può fare una grande differenza. Un processo decisionale superiore può diventare una specie di vantaggio competitivo, forse l’unica fonte reale di vantaggio competitivo. Quale modo migliore di mettere nel sacco i concorrenti che prendere in modo attendibile decisioni migliori di loro?

			Le persone migliori prendono decisioni migliori… e viceversa

			Potreste obiettare che questo ragionamento ignora un aspetto potente della qualità delle decisioni: le persone che le prendono. E, naturalmente, perfino con la migliore architettura decisionale, manager mediocri non prenderanno decisioni brillanti. Quindi, se volete elevare la qualità delle decisioni della vostra società, potreste essere tentati di concludere che assumere e promuovere le persone migliori sia una strada più breve per raggiungere quell’obiettivo piuttosto che ideare un’architettura decisionale.

			Ciò sarebbe poco lungimirante. Le organizzazioni che hanno una migliore architettura decisionale non solo producono decisioni e risultati migliori, producono anche persone migliori.

			Se ciò vi sembra controintuitivo, cominciate dall’inizio – quando i reclutatori concorrono per attrarre i talenti migliori. Chiedete ai laureati che cosa pensino del top business o delle scuole di ingegneria e vi risponderanno che vogliono lavorare sul campo in società che permettano loro di poter partecipare alle decisioni.

			I millennial preferirebbero spesso entrare a far parte di una start-up piuttosto che di un’azienda Fortune 500, e molti dirigenti di risorse umane lo interpretano come uno spostamento tettonico nei valori e nelle preferenze delle nuove generazioni. Non c’è molto che possiamo fare per attrarre i talenti migliori, dicono, se questi ragazzi non vogliono avere niente a che fare con le grandi imprese.

			In realtà, una delle ragioni fondamentali per cui i giovani manager entrano in piccole società è la loro convinzione che, con il contributo che daranno, produrranno una differenza rilevante. Ma alcune aziende molto grandi sono riuscite, nonostante le loro dimensioni, ad attrarre copiosamente i laureati migliori.

			In gran parte, devono il loro vantaggio a una cultura decisionale che premia il dialogo aperto, la reale divergenza e un agile processo decisionale. I Principi di leadership di Amazon impongono che i dipendenti “cerchino diverse prospettive e si adoperino per disconfermare le loro convinzioni”, “siano obbligati a mettere rispettosamente in discussione le decisioni quando dissentono” e a “non scendere a compromessi in nome della coesione sociale”. Ci si aspetta che i consulenti della McKinsey “difendano l’obbligo di dissentire”. Per Google, i valori fondamentali includono gli imperativi “Sfidiamo apertamente le nostre reciproche idee” e “Valorizziamo la diversità nelle persone e nelle idee”.

			Nonostante le loro dimensioni, queste società fanno una chiara promessa ai loro assunti: Qui, la vostra voce verrà ascoltata. Non detterete legge il vostro primo giorno, naturalmente. Ma se avete ragione, le vostre idee faranno la differenza. Non siete un’anonima rotella di una macchina burocratica. Sarà meglio che sia vero. Nell’epoca di Glassdoor e dei social network la propaganda ha vita corta. Ma quando le aziende mantengono la promessa, i candidati ricevono il messaggio. Le organizzazioni con una buona architettura decisionale sono una calamita per il talento.

			Che cosa succede, allora, dopo l’assunzione? Come abbiamo visto nel capitolo 14, le persone si impegnano di più quando la loro opinione viene tenuta in considerazione. Quando partecipano a un dialogo vero, e sanno che la loro opinione viene ascoltata, si dedicano alla decisione finale anche quando le cose non vanno a modo loro. Quando i pensieri divergenti possono diventare nuovi prodotti, nuove strategie e nuovi metodi, le persone lavorano sodo per escogitare nuove idee. Quando i processi decisionali sono agili e lasciano spazio a correzioni in itinere, le persone si assumono rischi più calcolati e sono più attente ai parametri del successo. Una buona architettura decisionale è un modo affidabile per produrre quella merce rara, ansiosamente monitorata dovunque dai dipartimenti di risorse umane, nota come “impegno del dipendente”.

			Allora, come fanno le aziende a decidere chi verrà promosso e chi dovrà essere cacciato? Non sempre nel miglior modo possibile. Abbiamo visto tutti dei dirigenti che sono stati promossi sulla base di risultati che dipendevano più dalla fortuna che dal talento. (Vi basti pensare a Paul, il polpo indovino.) Al contrario, conosciamo tutti individui talentuosi, grandi lavoratori, che languiscono nel livello intermedio perché non hanno mai avuto la grande occasione che avrebbero meritato. E le notizie economiche continuano a fornirci testimonianze esemplari di amministratori delegati che, come Ron Johnson, si costruirono una reputazione di genio e infallibilità e che accettarono scommesse sempre più faraoniche fino a essere ridotti in cenere.

			Questo modello del colpo di fortuna è una diretta conseguenza della cultura d’impresa in cui “è il risultato che conta”. Quando i risultati sono l’unico modo per valutare se una decisione è buona o no, in cui la fortuna viene scambiata per prova di talento e discernimento, quelli che si trovano al vertice della piramide non sono i migliori ma i più fortunati. Un ulteriore effetto collaterale indesiderabile di questo modo di valutare il talento è che, in molte società, dei dirigenti astuti dedicano una considerevole energia a posizionarsi opportunamente per il prossimo incarico. Il loro obiettivo: trovare un posto in cui sia facile che i loro risultati appaiano notevoli. Essere bravi conta, ma esserlo nel posto giusto al momento giusto conta di più.

