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Le idee scalabili si assomigliano tutte; ogni idea non scalabile non scala a modo suo




Introduzione

Fatto per fallire o per avere successo?

Lavorare per Uber non era mai stato il mio piano. A essere onesti, non mi era neanche mai passato per la testa.

Nell’estate del 2016 ero impegnato in uno dei progetti più ambiziosi della mia carriera. Sei anni prima, avevo affiancato alle mie responsabilità didattiche nel dipartimento di economia della University of Chicago la guida di un team che aveva aperto un asilo per bambini dai tre ai cinque anni che funzionava anche come laboratorio di ricerca vivente: un incarico molto impegnativo dal punto di vista logistico e scientifico che non avevo pianificato di intraprendere e per il quale non avevo nemmeno le giuste competenze. Infatti, anche se avevo imparato qualcosa crescendo cinque figli, non avevo alcuna esperienza nell’educazione della prima infanzia. D’altra parte, osservare e studiare le persone “dal vivo” è stato il mio laboratorio per più di trent’anni. E aprire un asilo pieno di bambini meravigliosi e matti è davvero folle, anche se non nel modo in cui si crede.

Molti pensano che l’economia sia tutta una faccenda di soldi o di come i capitali circolino in una società. Ma il mio lavoro come economista non consiste nell’analizzare dati fiscali o nel predire i trend dei mercati finanziari. La mia specialità è condurre esperimenti nel campo dell’economia comportamentale, andare fuori nel mondo reale per studiare le motivazioni nascoste e spesso sorprendenti che stanno dietro le piccole e grandi decisioni che prendiamo ogni giorno.

Questo è il motivo per cui Tom Amadio e altri amministratori del distretto scolastico di Chicago Heights mi avevano contattato diversi anni prima. Conoscevano gli esperimenti che avevo condotto cercando di incentivare le persone ad adottare ogni genere di comportamento positivo, per cui erano curiosi di capire se avessi qualche idea su come motivare docenti e studenti in modo da migliorare i risultati degli alunni. Una piccola cittadina di circa 30.000 abitanti a una mezz’ora di macchina a sud di Chicago, Chicago Heights è un posto che la società ha abbandonato. Le vetrine protette da barriere abbondano e i crimini violenti sono molto più diffusi, in modo sproporzionato, rispetto al resto degli Stati Uniti. Oggi più di un quarto degli abitanti vive al di sotto della soglia di povertà, quasi il doppio della media statale del 13 per cento attestata quando visitai per la prima volta Chicago Heights. Non sorprende che questo svantaggio economico abbia qui un impatto anche sui bambini. Il tasso di diplomati è basso e molti liceali hanno abilità di lettura e comprensione della matematica al livello delle scuole primarie. Ciò, ovviamente, li esclude da numerose opportunità future; la vita è tutto un altro gioco quando non si ha un diploma.

Impaziente di essere coinvolto in un progetto che potesse invertire questi trend, entrai in un team che comprendeva gli economisti Steven Levitt (famoso per essere l’autore di Freakonomics) e Sally Sadoff (che a quel tempo era una mia dottoranda) all’inizio del 2008. Con il generoso contributo della Kenneth and Anne Griffin Foundation potemmo condurre esperimenti con gli studenti e i docenti della scuola superiore di Chicago Heights. Sicuramente il nostro intervento si tradusse in un miglioramento dei risultati nei test, ma non fu il successo travolgente che speravamo di ottenere. Concludemmo che lavorando con studenti delle scuole superiori ci eravamo persi una fase critica del loro sviluppo, quando avremmo potuto modificare le traiettorie della loro vita futura. Iniziando a lavorare così tardi, molto del loro potenziale rimaneva inespresso; in realtà era già stato irrimediabilmente perso anni prima. In altre parole, stavamo affrontando il problema lavorando sul campione sbagliato di studenti.

Per questo proponemmo di aprire il nostro asilo, che sarebbe stato un laboratorio sperimentale di ricerca sull’educazione e sullo sviluppo dell’infanzia. Ancora una volta ricevemmo un sostegno finanziario (ben 10 milioni di dollari dalla Griffin Foundation) e così nacque il Chicago Heights Early Childhood Center (CHECC).

Nella primavera del 2010 entrammo nella seconda fase del nostro lavoro a Chicago Heights, e si unirono al team Roland Fryer, che successivamente diventò una star a Harvard studiando l’impatto della disuguaglianza economica sulle prestazioni accademiche, e Anya Samek, una mia studentessa post dottorato. Dal 2010 al 2014 il nostro asilo accolse circa 1500 bambini ogni anno. Il fulcro del nostro esperimento pedagogico della durata di quattro anni era un curriculum imperniato sull’importanza di abilità non cognitive che la ricerca ha mostrato produrre un impatto significativo sui futuri successi nella vita, come la socializzazione, l’ascolto attivo e la capacità di ritardare la gratificazione. Il nostro curriculum si chiamava Tools of the Mind [Strumenti della Mente]. Altrettanto cruciale fu la creazione di un nuovo programma chiamato Parent Academy, che incoraggiava i genitori a essere direttamente coinvolti nello sviluppo educativo dei figli in modi specifici. Alla fine del ciclo di quattro anni chiudemmo la scuola, come era sempre stata nostra intenzione. Tuttavia continuammo a raccogliere dati sui bambini che l’avevano frequentata (e intendiamo continuare a farlo per i prossimi decenni) per confrontarli con quelli degli studenti del curriculum standard e i cui genitori non avevano ricevuto alcuno stimolo comportamentale attraverso Parent Academy.

In altre parole, avevamo formulato un’ipotesi sulla possibilità di migliorare i risultati di lungo periodo dei bambini di Chicago Heights. Avevamo pensato al protocollo di uno studio per testarla, e ora stavamo raccogliendo e analizzando i dati disponibili fino a quel momento, che a dire il vero erano piuttosto impressionanti. I “nostri” ragazzi stavano ottenendo ottimi risultati e facendo passi da gigante dal punto di vista dello sviluppo. In ultima istanza, il nostro obiettivo era prendere le caratteristiche chiave del programma Tools of the Mind e combinarle con le altre nostre scoperte per disegnare un modello di curriculum che potesse essere esteso alle altre comunità negli Stati Uniti, e addirittura all’estero.

Così, nel mezzo di tutto ciò, quando un responsabile delle risorse umane di Uber telefonò per spiegarmi che volevano fissarmi un colloquio per la posizione di capo economista che era appena stata creata, rifiutai immediatamente. Sarebbe stato un altro carico di responsabilità nella mia vita già piuttosto densa di impegni. Oltre al progetto di ricerca di Chicago Heights, che mi teneva occupato, stavo infatti per risposarmi e avrei avuto presto una nuova famiglia, felice ma frenetica, con otto figli, oltre a due nonni. Inoltre, cosa poteva accomunare la mia ricerca sulla prima infanzia ai propositi di dominio sul mondo dell’azienda di car sharing della Silicon Valley? Tuttavia più ci pensavo e più mi accorgevo che il mio progetto di ricerca condivideva con Uber un obiettivo di fondo.

Scalare.

Se avete passato anche solo un po’ di tempo con qualche imprenditore, allora sapete che “scalare” è diventata una specie di parola chiave nel mondo delle aziende, perché si riferisce tipicamente al processo per mezzo del quale un’impresa cresce. Ma scalare non è un termine che riguarda soltanto il mondo delle start up in difficoltà. Non concerne esclusivamente il fatto di accumulare utenti e catturare fette di mercato sempre più ampie. Definito in modo un po’ più preciso, “scalare” significa raggiungere un obiettivo desiderato quando si prende un’idea che funziona in un piccolo gruppo (di clienti, studenti o cittadini, per esempio) e la si generalizza a una popolazione più grande.

Attraverso la mia ricerca e il tempo che ho speso con i responsabili delle politiche, ho maturato la convinzione che le uniche idee che valga la pena sviluppare sono quelle in grado di produrre un impatto significativo sulla vita delle persone. E tradurre un’idea in un impatto diffuso richiede la possibilità di poterla replicare su larga scala. La necessità di rendere scalabili idee o aziende ha un impatto su di noi ogni giorno, che si tratti di proteggere la salute e la sicurezza di una comunità, migliorare il reddito di un’attività di impresa o di promuovere l’istruzione e le opportunità delle generazioni future, come ho cercato di fare a Chicago Heights sviluppando un modello che altri distretti scolastici nel mondo potrebbero un giorno cercare di adottare.