			L’antidoto a questo problema è, ancora una volta, una buona architettura decisionale. Le società che valutano le decisioni in base ai loro meriti e non ai risultati hanno maggiori probabilità di scegliere i leader migliori. Se, come abbiamo spiegato nel capitolo 13, una buona decisione è una decisione ben ponderata – e non necessariamente quella che produce un risultato ottimale –, allora a essere ricompensati saranno non la fortuna ma il discernimento e l’abilità.

			La conclusione è chiara: naturalmente, le persone capaci avranno maggiori probabilità di prendere buone decisioni. Ma una buona architettura decisionale vi aiuterà ad attrarre, ingaggiare e promuovere le persone migliori.

			Un nuovo modello di leadership

			Se decidete di imbarcarvi nel viaggio di costruire un’architettura decisionale per il vostro team o per la vostra azienda, c’è un’ultima cosa che potreste aver bisogno di cambiare: voi stessi. O, per dirla in modo più accurato, la vostra autoimmagine e l’immagine che proiettate come decisori.

			Un decisore non è mai solamente qualcuno che prende decisioni: deve anche ispirare gli altri ad agire in base a quelle decisioni. In ogni caso, la leadership è negli occhi di coloro che la osservano: non c’è esistono “leader” senza “follower”. Ciò significa che, affinché qualcuno sia un leader, altri devono credere che lo sia.

			Poiché l’atto del processo decisionale è visto – correttamente – come una componente importante del ruolo di leader, gran parte del modo in cui si proietta la leadership dipende da come la persona decide. Quindi, se vi trovate in una posizione di leadership, sarà estremamente opportuno che vi conformiate alle aspettative che altri hanno rispetto a come appare la vostra leadership. Come da saggezza popolare: “Se volete essere un leader, agite come se lo foste”.

			Ma che cosa significa, esattamente, agire da leader? La nostra risposta a questa domanda si basa fortemente su uno stereotipo. Secondo lo psicologo Gary Klein, “la personificazione sociale della credibilità è John Wayne, che prende in mano una situazione e dice: ‘Ecco dove sto andando’ – e voi lo seguite”.11 Questo modello da “cowboy” della leadership ha conseguenze reali. Dirigenti e leader sono scelti prevalentemente per la loro esperienza e per il loro buonsenso negli affari, e ci si aspetta che si basino su queste qualità, perlomeno in parte, quando prendono decisioni. Ci si aspetta che trasmettano sicurezza di sé quando effettuano una scelta; non vogliamo vederli esitare mentre ponderano accuratamente i pro e i contro di opzioni multiple. E una volta che una decisione sia stata presa, un leader che corrisponda allo stereotipo deve essere fiducioso al 100 per cento del successo del piano; questo incrollabile ottimismo è contagioso e ispira gli altri a profondere gli sforzi migliori.

			Come abbiamo visto in tutto il libro, ci sono gravi problemi con questo stereotipo. Un leader che vi si conformi rischia seriamente di cadere a capofitto nelle peggiori trappole del processo decisionale: il leader “alla John Wayne” si basa fieramente sulla sua esperienza e sulla sua intuizione. Non mostra mai dubbi né sollecita critiche. Sopprime il dissenso e incoraggia il pensiero di gruppo senza neanche accorgersene. E trasuda un eccesso di fiducia in se stesso a ogni passo.

			Potreste aver notato che molte delle tecniche del processo decisionale proposte da questo libro sono agli antipodi dello stereotipo tradizionale della leadership. Ricordate, per esempio, l’idea di incoraggiare l’espressione di punti di vista sfumati, o del modellamento della disponibilità a cambiare opinione. Non esattamente un cowboy temerario! E per delle buone ragioni: se un leader che aderisca allo stereotipo è, di fatto, uno scarso decisore, le buone pratiche del processo decisionale devono confliggere con lo stereotipo.

			In una certa misura, questo problema può essere affrontato separando la fase della decisione dalla fase dell’esecuzione. “Disaccordo più deadline” dice Eric Schmidt: una volta che sia stata presa la decisione, il disaccordo è finito. “Dissentite e impegnatevi” sanciscono i Principi di leadership di Amazon: mettete le decisioni in discussione, certo, ma “una volta che la decisione è stata presa… impegnatevi con tutti voi stessi”.

			Ciò è ragionevole, in teoria. Ma significa che la stessa persona che alimenta accuratamente il dialogo, accoglie la divergenza e pensa al successo in termini di probabilità, dovrebbe improvvisamente diventare, presa la decisione, un entusiastico sostenitore che non permette al minimo dubbio di sfiorargli la mente. Suona difficile? Lo è. Queste contraddizioni, questi ossimori accuratamente costruiti, suggeriscono che vi sia qualcosa di fondamentalmente sbagliato nel modo tradizionale di pensare la leadership.

			Se quel che vogliamo è collaborazione più processo, non possiamo conformarci a un vecchio stereotipo di leadership. Come potremmo essere seri rispetto alla collaborazione se, in fondo, continuassimo a credere che un vero leader è un solitario che non ha bisogno di alcun aiuto? Come possiamo appellarci al processo e rispettarlo se crediamo che le migliori decisioni vengano prese da ispirati visionari in un lampo di illuminazione?

			Dobbiamo invece imparare ad associare la leadership a un’altra serie di comportamenti: quelli dei dirigenti che, genuinamente, valorizzano la collaborazione e il processo, che considerano l’architettura decisionale una parte fondamentale del loro ruolo. Questi leader credono sinceramente di non poter fornire da soli tutte le risposte. Si assumono la responsabilità della decisione finale, ma orchestrano anche un processo decisionale attraverso cui il loro team produrrà collettivamente la migliore risposta possibile. E sanno che persino le strategie migliori possibili non produrranno sempre i risultati desiderati, ma ciò non attenuerà la loro passione per raggiungerli. Questa forma mentis è memore della combinazione di un’estrema umiltà personale e di un’intensa determinazione professionale che Jim Collins, in Good to Great, associa ai leader di “livello 5”.12 Questi leader sono una minoranza, ma potreste averne incontrato qualcuno.

			Una cosa è certa: non somigliano a John Wayne! Per essere leader migliori, dobbiamo buttare a mare il cowboy solitario, eroico, illimitatamente certo di sé. Ci servono modelli migliori. Abbiamo bisogno di leader che siano dotati di visione, coraggio e che dispongano di un appassionato gruppo di follower – i quali prendono decisioni complicate e ottengono risultati ma sono anche abbastanza umili da fare affidamento sul giudizio del loro team. Abbiamo bisogno di leader che abbiano il coraggio e la coerenza di credere ai processi decisionali che hanno messo in atto, talvolta persino quando il loro istinto avrebbe suggerito loro di fare diversamente.

			Pensate all’Odisseo di Omero nell’episodio delle sirene. Odisseo è abbastanza consapevole da conoscere i propri limiti: non presuppone di riuscire a resistere alla tentazione delle canzoni ammalianti delle sirene che hanno fatto annegare innumerevoli altri. Quando chiede ai suoi marinai di legarlo all’albero, mettendo così la sua vita nelle loro mani, mostra quanta fede abbia nella sua ciurma. E quando dice loro di turarsi le orecchie con cera d’api, rinuncia alla possibilità di dare loro nuove istruzioni: è stata costruita un’architettura decisionale e lui crede che il processo produrrà il miglior risultato possibile.

			Nell’architettura decisionale concepita da Odisseo, non c’è spazio per le decisioni di pancia, ma non lo rispettiamo di meno per questo. Come lui, tutti noi vogliamo scongiurare i terribili errori innescati dai nostri bias. Se impariamo a seguire il suo esempio, e a dimenticare John Wayne, saremo sulla buona strada per prendere eccellenti decisioni.
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La trappola del pensiero di gruppo in trenta secondi

m |l pensiero di gruppo pud indurre i partecipanti meglio informati a

tenere i propri dubbi per se stessi.

— Kennedy e I'invasione della Baia dei Porci: “Come abbiamo fatto a
essere cosi stupidi?”.

— Secondo Warren Buffett, se ci si oppone alla maggiornaza in con-
siglio di amministrazione si finisce “a mangiare in cucina”.

m |l pensiero di gruppo & razionale per I'individuo: in parte a causa
della pressione sociale, e in parte perché & logico prendere in consi-
derazione le opinioni di un‘altra persona.

®m Ma é dannoso per il gruppo perché lo priva di informazioni private
che potrebbero essere utili.

m |l gruppo pud anche amplificare I'opinione della maggioranza, si
ha allora la polarizzazione di gruppo.

— La polarizzazione accentua anche ['escalation dell’impegno.

B L'omogeneita, la presenza di una cultura condivisa, esacerba il pen-

siero di gruppo.

— Cio puo condurre a una spirale discendente: “Se lo stanno facendo
tutti, perché io non dovrei?”.
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I BIAS ORIENTATI ALUAZIONE

Bias Definizione

Eccessiva Sovrastimiamo le nostre capacita relative, per esempio quanto
fiducia siamo migliori degli altri.

in se stessi

Fallacia di Non consideriamo a sufficienza le cose (e le combinazioni di co-
pianificazione;  se) che potrebbero mandare a monte i nostri piani, con il risul-
ottimismo tato di un bias ottimistico nelle stime del tempo e dei costi per
irrealistico completarle.

Precisione Sovrastimiamo il grado di fiducia che possiamo avere nelle no-
eccessiva stre stime e previsioni.

Sottostimare Sviluppiamo piani che trascurano la verosimile risposta dei con-

i concorrenti correnti alle nostre azioni.
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La trappola dell’orizzonte temporale in trenta secondi

m |l breve termine non significa solo anteporre gli interessi degli azio-

nisti agli interessi di altri azionisti; & anche la preferenza per un profit-

to immediato a scapito del profitto futuro (miopia manageriale).

— Perfino gli investitori ne sono preoccupati (BlackRock).

— Le societa quotate sono pit focalizzate sul breve termine di quelle
gestite privatamente.

m In ogni caso, la pressione del mercato azionario non & una spiega-

zione sufficiente: anche il prezzo delle azioni riflette il lungo termine.

— Alcune societa si adoperano per spostare la base dei loro azionisti
verso investitori a lungo termine, per esempio abbandonando /a
earnings guidance.

m Lincoerenza delle nostre preferenze nel tempo riflette il bias del

presente.

— Il tempo fra oggi e domani sembra piti lungo del tempo fra un an-
no e un anno e un giorno: i nostri tassi di sconto non sono costanti
nel tempo.

m Il breve termine & avversione alla perdita piu bias del presente.

— Per non perdere un target di guadagno (visto come una perdita)
molti manager trascurano investimenti che creerebbero un valore
a lungo termine.
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La trappola del conflitto di interessi in trenta secondi

B Gli “agenti” agiscono nel proprio interesse a spese di coloro che

rappresentano (modello principale-agente).