La scalabilità è dietro a ogni progresso tecnologico e sociale, poiché le innovazioni capaci di cambiare il mondo sono quelle in grado di raggiungere il più grande numero di persone. Un movimento sociale ha bisogno di scalare per produrre un impatto, proprio come un nuovo intervento medico. Ma il processo non è affatto semplice; ci sono ostacoli in ogni fase del percorso, dal momento in cui il seme di un’idea viene piantato a molto dopo che si è lanciato un progetto, e pure dopo che si è riusciti a replicare con successo il progetto iniziale ancora e ancora. Eppure fu solo nel 2016 che scoprii che a Chicago Heights un segreto si nascondeva in piena vista: per molti anni la mia ricerca, il cui obiettivo era migliorare i risultati scolastici dei ragazzi, aveva anche rappresentato uno studio sulla scalabilità, perché qualche volta aveva funzionato e altre volte invece non aveva avuto successo. Mi chiesi se lavorare in Uber, un’azienda che era stata capace di scalare alla velocità della luce in più di settanta paesi raggiungendo 100 milioni di clienti, non potesse rivelare nuovi segreti che si fosse possibile applicare altrove.

Sapevo inoltre che Uber disponeva di una gran mole di dati e, per un economista come me, i big data non sono solo pane quotidiano: rappresentano proprio il mio campo da gioco professionale. Si diceva che Uber tenesse traccia persino dei colori delle case dei clienti, di quale sedile posteriore uomini e donne scegliessero, nonché delle reti amicali degli utenti. Mi chiedevo quali segreti sulla scalabilità si nascondessero in questo tipo di informazioni e come poterli tradurre in ricerca scientifica. Abbastanza presto mi trovai a pensare che, in fondo, lavorare per Uber non era poi un’idea così strampalata. Inoltre, mi piacciono le sfide, e il selezionatore di Uber mi aveva detto che avevano già tenuto colloqui con altri economisti per la stessa posizione e che nessuno ce l’aveva fatta, quindi neppure io avrei dovuto presumere di riuscirci. Così volai da Chicago a San Francisco per il colloquio.

Dopo aver varcato le porte dell’elegante e maestoso edificio di Market Street che all’epoca ospitava il quartier generale globale di Uber, presi l’ascensore e fui prontamente portato in una sala conferenze per il mio colloquio. Fu allora che notai un motto stampato sui pilastri negli uffici di Uber: I dati sono il nostro DNA.

Pensavo che tale rispetto per i dati fosse riservato soltanto alla torre d’avorio dell’accademia. Ero morto e finito in paradiso? Questo era chiaramente un posto dove le persone parlavano la mia stessa lingua. Potrei tranquillamente affermare che solo negli uffici di quel piano c’era più attività scientifica in corso che in una normale azienda.

Poi iniziò il colloquio e non mi sentii più così a casa.

Durante la mia presentazione uno dei cinque dirigenti nella stanza non la smetteva di interrompermi. Era giovane, vestito con jeans e maglietta, con i capelli che cominciavano a mostrare l’argento ai lati. Dopo pochi minuti capii che si trattava di Travis Kalanick, il trentanovenne fondatore di Uber.

Travis mi colpì come la persona più sicura di sé che avessi mai incontrato fino ad allora. Il che aveva senso; in fin dei conti, non compi la rivoluzione globale dei trasporti urbani catapultando una start up al valore record di 66 miliardi di dollari in soli sette anni se non sei molto sicuro delle tue idee e, soprattutto, del tuo istinto. Sicuramente era un tipo affascinante, ma ciò nonostante mi stava rendendo difficile andare avanti con la presentazione su PowerPoint che avevo preparato così scrupolosamente.

Mentre parlavo di diversi studi che avevo svolto sull’avversione alle perdite – uno dei concetti preferiti degli economisti comportamentali, quello che spiega come mai la sensazione di perdere qualcosa è un motivatore così potente quando si tratta di prendere decisioni –, Travis mi interrompeva di continuo, mettendo in discussione i miei risultati più o meno ogni minuto, camminando avanti e indietro in fondo alla stanza come un leone pronto a saltare addosso alla sua preda inconsapevole. Cominciai a capire perché gli altri economisti prima di me non erano riusciti a passare la selezione.

“Questa cosa non ha senso”, commentò a proposito di un mio esperimento condotto in un’azienda cinese.

Gli dissi che si sbagliava e cercai di spiegargli perché. Cliccai sulla slide successiva e cominciai a illustrare un altro esperimento. Mi interruppe ancora mentre continuava a camminare. Per la seconda volta cercai di spiegargli perché si sbagliava. Intavolammo questa singolarissima danza per circa quarantacinque esasperanti minuti. Lui tenne la sua posizione, io la mia. Nessuno dei due dava segno di volersi arrendere. Poi, grazie al cielo, il colloquio ebbe fine. Strinsi le mani a tutti e lasciai la sala conferenze.

Be’, è stata una bella perdita di tempo, pensai mentre mi dirigevo verso la reception.

Ma appena prima di entrare in ascensore, uno dei dirigenti presenti alla riunione mi corse incontro per raggiungermi.

“Aspetti”, mi disse fermando l’ascensore. “Congratulazioni, è assunto!”

Poco dopo iniziai il mio lavoro come capo economista di Uber. Questa è la storia di come due mondi quasi diametralmente opposti – la mia lunga carriera accademica nel campo economico e il mio nuovo lavoro nel business a velocità supersonica del ventunesimo secolo – si sono per me intrecciati. Questa convergenza avrebbe reso più profonde le mie conoscenze non solo sul modo di usare i dati per valutare la realizzabilità nel mondo reale delle idee, ma anche su come utilizzarli per rendere scalabili quelle stesse idee e raggiungere sempre più persone con una dinamica esponenziale. In buona sostanza, Uber diventò il mio nuovo laboratorio per studiare la scienza di come rendere scalabile la scienza stessa.

Il Chicago Heights Early Childhood Center era stato una grande idea. Così lo era Uber. E altrettanto ottime sono altre idee in mille contesti diversi. Ma non esiste una regola universale che stabilisca che una buona o addirittura una grande idea realizzerà il suo pieno potenziale. In realtà, l’unica cosa che tutte le grandi idee hanno in comune è il fatto che il loro successo non è garantito.

Che si tratti di una scoperta medica, di un prodotto di consumo, di un’innovazione tecnologica, di un programma governativo o di qualunque altro progetto, il percorso che porta da un potenziale promettente a un impatto su larga scala richiede una e una cosa soltanto: la scalabilità, vale a dire la capacità di crescere e di espandersi in modo solido e sostenibile.

Detto più semplicemente: potete cambiare il mondo solo se producete un impatto su larga scala.

L’effetto voltaggio

“Scalare” è diventato un termine popolare ma impreciso, utilizzato troppo spesso come vaga descrizione o aspirazione, quando ciò che ci serve è un metodo ben definito con punti di riferimento universali. Quand’è che una piccola attività economica fiorente è pronta ad aprire più sedi? Come può una start up del settore tecnologico capire che ha il prodotto adatto per il mercato? Quali sono i segni che un responsabile delle politiche può interpretare come incoraggianti per applicare un progetto pilota di salute pubblica a livello nazionale? Quand’è che campagne locali per il cambiamento diventano movimenti nazionali? Perché una cultura organizzativa va in difficoltà? E, soprattutto, la domanda base per chiunque si tuffi con tutto se stesso in un sogno: come faccio a far crescere la mia idea?

Il mio lavoro (e tutto ciò che leggerete nelle pagine seguenti) riguarda proprio la scalabilità in questo senso ampio e inclusivo, a cavallo tra il mondo del business, della politica e di tutto ciò che sta nel mezzo. In ogni contesto analizzato, partire dal piccolo per crescere di dimensioni è sia la sfida fondamentale sia l’opportunità principale.