— [ dirigenti agiscono in rappresentanza degli azionisti, i rappresen-
tanti eletti agiscono in rappresentanza dei votanti e cosi via.

B Le manovre politiche nelle societa sono cosi ovvie che le persone
pensano possano facilmente sottovalutare il parere diindividui oppor-
tunisti.

m Oltre a questi effetti, che riteniamo siano consci e intenzionali, sia-
mo influenzati dal nostro interesse personale senza rendercene conto.

— Gliavvocati, i medici e i revisori sono influenzati dal loro compenso.

m |l bias dell’opportunismo produce |eticita delimitata, che influen-

za il nostro giudizio etico.

— “La gran parte dei comportamenti non etici si verifica senza I'inten-
zione conscia degli attori di comportarsi in modo non etico” (Bazer-
man e Moore).

— “Ci inganniamo a un livello che ci permette di conservare la nostra
autoimmagine di individui ragionevolmente onesti” (Ariely).

m £ quindi essenziale evitare situazioni di conflitto di interessi, per-

fino quando crediamo di esserne immuni.

— Il giudice Scalia sbaglio I'approccio al problema quando affermo che
non avrebbe potuto “essere comprato cosi a buon mercato”.

m L'obbligo ditrasparenza non evita i bias dell’opportunismo; talvol-
ta addirittura li peggiora.
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I BIAS DEL RICONOSCIMENTO DI SCHEMI

Bias

Definizione

Bias
di conferma;
storyteling

Prestiamo piu attenzione ai fatti che supportano la nostra ipote-
si e trascuriamo quelli che la disconfermerebbero, in particolare
quando le nostre ipotesi sono organizzate in una narrazione co-
erente.

Bias
dell’'esperienza

Ragioniamo per analogia con situazioni della nostra esperienza
che tornano facilmente alla memoria.

Bias
del campione

Diamo troppo peso alla reputazione del messaggero a scapito
dell'informazione che porta.

Errore di
attribuzione

Attribuiamo il successo o il fallimento al ruolo degli individui e
sottostimiamo il ruolo delle circostanze e della fortuna.

Bias del senno
di poi

Giudichiamo le decisioni passate sulla base di informazioni che
non erano disponibili al tempo in cui furono prese, specialmen-
te rispetto ai loro risultati.

Effetto
alone

Ci formiamo un’impressione generale (di una persona, una so-
cieta ecc.) sulla base di poche caratteristiche salienti e permet-
tiamo che I'impressione (I'alone) dell'influenza induca la nostra
valutazione su caratteristiche non correlate.

Bias dei
sopravvissuti

Traiamo conclusioni sulla base di esempi che includono i succes-
si ma escludono i fallimenti.
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La trappola della percezione del rischio in trenta secondi

m Sembra che le aziende si assumano troppo pochi rischi: accumu-
lano denaro e i loro manager si rifiutano di intraprendere progetti ri-
schiosi. A cid contribuiscono almeno tre bias: avversione alla perdita,
avversione all'incertezza e bias del senno di poi.

B L'avversione alla perdita: soffriamo piu per una perdita di quanto

possiamo gioire di un guadagno della stessa entita.

— Quanto dovreste vincere per accettare il rischio di perdere 100 dol-
lari a testa o croce?

B L'avversione all'incertezza.
— “Meglio il diavolo che conosci del diavolo che non conosci.”

Il bias del senno di poi: “Sapevo che sarebbe successo”.

— Dopo che il fatto € avvenuto, la storia sembra “inevitabile”...

— ... @ quando un progetto fallisce la persona che lo ha proposto ne
viene incolpata.

B Le aziende superano la loro avversione al rischio negando I'esi-
stenza del rischio. Idee rischiose vengono presentate come cose sicu-
re, che possono essere approvate senza l'impressione di assumersi un
rischio: “Scelte timide e previsioni audaci”.

m Questa combinazione spinge le aziende a rifiutare i piccoli rischi e
ad approvarne di molto grandi: |'esatto contrario di quel che dovreb-
be accadere.

— Sono molto poche le aziende che sviluppano un portafoglio di pro-
getti ad alto rischio e di grandi ritorni, come fanno gli investitori in
capitali di rischio.

— Giustificano invece I'avventurarsi in grandi progetti (per esempio,
acquisizioni o grandi trasformazioni) sottostimandone le difficolta.
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Collaborazione piu processo in trenta secondi

m Consideriamo il processo essenziale perché il merito individuale non
e sufficiente per evitare cattive decisioni. In ogni caso, le organizza-
zioni generalmente non si attengono agli stessi standard. Si preoc-
cupano meno dell’accuratezza delle loro scelte di quanto i cittadini si
preoccupino della giustizia?

m In generale, le organizzazioni applicano “collaborazione piu pro-

cesso” quando il fallimento non & un’opzione...

— Gli astronauti sono addestrati ad applicare le regole, non a sequire
il loro istinto. I piloti di linea sono incoragqgiati a basarsi sul perso-
nale e sulle procedure.

— [ chirurghi possono ridurre I'incidenza di complicanze usando delle
checklist.

m ... o per il livello inferiore del processo decisionale...

— Procedure formalizzate per comprare cancelleria ma non per acqui-
sire societa.

B ... main generale non per decisioni strategiche.

— Una buona governance non é sufficiente.

— Perché non chiediamo la "qualita totale” in una “fabbrica delle de-
cisioni”?
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La trappola dell’inerzia in trenta secondi

m L'ancoraggio ci induce a basare una stima, o una previsione, su un

numero che viene in mente, persino quando sia irrilevante per la que-

stione sul tappeto.

— Per quanto assurdo, le ancore ci influenzano: I’eta di Gandhi, i giu-
dici che tirano i dadi. ..

— Fanno altrettanto i dati rilevanti, come il budget dell’anno prece-
dente quando si discute quello di quest’anno.

m L'ancoraggio riveste un ruolo chiave nell'inerzia rispetto all’alloca-

zione delle risorse.

— Se quest’anno i budget sono nel 90 per cento dei casi identici a quel-
li dell’anno scorso, perché tenere lunghe riunioni sull'argomento?

m La battaglia per le risorse all’'interno delle organizzazioni aggrava

il problema.

— [ “ricchi” non vogliono dare ai “poveri”; 'amministratore delegato
“non & Robin Hood".

m Una versione pil estrema dell’inerzia & I'escalation dell’impegno:

raddoppiare anziché lasciare le iniziative perdenti.

— Le truppe che sono morte all'inizio della guerra non devono essere
morte “invano”.

— La GM continuo a salvare Saturn per ventisette anni.

m Linerzia contribuisce al pattern della reazione insufficiente allo

sconvolgimento che affligge gli operatori storici.

— La Polaroid si accorse dell’avvento della rivoluzione digitale, ma non
rialloco le sue risorse abbastanza in fretta.

m In generale, & pit facile non decidere che decidere: questo & il bias
dello status quo.
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La mappa dei bias cognitivi in trenta secondi

m Un modo pratico di categorizzare i bias & quello di raggrupparli in
cinque famiglie:

B | bias del riconoscimento di schemi (il bias di conferma e altri) in-
fluenzano le nostre ipotesi iniziali.

B | bias orientati all’azione (eccesso di fiducia e altri) ci fanno fare
cose che non dovremmo fare.

m | bias dell'inerzia (ancoraggio, status quo e altri) ci fanno fallire per
inazione.

m | bias sociali permettono alle organizzazioni di far accadere errori.

m | bias dell'interesse influenzano ulteriormente i giudizi dei decisori
individuali.

m Cid nondimeno, non dovremmo vedere bias ovunque: non dimen-
tichiamo I'incompetenza, la trascuratezza, la disonesta e cosi via.

m In particolare, & rischioso “riconoscere” I'effetto di un bias col sen-

no di poi quando & noto un risultato negativo.

— Gli esempi di questo libro sono rappresentativi di errori strategici
ricorrenti, non di aneddoti isolati.

m | bias si rinforzano vicendevolmente: gli errori gravi quasi sempre

coinvolgono molteplici bias.

— Nel fallimento di Ron Johnson e nelle cattive acquisizioni, possiamo
presupporre che tutt’e cinque le famiglie di bias fossero in gioco.

m Trarre vantaggio dai bias di altre persone & una cosa. Altra cosa &
gestire i propri bias.
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PROMUOVERE DINAMICHE PER UN PROCESSO
DECISIONALE AGILE

Tecniche

29

Coltivate un'atmosfera amichevole.

30

Alimentate una cultura del “parlare apertamente”.

31

Allineate gli incentivi all'interesse comune.

32

Trovate modi per imparare gratis.

33

Conducete esperimenti reali e permettete che falliscano.

34

Fate anche una postmortem dei successi.

35

Aumentate i vostri impegni gradualmente invece di fare grandi scommesse
azzardate.

36

Riconoscete il diritto di fallire, non il diritto di commettere errori.

37

Elaborate strategie come il cecchino texano e limitate
la comunicazione di strategie specifiche all'esterno.

38

Allenate la capacita di cambiare idea in base a fatti e discussione.

39

Distribuite il potere decisionale fra due persone (o pit).

40

Decidete in una “cerchia ristretta” o in un piccolo comitato senza conflitti di
interesse.

E non dimenticate dii....

Prendere la decisione e assumervene la responsabilita — dopo averci dormito
sopra.
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L'impossibilita di superare i vostri bias in trenta secondi

m Cercare di liberarsi dei propri bias generalmente non funziona per
numerose ragioni:

m | bias non sono normali errori: essere consapevoli della loro esi-

stenza non é sufficiente per correggerli.

— Nessuno diventa meno fiducioso dopo aver partecipato a un test
che mostra I’eccesso di fiducia collettivo.

m |l bias del punto cieco:
— "Possiamo essere ciechi di fronte a qualcosa di ovvio, ma possiamo
essere ciechi anche di fronte alla nostra cecita” (Kahneman).

m In qualunque situazione, ci sono diversi bias potenziali: non & facile
decidere contro quale bias combattere.

B Le euristiche, di cui i bias sono una conseguenza, sono essenziali
per gli esseri umani.

m A differenza degli individui, le organizzazioni possono migliorare
le loro decisioni modificando le pratiche del processo decisionale.

— “Modificare ['ambiente” invece di “modificare il decisore”.

m Esistono due condizioni per farlo: la collaborazione, in modo che

alcuni individui possano correggere i bias di altri, e il processo, affin-

ché il gruppo non scivoli nel pensiero di gruppo.

— Il processo decisionale fece la differenza fra la gestione felice della
crisi dei missili cubani e la disastrosa decisione dello sbarco alla Baia
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La trappola dell’eccesso di fiducia in trenta secondi

B L'eccesso di fiducia assume molte forme:

B Sovrastimiamo noi stessi (in relazione agli altri o in assoluto).