I miei trent’anni passati a lavorare come economista nel mondo accademico mi hanno dato una prospettiva unica e sostenuta da evidenze empiriche attraverso cui provare a rispondere sistematicamente a queste domande. Quando conseguii il dottorato a metà degli anni novanta, le scienze sociali stavano attraversando una fase di rivoluzione in termini di credibilità, specialmente l’economia. A quel tempo gran parte dei lavori di ricerca era costituita da modelli teorici e matematici, ma molto poco di questi studi si traduceva in spiegazioni efficaci dei fenomeni che accadevano nel mondo reale. Questo si doveva principalmente al fatto che i risultati dietro questi studi si basavano spesso su teorie arbitrarie o correlazioni piuttosto che su conclusioni tratte da inferenze causali sull’osservazione dell’effettivo comportamento umano. È proprio qui che la mia specialità, gli esperimenti sul campo, ha fatto irruzione.

Il mio interesse per questa branca dell’economia crebbe grazie a un’attività che cominciai a svolgere fin dalle scuole superiori: comprare e vendere le figurine di baseball. Dalla fine degli anni ottanta avevo studiato la microeconomia delle fiere regionali delle figurine di baseball, un piccolo mondo strano e affascinante. Fu proprio analizzando questo mercato vivo e reale che cominciai a guardare al mondo come al mio laboratorio e presi a raccogliere dati scientifici proprio in questi mercati. Studiare persone vere che prendono decisioni nel mondo reale mi ha consentito di arrivare a conclusioni credibili sulle relazioni di causa e di effetto e, a un tempo, di comprendere meglio le persone e le loro motivazioni. Nessun argomento era fuori portata, da faccende da nerd come il funzionamento efficiente dei mercati a questioni sociali più delicate quali le motivazioni che spiegano perché le persone adottino comportamenti discriminatori.

Successivamente mi allargai e cominciai a studiare una miriade di altri comportamenti all’interno di gruppi diversi di persone e popolazioni. Questo tipo di ricerche mi portò ovunque in giro per il mondo, dalla Florida centrale al Costa Rica, poi all’Africa, all’Asia e finalmente a Chicago. Alcune volte i miei studi capovolsero le convinzioni su alcuni temi, ribaltando per esempio gli stereotipi di genere (le donne non sono per natura meno competitive degli uomini; è wun tratto sociale condizionato dal contesto), sulle donazioni caritatevoli (un ente di beneficienza sarà in grado di ricevere più denaro nel breve e nel lungo periodo se sarà capace di attirare investitori iniziali promettendo loro di non tempestarli di comunicazioni successivamente, piuttosto che con la consueta strategia di continui follow up) e sulla motivazione (la paura di perdere un premio che avevamo già ottenuto è più forte della promessa di una ricompensa futura). Ero soddisfatto nel continuare il mio lavoro accademico seguendo questa linea, ma la mia carriera subì una svolta inattesa quando mi offrirono un lavoro come senior economist alla Casa Bianca per George W. Bush nel 2002.

Lasciando da parte le questioni politiche personali e tutte le critiche (legittime) che il presidente Bush e la sua amministrazione si sono attirati, posso dire che una delle cose che la Casa Bianca fece correttamente e per la quale raramente riceve il giusto riconoscimento fu l’enfasi con cui promosse l’uso di politiche basate sui dati (fatta eccezione – ehm – per tutta la vicenda delle armi di distruzione di massa… lì proprio ci fu una totale mancanza di prove! Vorrei aggiungere che fui assunto prima di tutta quella brutta faccenda, ma che non ebbi alcun ruolo in essa). In altre parole, l’amministrazione Bush voleva che fosse la ricerca scientifica a guidare i processi decisionali. Guardando in retrospettiva, questo fu un momento cruciale per il rapporto tra scienza e governo. Ed è anche il motivo per cui finii all’interno di un team che conduceva analisi costi-benefici su politiche e programmi adottati dal governo federale. Il mio lavoro riguardava aree differenti, che andavano dal fare da consulente a Colin Powell e Condoleeza Rice sull’economia di rendere più stringenti i controlli al confine al lavorare insieme all’allora senatrice Hillary Clinton e al suo team per disegnare in modo ottimale il sistema di aste per il Clear Skies Act.

Di fatto, anche se allora non ne ero pienamente consapevole, il filo rosso che ancora una volta collegava tutti questi incarichi era la scalabilità, cioè come disegnare politiche in grado di produrre un impatto positivo sul maggior numero di persone possibile nel modo più efficiente.

Troppo spesso la politica è portata avanti in un vuoto di informazioni. Una legge è proposta, votata e adottata (o meno) con ben poca considerazione per l’impatto che essa produrrà (rispetto ai suoi costi) quando verrà applicata nel mondo reale. Sfortunatamente, questi errori di valutazione possono generare gravi conseguenze, che vanno da esiti iniqui delle riforme, per cui per esempio alcuni gruppi di persone beneficiano di una legge molto più di altri, a gravi errori di previsione dei costi con conseguenti carenze di budget, per cui i politici devono poi provvedere a compensare tagliando altri servizi o programmi di vitale importanza.

Naturalmente, dimenticarsi di valutare la scalabilità di un’idea può generare conseguenze non desiderate in molti altri contesti oltre alla politica o al governo. Questa che segue è una storia vera a cui ho assistito in prima persona (i nomi sono fittizi). All’inizio del 2008 un distretto scolastico del Midwest si trovava da decenni in grave difficoltà per quanto riguardava le capacità dei bambini che frequentavano l’asilo. Gli amministratori locali pensavano di avere provato di tutto, con poco successo, e la soprintendente del distretto, l’instancabile Greta, era in un vicolo cieco. Un nuovo membro del consiglio scolastico, Mason, che era un appassionato cultore della scienza dell’istruzione per l’infanzia, aveva appena letto di un nuovo programma che stava ottenendo risultati sorprendenti in altri distretti. Era stato sottoposto a uno scrutinio in peer review da esperti accademici e riportava grandi miglioramenti rispetto a diversi indicatori di performance scolastica. Così all’ultimo consiglio di istituto dell’anno, mentre gli altri membri elencavano i diversi problemi, Mason portò una scintilla di speranza. “Ho trovato la soluzione miracolosa”, disse a tutti. “Il rapporto tra benefici e costi potrebbe addirittura essere infinito, è davvero elevatissimo”. Il consiglio scolastico votò subito per adottare il programma. Buona mossa, non siete d’accordo?

Quell’autunno il distretto scolastico introdusse con cura la nuova iniziativa in una sorta di “programma sperimentale”, in modo da poter mostrare credibilmente alla comunità i benefici di questo favoloso nuovo curriculum. Greta e Mason erano così sicuri del suo successo che lo menzionavano a ogni evento e incontro del Rotary Club cui partecipavano. “Aspettate solo che questi studenti facciano domanda per il college”, esclamò Mason durante la colazione a base di pancake organizzata dal Lions Club. “Vedrete che le nostre prime matricole di Harvard arriveranno assai presto”. Trascorse un anno e arrivarono i dati sui benefici e sui costi dell’intervento. Quando Mason e Greta analizzarono i risultati dei test comportamentali e cognitivi standardizzati, rimasero scioccati. Con loro grande sgomento, il programma non superava neppure l’analisi costi-benefici (i costi erano di gran lunga maggiori dei benefici!) e ancor meno rappresentava la soluzione miracolosa in cui avevano sperato. Mason rimase senza parole, capace soltanto di biascicare: “Immagino che stavolta la scienza abbia prodotto risultati errati”.

Ma il problema non era l’evidenza scientifica; era che il programma, molto semplicemente, non era scalabile. Purtroppo storie come quella di Greta e Mason sono abbastanza comuni.

Una compagnia farmaceutica sviluppa un nuovo sonnifero promettente in laboratorio, ma il medicinale non mantiene le sue promesse nei trial di sperimentazione. Una piccola impresa nella zona nord-occidentale del Pacifico lancia con successo un prodotto, poi espande la sua distribuzione solo per scoprire che non riesce a realizzare gli stessi ricavi sulla costa Est. Un venture capital investe milioni in una nuova app di food delivery, che però cattura attenzione e clic solo di una piccola fetta della società. La scalabilità è una questione cruciale non solo per la politica e la scienza, ma anche per chiunque voglia beneficiare del successo di un’idea. Troppo spesso, infatti, idee che promettono bene crollano quando vengono applicate su larga scala.