— 1’88 per cento degli automobilisti pensa di rientrare nel 50 per cen-
to di coloro che quidano meglio.

m Siamo troppo ottimisti rispetto ai nostri progetti (la fallacia di pia-

nificazione).

— 1’86 per cento dei megaprogetti ha ritardi e sfora i costi.

— Gli incentivi disallineati non sono I'unica causa: siamo troppo otti-
misti anche rispetto ai nostri progetti privati, individuali.

m Nutriamo troppa fiducia nell’accuratezza delle nostre predizioni (la

precisione eccessiva).

— Quando siamo “sicuri al 90 per cento”, ci sbagliamo almeno il 50
per cento delle volte.

m Sottostimiamo i nostri concorrenti. ..
— Netflix disse di Blockbuster: “Ci risero semplicemente in faccia”.

m ... etalvolta dimentichiamo perfino di ragionare sulle loro reazioni.

— La Procter & Gamble non seppe prevenire la prevedibile risposta
della Clorox.

B Le aziende, al pari dell’evoluzione, favoriscono gli ottimisti perché
I'ottimismo & essenziale per il successo: i leader sono ottimisti che
hanno avuto successo.

B L'ottimismo e utile fino a che non incominciamo a credere alla no-
stra narrazione: & sano essere ottimisti rispetto a cid che possiamo
controllare, non rispetto a cid su cui non abbiamo presa.
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Il dialogo in trenta secondi

m In troppe societa, una riunione di successo & quella in cui non c’é
discussione. Ma il dialogo & essenziale per combattere i bias (del pen-
siero di gruppo e altri).

B Create le condizioni per il dialogo: il dialogo non “accade sempli-
cemente”.

— Diversita cognitiva e tempo sufficiente.

— Agenda esplicita: “Per la decisione” o “Per la discussione”?

m Stabilite delle regole di base per il dialogo. Alcune proibizioni sono

utili per il dibattito, per esempio:

— Limitate slide e presentazioni.

— Proibite le analogie fuorvianti, le conclusioni affrettate, la difesa dl
punti di vista forti.

m Stimolate il dialogo. Usate tecniche che modifichino la natura del

dibattito ampliando le opzioni e le interpretazioni.

— Per ampliare le opzioni, usate I'awocato del diavolo, le alternative
obbligatorie, la scomparsa delle opzioni, storie alternative.

— La premortem: “Cinque anni dopo il progetto é fallito. Perché?”.

— [ team ad hoc, per esempio, quello dei “Six Amigos”.

— Il memo nel cassetto: Che cosa potrebbe fermarci se decidiamo fra
sei settimane?

B Non abbiate paura del disaccordo: spetta al leader decidere.

— Il dialogo non € assenza di decisione: “Disaccordo pit deadline” (Eric
Schmidt).

— Il dialogo non demotiva quelli che non vincono — ma un consenso
finto si.
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ORCHESTRARE IL DIALOGO

Tecniche

1 Assicuratevi una sufficiente diversita cognitiva (fra i partecipanti).

2 Lasciate tempo sufficiente per la discussione.

3 Inserite il dialogo nell’'ordine del giorno: argomenti
“per la discussione” vs “per la decisione”.

4  Limitate |'uso di presentazioni e slide; considerate |'eventualita di sostituirle
con memo scritti.

5 Proibite le analogie fuorvianti e simili argomentazioni di storytelling.

Imponete un periodo di riflessione per scoraggiare
conclusioni affrettate.

7 Incoraggiate punti di vista sfumati chiedendo a ogni partecipante
il suo “bilancio” sulla proposta.

Nominate un avvocato del diavolo.

Chiedete che venga formulata pit di una proposta (“alternative
obbligatorie”).

10 Chiedete che cosa fareste se le opzioni attuali
fossero fuori questione (“scomparsa delle opzioni”).

11 Chiedete ai relatori di proporre visioni concorrenti (“storie alternative”).

12 Conducete una premortem.

13 Riunite un comitato ad hoc (per esempio, “Six Amigos”).

14 Stilate una lista di motivi di rottura di un accordo e riesaminateli
nel momento della decisione (“memo nel cassetto
dell'amministratore delegato”).

e [ non dimenticate di...

Stabilire un momento in cui la discussione dovra finire (“disaccordo
piti deadline”).
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INCORAGGIARE LA DIVERGENZA

Tecniche

15 Coltivate un network di consulenti informali.

16 Procuratevi opinioni non filtrate di esperti.

17 Tenete all'oscuro i consulenti riguardo alla vostra ipotesi.

18 Create un ruolo ufficiale di “sfidante esterno”.

19 Create un red team o organizzate un war game.

20 Sfruttate la “saggezza della folla” per aggregare stime
(semplici medie, mercati previsti) o raccogliete suggerimenti.

21 Costruite un modello per “riancorare” la decisione
su un’allocazione di risorse (combattere |'ancoraggio
con il riancoraggio).

22 Usate analogie multiple per combattere il bias di conferma.

23 Cambiate il default per combattere il bias dello status quo
(per esempio, riesami del portafoglio).

24 Usate schemi e modelli per le decisioni ricorrenti.

25 Per le decisioni straordinarie, definite preventivamente i criteri
per la decisione.

26 Sottoponete le vostre assunzioni chiave a uno “stress test” (specialmente per
lo scenario dei casi peggiori).

27 Assumete la “visione esterna” basandovi su una classe
di riferimento di progetti comparabili.

28 Aggiornate le vostre convinzioni a mano a mano che diventano disponibili
nuovi dati (se possibile, usate il teorema di Bayes).

e [ non dimenticate di...