Tutti questi casi sono un ottimo esempio di un calo di tensione: quando un’impresa crolla al crescere delle dimensioni di un progetto e i successi svaniscono. (L’espressione “calo di tensione” viene dalla letteratura scientifica che studia l’attuazione dei progetti e che ha tra i suoi riferimenti i lavori di Amy Kilbourne e coautori). I cali di tensione sono ciò che accade quando il potenziale elettrico che motiva persone e aziende si disperde, lasciando dietro di sé speranze infrante, per non parlare di denaro, duro lavoro e tempo sprecati. E sono sorprendentemente fenomeni piuttosto consueti. Secondo Straight Talk on Evidence, un venture nato per monitorare l’affidabilità dei risultati delle ricerche condotte in molte discipline che vanno dallo sviluppo dei software alla medicina e all’istruzione, tra il 50 e il 90 per cento dei casi un progetto affronta un calo di tensione quando aumenta di scala.

L’effetto voltaggio riguarda la scienza della scalabilità: perché alcune idee falliscono mentre altre riescono a cambiare il mondo, e come dare a ogni idea le massime probabilità di successo. Successo e fallimento non hanno nulla a che vedere con la fortuna. C’è un motivo per cui alcune idee non hanno successo e altre invece sì. Certe idee sono prevedibilmente scalabili, mentre altre, in modo altrettanto sistematico, non lo sono. Riuscirete sicuramente ad avere fortuna e a produrre un impatto sulla società se darete seguito a quelle idee che sono prevedibilmente scalabili.

Molti di noi credono che le idee capaci di generare più impatto abbiano una qualche caratteristica “miracolosa”: una sorta di qualità che porta addosso l’etichetta “Non posso fallire”. Questo modo di pensare è fondamentalmente errato. Non esiste un fattore singolo che contraddistingue le idee che hanno il potenziale per riuscire da quelle che non ce l’hanno. Ma ci sono cinque tratti comuni che le idee scalabili devono avere (gli “elementi chiave”, che chiamerò i Cinque Segni Vitali). Li definisco Segni Vitali perché è necessaria una valutazione preliminare della vitalità di un’idea prima di applicarla su larga scala, e io ho individuato cinque fattori. Una mancanza in uno qualsiasi di questi cinque fattori può rendere un’idea non scalabile, anche per la persona dotata di più talento tra noi. Inoltre, nessuna impresa è immune dai cali di tensione, nemmeno aziende di grande successo come Uber o il governo degli Stati Uniti (o qualunque altro governo), e nemmeno bravi amministratori come Greta e Mason, che commettono l’errore fin troppo comune di pensare che ciò che funziona da qualche parte possa funzionare ovunque. Le conseguenze possono essere assai gravi, e questo è il motivo per cui bisogna guardarsi dai cali di tensione in ogni fase, dalla prima ispirazione al lancio e anche dopo il successo.

Ma questo libro non è soltanto un saggio che riguardai cali di tensione e come evitarle quando si aumenta la scala di un progetto. L’effetto voltaggio riguarda entrambi gli aspetti, per cui evidenzierò anche alcune tecniche sicure per ingegnerizzare gli aumenti di voltaggio su larga scala, vale a dire i diversi tipi di incentivo, le caratteristiche culturali e i principi economici che non solo si manterranno validi su larga scala, ma che consentiranno anche all’impatto della vostra idea di produrre effetti moltiplicativi. Infine, questo saggio vi offrirà una guida passo dopo passo e concreta per gettare via le cattive idee e scalare quelle buone realizzando il loro massimo potenziale.

Dovrebbe essere chiaro il motivo per cui per me è così importante. Voglio che il Chicago Heights Early Childhood Center e altre iniziative come questa passino il test del voltaggio, portando cambiamenti radicali sulla massima scala raggiungibile. Voglio che le aziende innovative abbiano successo e rendano le nostre vite migliori e la nostra economia più forte. Voglio che le politiche e le riforme dei governi possano produrre benefici per tutte le persone allo stesso modo e costare meno ai contribuenti. Quando le grandi idee si estendono su larga scala, tutti ne usciamo vincitori.

I risultati basati sull’evidenza empirica sulla scalabilità che mostro in questo libro sono parte di un nuovo solido terreno che stiamo costruendo tutti insieme nel ventunesimo secolo. Non sono soltanto il prodotto della convergenza di domande di ricerca, esperimenti di attività di business o problemi urgenti che le menti più brillanti del mondo stanno cercando di risolvere. Le lezioni sugli aumenti di voltaggio e sui cali di tensione di cui leggerete in questo libro sono anche il risultato della fase storica che tutto il genere umano sta attraversando: l’era dei big data. Come sfruttiamo e usiamo questi dati dipende da noi, ma una cosa è chiara: la grande quantità di informazioni che siamo in grado di raccogliere oggi su praticamente qualunque tipo di comportamento umano, insieme alla capacità computazionale crescente che ci consente di analizzarle, può portare a grandi risultati chiunque voglia scalare la propria idea.

È comprensibile che molte persone trovino il grado di diffusione dei big data nelle nostre vite piuttosto preoccupante. Può sembrare una violazione della privacy, soprattutto in riferimento ai rischi relativi a ciò che governi e aziende possono fare con i dati dei loro cittadini e clienti. Ma l’innovazione dei big data rappresenta anche una straordinaria opportunità per l’umanità. Analisi empiriche sulle cause di morte in tutto il mondo, per esempio, ci hanno consentito di adottare su larga scala interventi di salute pubblica che hanno migliorato il benessere e aumentato la longevità di milioni, se non miliardi, di persone. Per quanto riguarda l’ambiente, i big data possono permettere di adottare programmi mirati capaci di incrementare l’efficienza energetica a livello sia di famiglia sia di impresa. I big data ci raggiungono anche nelle camere da letto. Per esempio, il 10 per cento circa delle donne americane ha problemi di fertilità. Da un punto di vista biologico, il monitoraggio dell’ovulazione rappresenta per una donna uno degli strumenti più efficaci per sapere quando è più probabile rimanere incinta. I big data vengono usati in modo generalizzato per aiutare le donne ad avere una gravidanza tracciando i segnali critici della loro fertilità e fornendo loro le informazioni utili a evitare visite costose e non necessarie nei centri specializzati sulla fertilità.

Tuttavia molte persone o aziende lasciano semplicemente che i dati vengano da loro, facendo uso di qualunque informazione già disponibile. Come sperimentatore sul campo che fa del mondo intero il suo laboratorio, preferisco andare fuori e generare io stesso i dati, sfruttando poi collaborazioni e partnership con distretti scolastici, aziende quotate sul Fortune 500, governi, enti no profit e start up per cercare di studiare i perché che stanno dietro certi dati. Perché certe persone donano denaro in determinate condizioni e in altre no? Perché alcune scuole nel centro di una città hanno risultati negativi e altre invece hanno successo? Perché una certa idea quando è stata applicata su vasta scala ha funzionato mentre un’altra, che all’inizio sembrava addirittura più promettente, no? Possiamo cambiare il mondo generando dati non soltanto per identificare i cali di tensione e gli aumenti di voltaggio, ma anche per comprendere le condizioni in cui essi avvengono.

L’insieme di strategie che apprenderete in questo libro nasce dal connubio tra i big data e il pensiero da economista che ha contraddistinto la mia attività di ricerca e la mia carriera. Questo saggio cerca di spostare l’attenzione dei legislatori dalle politiche basate sull’evidenza all’evidenza empirica basata sulle politiche. E per gli imprenditori Idee ad alto voltaggio definisce una serie di principi scientifici volti a guidare le decisioni che concernono le idee che hanno maggiore probabilità di avere successo su larga scala.

Il laboratorio vivente

Durante la nostra vita tutti noi guadagniamo conoscenze e saggezza che saremmo felici di condividere con il prossimo. Potreste dunque guardare a questo libro come al mio umile tentativo di condividere con un grande pubblico ciò che ho appreso in trent’anni di lavoro da economista. Il cuore di queste lezioni ha origine da una sfida. Mentre sedevamo in un bar su Market Street a un tiro di schioppo dal quartier generale di Uber a San Francisco, mia moglie, Dana Suskind, mi sfidò a proporre un libro sulla scienza della scalabilità basandomi sulle mie passate esperienze e sul mio lavoro accademico. Non sono mai stato uno che si tira indietro di fronte a una sfida, per cui ho accettato. Ma sapevo che, se avessi voluto vincere, avrei dovuto contare sull’aiuto di alcuni collaboratori preziosi. Ho scelto dunque mia moglie Dana e il mio vecchio studente di dottorato, nonché coautore di diversi lavori scientifici, Omar Al-Ubaydli. Nel corso degli ultimi anni abbiamo pubblicato un certo numero di articoli scientifici sulla scienza della scalabilità, comprensivi di matematica noiosa, lettere greche e lessico piuttosto astruso. In questo saggio ho attinto da queste nuove conoscenze e le ho distillate in modo da ottenere un linguaggio che si possa comprendere ovunque: dalle aule scolastiche ai consigli di amministrazione, dagli uffici di un ente no profit ai laboratori di ricerca, dalla Casa Bianca fino alla vostra abitazione. Per farla breve, Idee ad alto voltaggio è per chiunque voglia aumentare la probabilità che la propria idea o impresa abbia successo.

Il saggio è diviso in due parti. La prima metà vi insegnerà che il concetto di scalabilità è molto labile. Presenta i Cinque Segni Vitali, gli elementi chiave che possono determinare cali di tensione e di conseguenza portare un’idea a non decollare. Il primo è rappresentato dai falsi positivi (il classico caso in cui, in realtà, non c’era alcun effetto voltaggio già all’inizio, anche se sembrava altrimenti). Il secondo è il sovrastimare la fetta di torta che la vostra idea è in grado di prendersi sul mercato. Questo accade spesso quando non si conosce il proprio pubblico o quando si presume che il piccolo insieme di persone che hanno creduto nella vostra idea rappresenti la popolazione generale meglio di quello che fa in realtà. Il terzo consiste nel non valutare correttamente se il successo iniziale dipenda da elementi non scalabili: qualcosa di unico che non può essere replicato su vasta scala. Il quarto si verifica quando la realizzazione della vostra idea produce conseguenze inattese, le cosiddette ricadute, che si rivelano controproducenti rispetto al progetto iniziale. Il quinto è l’“economia del lato dell’offerta” della scalabilità (per esempio, la vostra idea sarà troppo costosa da realizzare su larga scala?). Quando avrete superato gli ostacoli dei Cinque Segni Vitali, potrete concludere di avere tra le mani un’idea scalabile.

La seconda parte del libro si occupa di come produrre aumenti di voltaggio adottando tutte le tecniche necessarie per l’applicazione su larga scala di un’idea con il massimo impatto possibile. In essa sono descritte le quattro tecniche collaudate per migliorare i risultati su larga scala: usare incentivi di natura economico-comportamentale, quali l’avversione alle perdite per creare guadagni rapidi; sfruttare facili opportunità di guadagno con l’approccio marginale; capire quando è il caso di smettere l’attività sul breve periodo in modo da poter avere successo nel lungo; creare un contesto culturale favorevole all’effetto voltaggio e sostenibile su larga scala.

Lungo la strada, vedremo da vicino alcune storie che illustrano le lezioni dell’effetto voltaggio. Nei capitoli che seguono assumerete una nuova prospettiva sul modo in cui Elizabeth Holmes, fondatrice di Theranos, sia riuscita a truffare gli investitori e a ingannare il pubblico, oppure su come l’impero dei ristoranti dello chef/imprenditore Jamie Oliver sia collassato, oppure ancora su come una campagna informativa con buone intenzioni sulla sicurezza stradale abbia finito per produrre effetti controproducenti dopo avere raggiunto una certa massa critica. Vi racconterò alcuni interventi di natura comportamentale a cui ho pensato per aiutare la compagnia aerea Virgin Atlantic a risparmiare milioni di dollari e il governo della Repubblica Domenicana a raccogliere 100 milioni di dollari in più di gettito fiscale tra i suoi cittadini. Farò inoltre riferimenti alla mia esperienza in Uber, offrendovi anche il mio sguardo interno sul declino di Travis Kalanick e su quali insegnamenti possiamo trarre da questa storia rispetto all’importanza di una cultura aziendale scalabile. E vi dirò come sono poi passato a lavorare per il competitor di Uber, Lyft, attraverso un’esperienza in cui ho appreso nuove conoscenze basate sui dati rispetto alla scalabilità diventando capo economista di Lyft. Queste storie non riguardano attività realizzate in vitro, cioè in laboratorio. Sono dimostrazioni della scienza della scalabilità dal vivo, con il mondo a fare da laboratorio in presa diretta.

I problemi che abbiamo di fronte nel ventunesimo secolo come persone e come comunità globale sono i più tosti e di grande portata che gli esseri umani si siano mai trovati a risolvere. Il che significa che abbiamo bisogno di innovazioni che funzionino su larga scala, se vogliamo vincere queste sfide prima che sia troppo tardi. Che siate il fondatore di una start up, un dirigente, un impiegato pubblico, un ricercatore, un cittadino attivo o un genitore, avete tutti idee potenzialmente in grado di avere un impatto positivo all’interno della vostra comunità, della vostra azienda, della vostra famiglia o nella società in generale.

Quindi cominciamo ad aumentare il voltaggio.




Prima parte

La vostra idea può scalare?
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Imbroglioni e falsi positivi

Il 14 settembre 1986 la First Lady Nancy Reagan apparve in televisione nazionale dalla West Sitting Hall della Casa Bianca con un messaggio rivolto al paese. Sedeva su un divano accanto al marito, il presidente Ronald Reagan, e guardava dritto in camera. “Oggigiorno c’è un abuso quasi epidemico di alcol e droga in questo paese e nessuno ne è al sicuro”, disse. “Non voi, non me, e certamente non i nostri figli”.

Questo messaggio rappresentava il culmine di una serie di viaggi che la First Lady aveva compiuto nei cinque anni precedenti per aumentare all’interno della gioventù americana la consapevolezza dei rischi del consumo di droga. Era diventata l’immagine pubblica delle attività di prevenzione della Guerra alla droga del presidente Reagan e il suo messaggio faceva leva su una frase a effetto che milioni di persone ricordano tuttora e che utilizzò ancora una volta quella sera in televisione. “Non molto tempo fa, a Oakland, in California”, disse Nancy Reagan ai telespettatori, “un gruppo di bambini mi chiese che fare qualora gli venisse offerta della droga. E io risposi: ‘Just say no – Dite semplicemente no’”.

Anche se girano voci differenti su come abbia avuto origine questo sfortunato slogan (attraverso uno studio accademico, un’agenzia di pubblicità o per mezzo della First Lady stessa), il fatto che rimanesse impresso era innegabile. La frase compariva su manifesti, nelle canzoni pop, nei programmi televisivi; i club scolastici la sceglievano come nome. E nell’immaginario collettivo si legò a doppia mandata a quella che governi e funzionari vedevano come la punta di diamante della campagna di prevenzione anti-droga dell’amministrazione Reagan: il programma Drug Abuse Resistance Education, o DARE* (Educazione alla Resistenza contro l’Abuso di Droghe).

Nel 1983 il capo della polizia di Los Angeles Daryl Gates annunciò un cambio di rotta del suo dipartimento per quanto riguardava l’approccio alla Guerra alla droga: invece di perseguire i giovani trovati in possesso di sostanze illegali, il nuovo fulcro della strategia sarebbe stato quello di impedire in prima istanza che la droga finisse nelle loro mani. Ebbe così origine il programma DARE, con il suo logo iconico e le lettere rosse su uno sfondo nero.

DARE era un programma educativo fondato su una teoria che in psicologia prende il nome di inoculazione sociale, che ereditava dall’epidemiologia il concetto di vaccinazione (dunque l’iniezione di una piccola dose di un agente patogeno per indurre l’immunità) e la applicava al comportamento umano. L’approccio del programma consisteva dunque nel portare nelle scuole ufficiali in uniforme e lì ricorrere a role playing o tecniche educative per inoculare nei ragazzi la resistenza alla tentazione nei confronti della droga. Sembrava un’idea grandiosa e i risultati delle ricerche preliminari del DARE erano promettenti. Di conseguenza, il governo aprì il rubinetto del gettito fiscale e il programma fu esteso alle scuole secondarie di primo e secondo grado di tutto il paese. Nei successivi ventiquattro anni, 43 milioni di bambini provenienti da più di quaranta Paesi avrebbero seguito il programma DARE.

C’era soltanto un piccolo problema: il programma non funzionava.