Trovare modi per coltivare |'umilta (per esempio,
I'"antiportafoglio”).
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La trappola dell’intuizione in trenta secondi

m |l processo decisionale naturalistico enfatizza il valore dell'intuizio-
ne nelle situazioni reali e spesso estreme.

— Il pompiere riesce a “sentire” quando la casa sta per crollare.

m Al contrario, i ricercatori che si occupano dell’euristica e dei bias,
che studiano le decisioni in laboratorio, generalmente concludono che
I'intuizione & fuorviante.

— La "competenza” di un analista politico non porta a una predizione
migliore.

m Kahneman e Klein hanno lavorato insieme per risolvere il loro disac-
cordo e hanno identificato le due condizioni necessarie per lo sviluppo
di una vera competenza: un ambiente ad alta validita (prevedibile) e
una pratica prolungata con un feedback veloce e chiaro.

— Un’intuizione competente puo quindi essere sviluppata da pompie-
ri, piloti o giocatori di scacchi. ..
— ... ma non da psichiatri, giudici o trader.

B "Dovrei prestare fede alla mia intuizione?” & una domanda da por-
si caso per caso. La risposta dipende dal fatto che vengano soddisfatte
le due condizioni, non da quanto crediamo alla nostra intuizione.

— Smithburg era convinto che la sua intuizione riguardo alla Snapple
fosse giusta.

m In generale, piu la decisione é strategica, meno risultera d'aiuto
Iintuizione: le decisioni strategiche sono rare, il loro ambiente a bas-
sa validita, il feedback ambiguo.
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I BIAS DELL’INTERESSE PERSONALE

Bias

Definizione

Bias dell’oppor-
tunismo

Crediamo genuinamente in punti di vista che coincidono con i
nostri interessi, finanziari o di altra natura (compresi gli attacca-
menti emotivi).

Bias
del presente

Usiamo tassi di sconto incoerenti facendo compromessi presen-
te-futuro, finendo per dare piu peso al presente (miopia mana-
geriale).

Bias
dell’'omissione

Siamo piu indulgenti con gli errori di omissione che con quelli di
commissione, e troviamo moralmente accettabile trarre beneficio
daessi.
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La trappola dell’imitazione in trenta secondi

m Lerrore di attribuzione ci porta ad attribuire il successo (o il falli-
mento) a una singola persona, e a sottostimare il ruolo rivestito dalle
circostanze e dal caso.

— Il successo degli Apple Stores fu attribuito a Ron Johnson e non
all'introduzione di prodotti della Apple.

m Leffetto alone ci induce ad avere un’impressione globale basandoci
su poche caratteristiche salienti.

— Il notevole successo di Steve Jobs ci fa pensare che tutte le sue pra-
tiche siano meritevoli di emulazione.

— Cerchiamo di imitare le pratiche delle aziende di successo perfino
guando sono senza rapporto con la loro prestazione.

— Non mettiamo abbastanza in discussione queste pratiche per riu-
scire a capire se siano effettivamente valide per noi.

m |l bias dei sopravvissuti consiste nel focalizzarsi sui casi di successo
dimenticandoci dei perdenti, e ci spinge a pensare che la ragione del
successo sia quella di assumersi dei rischi.

— Gliindividui "abbastanza folli da credere di poter cambiare il mon-
do” talvolta ci riescono, ma la maggior parte di essi fallisce.
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Le decisioni prese nel modo giusto in trenta secondi

B |l successo non significa che una decisione fosse buona: c’entrano

anche la fortuna, il rischio e I'esecuzione.

— Paul il polpo indovino batte tutti gli esperti... per pura fortuna.

— Un trader che oltrepassa i suoi limiti di rischio e vince non & un buon
trader.

m Una cattiva esecuzione pud far sembrare cattiva una buona deci-
sione.

m Spesso il bias dei sopravvissuti ce lo fa dimenticare.

— Bill Miller batte il mercato per quindici anni... grazie a un colpo dl
fortuna legato al calendario.

— “Non si deve decidere del valore delle azioni umane dai loro risulta-
ti” (Bernoulli).

m Possiamo giudicare un metodo di processo decisionale se ¢ stato
applicato a un gran numero di situazioni; e i dati suggeriscono che
collaborazione e processo fanno la differenza.

— Uno studio su 1048 decisioni di investimento ha dimostrato che |l
processo ha un impatto sei volte magqiore rispetto all’analisi.

— Cio non awviene perché I'analisi non conti ma perché deve essere
usata. Le riunioni caratterizzate da buone decisioni faranno saltar
fuori i fogli di calcolo mancanti, ma nessuno ha mai visto un foglio
di calcolo indire una riunione.

m Un compito fondamentale di un leader &, quindi, essere un archi-
tetto delle decisioni che “decide come decidere”, introducendo colla-
borazione e processo nelle pratiche della societa.
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I BIAS SOCIALI

Bias Definizione
Pensiero In un gruppo, mettiamo a tacere i nostri dubbi e ci uniformiamo
di gruppo all’'opinione prevalente invece di dissentire.

Polarizzazione

| gruppi tendono a giungere a una conclusione che & piu estre-
ma del punto di vista medio dei suoi membri — e a nutrire mag-
giore fiducia in essa.

Cascate
di informazioni

In un gruppo, la sequenza dei relatori influenza il risultato della
discussione, poiché le informazioni private vengono nascoste e
quelle condivise enfatizzate.
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La trappola dello storytelling in trenta secondi

m Lo storytelling ci fa costruire una storia coerente a partire da una
selezione di fatti. Ma non & mai I'unica storia possibile, e pud indurci
in errore.

— Un pattern di fatti che sono coerenti con l'inizio di una guerra del
prezzi puo avere una spiegazione differente — o essere una mera
coincidenza.

m |l bias di conferma ci fa ignorare o sottovalutare informazioni che
contraddicono le nostre credenze iniziali.
— In politica, il myside bias o un ragionamento politicamente motivato.
— Sui social media, la “bolla algoritmica”.

m |l bias di conferma colpisce anche persone intelligenti e giudizi ap-
parentemente “oggettivi”.
— Persino I'analisi delle impronte digitali e soggetta al bias di conferma.

— Il bias di conferma contribuisce alla “crisi della replicabilita” nella ri-
cerca scientifica.

m |l bias di conferma alimenta il bias del campione quando sostiene
la fiducia in un “eroe”...

— Il consiglio di amministrazione della J.C. Penney ripose la pit com-
pleta fiducia in Ron Johnson.

m ... eilbias dell'esperienza quando ci fa credere nella rilevanza della
nostra personale esperienza.

— Ron Johnson penso di poter replicare il successo che aveva riscosso
alla Apple con la J.C. Penney.

m £ particolarmente potente quando si tratta di una storia che voglia-
mo sentire.

— Entrambe le storie degli aerei capaci di individuare il petrolio erano
tagliate su misura per il loro pubblico.
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Le dinamiche in trenta secondi

m |l dialogo e la divergenza non possono svilupparsi senza dinamiche
agili di processo decisionale (i processi e la cultura dell’organizzazio-
ne). Sotto questo aspetto, le grandi organizzazioni possono imparare
da quelle piu piccole.

m Coltivate I'informalita: le relazioni personali; una cultura del parla-
re apertamente; incentivi appropriati.

B Assumetevi dei rischi con agilita:

— Imparate gratis: un marchio di lusso fa accollare dei rischi ai suol
partner.

— Effettuate esperimenti reali che possano fallire, non esperienze “pi-
lota” che sono test finti.

— Riesaminate sia i fallimenti sia i successi.

— Impegnatevi con gradualita, come gli investitori nelle gare di rac-
colte fondi delle start-up.

— Riconoscete il diritto di fallire (che é qualcosa di diverso dal diritto
di commettere errori).

m Combinate visione e flessibilita: raccontate la storia solo una vol-
ta che sia completa (come il cecchino texano); non esitate a cambiare
idea per delle buone ragioni.

B Infine, in una partnership, con un piccolo comitato, o da soli, deci-
dete dopo averci dormito sopra.
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I BIAS DELLINERZIA

Bias Definizione

Ancoraggio Quando facciamo le stime, siamo influenzati dai numeri dispo-
nibili, persino quando sono irrilevanti.

Inerzia Siamo timidi nel riallocare le risorse che riflettono le nostre prio-

delle risorse rita dichiarate, specialmente quando queste priorita cambiano
improvvisamente.

Bias dello Tendiamo a evitare di prendere una decisione e a mantenere lo

status quo status quo di default.

Escalation Aumentiamo la posta in un corso d'azione fallimentare, soprat-

dell'impegno;  tutto perché non trattiamo le risorse precedentemente investite

fallacia dei come costi irrecuperabili.

costi sommersi

Awversione Sentiamo una perdita pit intensamente di un guadagno della

alla perdita stessa entita.

Awversione Ci rifiutiamo di assumerci ragionevoli rischi temendo che, in ca-

irrazionale so di fallimento, le nostre scelte sembreranno stupide col senno

al rischio di poi e verremo ingiustamente biasimati.

Awversione Preferiamo un rischio quantificato, persino se alto, a un rischio

all'incertezza

sconosciuto (“incertezza” o “ambiguita”).
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La divergenza in trenta secondi

B Divergenza significa vedere i fatti da un’angolazione differente
per limitare i bias, specialmente i bias di riconoscimento degli schemi.

m Alcuni bastian contrari lo fanno naturalmente... ma sopravvivono

di rado a lungo nelle grandi organizzazioni.

— Michael Burry si accorse che stava arrivando la crisi dei subprime,
mentre la maggior parte dei grandi banchieri non ne ebbe la per-
cezione.

B Puntidi vista divergenti, sfidanti, possono venire da molteplici fonti:

— Dall’esterno: reti informali, esperti, consulenti e sfidanti — se usati
nel modo giusto.

— Dall'interno: le “squadre rosse” o | war game quando la contrap-
posizione é accettabile; la saggezza della folla quando I'opinione
collettiva é rilevante.

m Possiamo generare idee divergenti anche usando un bias per com-

batterne un altro.

— Riancoragqgio vs ancoragqgio — discussioni sul budget.

— Analogie multiple vs bias di conferma — I'lraq non si puo paragona-
re solo al Vietnam.

— Modificazione dei default vs bias dello status quo — riesami sistema-
tici del portafoglio.

m Decidere fra idee divergenti richiede un’analisi di alta qualita ba-

sata sui fatti.

— Schemi standardizzati per le decisioni ripetitive, criteri predefiniti d
decisione per quelle straordinarie.

— Presupposti di stress-test: prendete la visione esterna con una “clas-
se di riferimento” rilevante e aggiornate le vostre convinzioni a ma-
no a mano che si rendono disponibili nuovi dati.

m In tutti i casi, & bene coltivare I'umilta quando si ha a che fare con

punti di vista divergenti.

— L'"anti-portfolio” della Bessemer Venture Partners dei grandi inve-
stimenti mancati.