Nei decenni che seguirono il discorso di Nancy Reagan alla nazione in cui invitava i giovani “a dire semplicemente no” alla droga, numerosi studi dimostrarono che il programma DARE non persuadeva i ragazzi a dire no. In realtà forniva un gran numero di informazioni sulle droghe come la marijuana o sull’alcol, ma non otteneva alcun risultato statisticamente significativo in termini di riduzione nel consumo di sostanze stupefacenti quando si presentava l’opportunità di farne uso. Addirittura, uno stu dio mostrava che il programma stimolava la curiosità dei partecipanti nei confronti delle droghe e li incoraggiava a sperimentarle.

È difficile sottovalutare i costi del calo di tensione che il programma DARE produsse quando fu applicato su larga scala. Per anni, esso consumò impegno e tempo di migliaia di docenti e ufficiali giudiziari che erano determinatissimi a raggiungere un obiettivo: il benessere della nostra più grande risorsa, le generazioni future.

Eppure tutti questi sforzi e tutto questo tempo, per non parlare dei soldi dei contribuenti, vennero bruciati nell’estendere DARE a livello federale, fondamentalmente a causa di una premessa sbagliata. Peggio ancora, l’adozione del programma spostò risorse e supporto finanziario da iniziative che avrebbero potuto ottenere risultati migliori. La ragione per cui il programma DARE è diventato il disastro di cui stiamo parlando è un esempio da manuale del primo possibile errore che chiunque desideri scalare la propria idea o impresa deve assolutamente evitare: un falso positivo.

La verità sui falsi positivi

Una prima verità sui falsi positivi è che possono essere considerati “bugie” o “falsi allarmi”. A un livello più basilare, un falso positivo si verifica quando un’evidenza empirica o un’informazione preliminare viene considerata una prova che qualcosa sia vero quando di fatto non lo è. Per esempio, quando visitai un’azienda high-tech in Cina che produceva cuffie per ascoltare la musica, se un paio di cuffie che funzionava correttamente veniva classificato come difettoso per errore, quello costituiva un falso positivo. Quando invece sono stato chiamato come membro delle giurie popolari, si sarebbe verificato un caso di falso positivo se avessimo dichiarato colpevole una persona che invece era innocente. Ci sono falsi positivi anche in medicina e questo fenomeno è diventato particolarmente rilevante durante la pandemia di Covid-19, in particolare quando alcuni test per rilevare la presenza del virus si sono dimostrati inaffidabili, classificando come infette persone che invece non avevano contratto il Covid. Sfortunatamente, i falsi positivi si verificano in ogni ambito; considerate, per esempio, uno studio del 2005 che trovò che tra il 94 e il 99 per cento dei casi le chiamate per gli antifurto si rivelano falsi allarmi, così come tra il 10 e il 20 per cento le chiamate alla polizia.

Nel caso del DARE, la valutazione effettuata nel 1985 dal National Institute of Justice e che coinvolgeva 1777 bambini di Honolulu, nelle Hawaii, mostrava che il programma “esercitava un ruolo di prevenzione”, e anche uno studio successivo condotto subito dopo a Los Angeles su un numero di studenti del tutto simile concludeva che il programma DARE conduceva a una riduzione del consumo di droghe. Questi risultati così promettenti indussero scuole, dipartimenti di polizia e governo federale a “dire semplicemente sì” all’ipotesi di espandere il programma all’intera nazione. Eppure, numerose analisi scientifiche condotte nel decennio successivo e che esaminarono tutti gli studi e i dati raccolti sull’applicazione del programma mostravano incontrovertibilmente che il DARE non produceva alcun risultato degno di nota. Per cui, cosa successe?

La risposta breve è questa: non è infrequente che i dati “mentano”. Nello studio di Honolulu, per esempio, i ricercatori avevano calcolato che c’era un 2 per cento di probabilità che i dati raccolti producessero casi di falsi positivi. Sfortunatamente, dunque, gli studi successivi mostrarono che o i ricercatori sottostimarono questa probabilità oppure che la loro ricerca cadeva proprio in questo 2 per cento. Non ci fu mai un effetto voltaggio nel programma DARE.

Come può accadere qualcosa del genere nelle sacre stanze della scienza? Prima di tutto, quando dico che i dati possono mentire, mi sto riferendo a quello che in gergo è chiamato “errore statistico”. Per esempio, quando si costruisce un campione di bambini a partire da una certa popolazione (come i bambini che vivono in un’unica città delle Hawaii), differenze casuali tra loro potrebbero produrre un “gruppo di outlier” che conduce poi a conclusioni errate nello studio. Se i ricercatori fossero tornati a considerare la popolazione di bambini di Honolulu e avessero condotto lo stesso studio per una seconda volta su un nuovo gruppo di studenti, molto probabilmente avrebbero scoperto che il programma non funzionava (un problema correlato a questo nelle inferenze si verifica quando i risultati ottenuti con un gruppo non si generalizzano a un altro; affronteremo la questione nel capitolo 2). Sfortunatamente, errori statistici come questo accadono assai di frequente.

Come abbiamo visto con il programma DARE, i falsi positivi possono essere parecchio costosi, perché portano a decisioni errate che producono conseguenze indesiderate a valle, per esempio denaro e tempo che avrebbero potuto essere spesi diversamente e meglio. Questo è vero soprattutto quando l’errore o la “fallacia statistica” vengono commessi all’inizio, il che può causare un inevitabile calo di tensione su larga scala per aziende o idee che non erano valide già in partenza. In altre parole, prima o poi la verità viene a galla, come è accaduto con il programma DARE quando i suoi critici produssero una mole di evidenze empiriche che mostrava come non funzionasse. Io stesso sono stato testimone di situazioni simili nel mio lavoro all’interno delle aziende.

Nel 2006 il nuovo amministratore delegato di Chrysler, Thomas LaSorda, lavorava duramente per cercare di salvare l’azienda dalla bancarotta. Contattò me e altri due colleghi della University of Chicago, Steve Levitt e Chad Syverson, per sapere se avessimo qualche idea su come aumentare i profitti, così lo invitammo insieme a quattro top manager di Chrysler per una riunione di lavoro. Ne emerse l’idea di adottare un programma di benessere. Potrebbe sembrare un suggerimento assurdo per un’azienda produttrice di auto che lottava per conquistarsi una fetta del mercato appena più grande, ma aumentare gli utili non è sempre faccenda che riguarda le vendite.

Chrysler aveva un problema di assenteismo. Come risultato, stava continuando a perdere soldi tenendo a libro paga una riserva di lavoratori pronti a prendere servizio nella catena di montaggio al posto di colleghi che si davano malati. Potrebbe sembrare una voce di spesa irrilevante per un’azienda produttrice di auto tra le più grandi al mondo, ma in realtà un tasso di assenteismo del 10 per cento costava a Chrysler milioni di dollari all’anno in stipendi. Inoltre, analizzando il numero di veicoli difettosi prodotti nello stabilimento di Sterling Heights, notammo che una riduzione di 5 punti percentuali del tasso di assenze su un periodo di tre anni si traduceva in una riduzione dei veicoli difettosi di circa 500 al mese! Oltre al problema dell’assenteismo, l’azienda aveva a che fare anche con alti costi sanitari e con il problema opposto, quello dell’eccessiva presenza (lavoratori con scarso rendimento perché non in salute). Molti studi mostravano che programmi che incoraggiano salute e benessere dei lavoratori possono mitigare entrambi i problemi e LaSorda credeva (e io speravo) che crearne uno ad hoc fondato sui principi dell’economia comportamentale potesse aiutare anche Chrysler.

Un’azienda chiamata Staywell Health Management, che gestiva programmi e servizi connessi proprio alla salute e alla produttività dei lavoratori in Chrysler, costruì una partnership con noi per dare il via a un progetto pilota: un programma di sette mesi che battezzammo ANewHealthyLife. Messa in piedi all’interno di uno dei trentuno stabilimenti esistenti di Chrysler, l’iniziativa faceva uso di incentivi monetari (cioè pagavamo le persone) per incoraggiare i dipendenti ad assumere comportamenti più salutari. I risultati iniziali parevano promettenti. Infatti i lavoratori che avevano preso parte al programma tenevano comportamenti più sani, avevano meno spese mediche e giorni di assenza sul lavoro rispetto ai colleghi che non avevano partecipato al progetto. In poche parole, sembrava che il nostro esperimento avesse contribuito a far risparmiare una notevole quantità di soldi a Chrysler in un lasso di tempo ragionevolmente breve. LaSorda fu talmente convinto dai risultati da decidere di ampliare il programma agli altri trenta stabilimenti del gruppo.

Nonostante io e il mio team fossimo contenti dei risultati ottenuti, eravamo più cauti. Durante i tanti anni di esperimenti sul campo e osservando il lavoro di altri ricercatori, infatti, avevo incontrato diversi casi di falsi positivi. Ritenevamo che, poiché i dati raccolti riguardavano soltanto un campione di lavoratori provenienti da un unico impianto, avremmo dovuto condurre altri studi pilota prima di estendere il programma all’intera popolazione di lavoratori. L’azienda si dichiarò d’accordo con il nostro approccio e per questo tentammo un uguale esperimento pilota su un nuovo campione di lavoratori dello stesso stabilimento. I risultati, in questo caso, furono molto meno buoni. I lavoratori che presero parte al programma, infatti, non mostravano risultati migliori di quelli che non avevano partecipato in tutti i più importanti indicatori: tasso di assenze, eccessive presenze, spese mediche, ecc. Caspita! Sembrava che ci trovassimo di fronte a un falso positivo.

In altre parole, pareva proprio che i dati iniziali ci avessero mentito.

Per essere del tutto sicuri, decidemmo di condurre il programma in altri due stabilimenti; due volte di più, il nostro esperimento non produsse risultati significativi. Il programma teso a incentivare il benessere dei lavoratori, dunque, non era così efficace come l’esito del primo progetto pilota sembrava indicare. LaSorda, comprensibilmente, era molto seccato, ma non come lo sarebbe stato se Chrysler avesse deciso di pagare la società Staywell per estendere il programma su tutti e trentuno gli stabilimenti dell’azienda. Essere in grado di identificare subito il falso positivo ci permise di puntare su un differente programma di benessere dei lavoratori che poi, infatti, si rivelò efficace.

L’intero episodio servì da promemoria al fatto che, quando si estrae da una popolazione un campione di persone, non bisogna mai dimenticare ciò che si ha di fronte: un campione, per l’appunto. E i campioni a volte non sono rappresentativi di un’intera popolazione, il che significa che i risultati che si ottengono da essi non potranno valere a livello generale. In questo caso risultò che gli impiegati che parteciparono al primo progetto pilota realizzato in Chrysler non erano rappresentativi di tutti i lavoratori dello stabilimento, e ancora meno lo erano di quelli degli altri stabilimenti. Quindi, anche se i primi dati sembravano promettere bene, non raccontavano tutta la verità.

Il fatto che errori statistici come i falsi positivi possano in realtà accadere anche all’interno di esperimenti ben congegnati può sembrare scoraggiante, specialmente per chi (come me) vede nella scienza un bastione della verità. Ma ricordate sempre ciò che una volta disse Winston Churchill della democrazia: è la peggiore tra le forme di governo, fatta eccezione per tutte le altre. Allo stesso modo, il metodo scientifico è il “meno peggio” tra quelli che abbiamo a disposizione per testare e perfezionare idee importanti. E come vedremo nelle prossime pagine di questo capitolo, esiste un modo per evitare il terreno minato che si nasconde tra i dati e che impedisce alle vostre idee di scalare.

Gli errori statistici, tuttavia, sono soltanto una delle ragioni per cui i falsi positivi si possono trovare in così tanti contesti diversi. Un altro problema è quello dei bias cognitivi insiti nella mente umana.

Il bias di conferma, l’effetto carrozzone e la maledizione del vincitore

Nel 1974, gli psicologi Daniel Kahneman e Amos Tversky pubblicarono un articolo scientifico intitolato Judgment Under Uncertainty: Heuristics and Biases. Se vi serve un controesempio all’argomento secondo cui le buone idee non possono avere successo senza un po’ di marketing di qualità, eccolo qui. Infatti, nonostante il titolo assolutamente poco sexy (all’ordine del giorno nei corsi universitari), Kahneman e Tversky lanciarono di fatto un nuovo ambito di ricerca: lo studio dei bias cognitivi. Attraverso una serie di esperimenti ingegnosi, svelarono una costellazione di debolezze tipiche dei giudizi di valore espressi dalle persone che si allontanano molto dalle previsioni della teoria della scelta razionale.

I bias cognitivi sono qualcosa di diverso dagli errori di calcolo e da quelli che derivano da un’informazione non corretta. Questi ultimi possono essere evitati, per esempio, semplicemente migliorando la qualità dell’informazione disponibile, mentre le trappole cognitive sono strutturali al funzionamento del cervello, il che rende difficile eliminarle o correggerne gli effetti, perché è proprio l’errata interpretazione di informazioni sostanzialmente corrette da parte della mente a costituire il problema. Il favoloso sodalizio professionale tra Kahneman e Tversky fu da allora raccontato in diversi libri (per esempio, Pensieri lenti e veloci di Kahneman, Prevedibilmente irrazionale di Dan Ariely e Un’amicizia da Nobel di Michael Lewis) e alcuni dei bias descritti si sono fatti largo anche nel linguaggio di tutti i giorni. Uno tra essi è il bias di conferma, che aiuta a spiegare perché alcuni casi di falso positivo del tutto innocenti possano verificarsi così spesso.

Nel modo più semplice in cui può venire descritto, il bias di conferma ci impedisce di vedere quelle possibilità che potrebbero mettere in difficoltà i nostri ragionamenti, portandoci a raccogliere, interpretare e citare informazioni in un modo che si adatta alle nostre convinzioni originali. Il motivo per cui nel modo in cui pensiamo esiste questo trabocchetto è che, quando una persona acquisisce nuove informazioni, il cervello è in realtà già pieno di dati ottenuti precedentemente, è influenzato dal contesto sociale e dalla storia pregressa, che proiettano un significato all’interno della nuova informazione disponibile. Poiché le energie mentali disponibili per elaborare tutto questo sono scarse, ci serviamo di scorciatoie per prendere decisioni veloci e spesso di pancia. Una di queste scorciatoie consiste nel filtrare o semplicemente ignorare i dati che non confermano le nostre attese o assunzioni di partenza. Tutto ciò perché la scienza ci ha aiutato a capire che conciliare nuove informazioni che sono in aperta contraddizione con quelle vecchie richiede molte più risorse mentali rispetto all’avere a che fare con dati che sono già in accordo con quanto sta nella nostra testa. E il cervello preferisce sempre la strada più facile.

Questa tendenza potrebbe sembrare controproducente, ma nel contesto evolutivo della storia della nostra specie il bias di conferma ha molto senso. Il nostro cervello si è evoluto per ridurre l’incertezza e mettere un ordine alle nostre risposte in termini di azioni. Per i nostri antenati un’ombra poteva significare un predatore, per cui ipotizzare che fosse così e cominciare a correre si sarebbe tradotto nell’avere salva la vita. Se invece si fossero fermati a raccogliere più informazioni attivando un pensiero più razionale, avrebbero potuto fare una brutta fine: diventare la cena di qualche belva.

Se, tuttavia, il bias di conferma era sicuramente utile per la nostra specie in un lontano passato e continua a esserlo anche oggi in alcuni scenari, in altri ambiti che richiedono un’analisi più strutturata e deliberazioni più accorte (per esempio, testare un’idea innovativa nella speranza che sia scalabile) può essere problematico. Infatti, può mettere fuori gioco la creatività e il pensiero critico, che sono i pilastri sia dell’innovazione sia di un lavoro di alta qualità. Può spingere un dottore a fare una diagnosi in modo pigro e prescrivere una terapia errata. Può portare politici, imprenditori, amministratori e investitori a utilizzare una grande quantità di risorse per il progetto o l’idea sbagliata. E quando si tratta di interpretare informazioni, che sia per un’azienda o per un’attività di ricerca scientifica, il bias di conferma può produrre un falso positivo.

Il Rule Discovery Test dello psicologo inglese Peter Wason, degli anni sessanta, mostra proprio il bias di conferma in azione. Il ricercatore forniva ai soggetti dell’esperimento tre numeri e chiedeva loro di ricavare la regola aritmetica che li collegava in sequenza. Per esempio, con i numeri 2, 4 e 6 l’ipotesi tipica formulata era basata sulla regola: “serie di numeri pari”. A quel punto i partecipanti avrebbero proposto nuove sequenze di numeri pari e i ricercatori avrebbero dato come feedback il fatto che quei numeri si conformassero o meno alla regola. Attraverso questo processo ai soggetti veniva dato il compito di determinare se la loro ipotesi di partenza fosse corretta o meno. Dopo diversi round corretti i partecipanti erano convinti di avere scoperto la regola sottesa al gioco. Ma di fatto non era così, perché la regola sottostante era diversa: “serie di numeri crescenti”.

L’aspetto più interessante di questo esperimento (e di molti altri simili) è che tutti i soggetti suggerivano ai ricercatori sequenze di numeri che semplicemente confermavano la loro ipotesi di partenza e solo una minoranza, invece, provava una sequenza in grado di falsificare la loro ipotesi originaria. L’esperimento di Wason dimostrava che molte persone, a dispetto della loro intelligenza, non riescono a esaminare le loro ipotesi criticamente. Invece, cercano soltanto una conferma a esse attraverso il “pensiero veloce”, usando euristiche o scorciatoie mentali.

Un’altra trappola cognitiva che può dare luogo a un falso positivo è costituita dal cosiddetto effetto carrozzone. È conosciuta anche come “effetto gregge” o “effetto cascata” e deriva dall’influenza sociale sui nostri processi mentali. Esattamente come per il bias di conferma, l’effetto carrozzone interferisce con la nostra abilità di richiamare alla mente informazioni e di valutarle. In questo caso, tuttavia, siamo sotto l’effetto inconsapevole dei giudizi e dei comportamenti degli altri, quindi possiamo parlare dell’aspetto sociale del “prendere decisioni”. Nel 1951, lo psicologo sociale Solomon Asch sviluppò un famoso esperimento di laboratorio che ci può aiutare a comprendere le dinamiche di questo modo di pensare del gruppo. Per l’occasione, si servì di alcuni studenti che chiamò a partecipare in quello che loro credevano essere un esperimento su alcune proprietà della vista. Questi soggetti si trovarono in laboratorio insieme ad altri, che, però, erano persone reclutate dallo sperimentatore e che si fingevano soggetti sperimentali.

A ciascuno studente presente nella stanza veniva mostrata un’immagine con tre linee di lunghezza diversa, di cui una era chiaramente più lunga delle altre. Ogni persona doveva dichiarare a voce alta quale linea fosse la più lunga. Mentre i primi soggetti (quelli d’accordo con lo sperimentatore) indicavano all’inizio la linea sbagliata, più di un terzo degli altri partecipanti, in media, dava ragione a questi scegliendo dunque la risposta errata; nel corso di dodici round il 75 per cento (valore impressionante) dei soggetti si allineò alla scelta sbagliata in almeno un caso. Invece, quando non erano presenti i finti soggetti sperimentali che cercavano di far salire gli altri sul carro della loro decisione, praticamente tutti i partecipanti all’esperimento davano la risposta esatta, dimostrando così quanto possa essere semplice modificare i nostri giudizi indipendenti semplicemente per mezzo del desiderio di “sentirsi parte di un gruppo”, di “farne parte”. E questo non ha soltanto delle implicazioni difficili da accettare per l’immagine che abbiamo di noi stessi come liberi pensatori, ma produce conseguenze anche per quanto riguarda la scienza della scalabilità.

Se guardate all’effetto carrozzone dal punto di vista del marketing, il cui obiettivo è generare domanda di un certo prodotto su larga scala, questa caratteristica del nostro modo di pensare è una manna dal cielo: il desiderio di conformarci guida così tanti dei nostri pensieri e azioni da trasformarli in soldi spesi in acquisti. Ci sono davvero numerosi studi che mostrano come l’effetto carrozzone plasmi le scelte del consumatore, per esempio rispetto ai vestiti che acquistiamo (vi chiedete mai perché ogni anno colori e stili diversi diventino la nuova moda?), i giocattoli che i bambini chiedono ai genitori di acquistare (non so se ricordate Cicciobello o Teddy Bear, ma spero di no), le squadre per le quali finiamo per tifare e il cui merchandise acquistiamo (negli Stati Uniti tipicamente le magliette di basket più vendute ogni anno sono quelle dei top players che arrivano alle finali NBA della stessa stagione). L’effetto carrozzone – o contagio sociale, come talvolta viene chiamato – può addirittura influenzare il nostro orientamento politico e dunque i risultati elettorali. Se, tuttavia, si tratta di un qualcosa che aiuta senz’altro chi lavora nel marketing nel disegnare le strategie che spingono il consumatore verso determinate scelte, è dall’altro lato un problema per le persone che creano nuove idee e vogliono lanciare innovazioni in grado di produrre benefici per la società, perché può dare luogo a falsi positivi e all’espansione su larga scala di cattivi progetti.

L’effetto carrozzone può portare a cali di tensione sui grandi numeri perché ha il potenziale di relegare la selezione di un’idea a una questione per pochi individui invece che per un team di pensatori liberi. Per la mia stessa esperienza, in un incontro genitori-insegnanti, in una riunione nella West Wing o in un consiglio di amministrazione, si ripete ogni volta più o meno la stessa musica. Il leader, che normalmente è la persona più appassionata e determinata presente al tavolo, tende a parlare per primo e a voce alta, dettando l’agenda, dominando la conversazione e influenzando opinioni e decisioni di tutti, sia implicitamente sia esplicitamente. Dopo tutto, tendiamo ad allinearci alla persona che prende le decisioni concernenti il nostro aumento o la nostra promozione, anche se non serve necessariamente una dinamica di potere perché l’effetto carrozzone si manifesti: basta che qualcuno faccia sapere agli altri le sue preferenze per primo. Perciò, quando un’idea o un progetto è apertamente lodato da una persona considerata fidata o influente (che non necessariamente è un esperto e può benissimo avere la sua strategia personale), la conseguenza può essere che gli altri salgano sul carro. In casi come questo, ciò che sembra un consenso onesto è in realtà un falso positivo, perché diverse persone nella stanza avrebbero potuto opporsi all’idea se non fosse stato per il desiderio di conformarsi alle opinioni espresse dagli altri. E così, quando meno ve lo aspettate, il gruppo vota per scalare la cattiva idea (o per applicarla su larga scala troppo presto), prima di condurre ricerche ulteriori che ne confermino l’efficacia. Tutto questo si sarebbe potuto evitare semplicemente se il leader avesse ascoltato con attenzione la platea dei presenti e se avesse compreso che forzare indirettamente un consenso non è lo stesso che costruirlo. Insomma, se fosse stato a conoscenza dell’effetto carrozzone.

Ricordate come, nel caso del DARE, la valutazione positiva del 1986 fatta dal National Institute of Justice sull’efficacia del programma si sia poi rivelata un falso positivo, ma come ciò non fu riconosciuto se non molti anni dopo che il programma fu esteso a livello nazionale. A quel punto, il DARE aveva già una rete di figure influenti che erano salite sul carro del decisore pubblico: dai capi della polizia agli educatori di comunità, a leader come Nancy Reagan (che sicuramente non era un’esperta, ma che di certo godeva della fiducia di milioni di persone), la cui campagna “Just say no” divenne virale. Inoltre il DARE aveva anche ricevuto ingenti finanziamenti, un’altra forma di segnale sociale che può aiutare un embrione di idea a essere percepito come un progetto ragionevolmente scalabile.

Il punto qui è che quando le cattive idee hanno l’appoggio di persone influenti e istituzioni possono diventare contagiose. E quando una massa critica sale a bordo del carrozzone, il bias di conferma rende ancora più difficile convincere le persone a cambiare idea. Per questo ci vollero parecchi anni, e molti soldi spesi male, prima che il DARE venisse abbandonato.

Questo pattern si può ripetere in diversi ambiti, dall’educazione (per esempio, l’adozione di programmi o curricula affascinanti ma inefficaci) alla medicina (l’accettazione di terapie che hanno una dubbia efficacia), ad altro ancora. In tutti questi casi, l’effetto carrozzone risulta non solo in danni sociali ed economici, ma anche nella destinazione di fondi a progetti sbagliati, quando altre idee avrebbero potuto ottenere i soldi con maggiore vantaggio per tutti. Generazioni intere di persone sono state derubate di progetti che avrebbero potuto funzionare.

C’è un ultimo insieme di tic comportamentali che può spesso sabotare la scalabilità di un’idea: la maledizione del vincitore in combinazione con la fallacia dei costi irrecuperabili (quest’ultima verrà analizzata in dettaglio nel capitolo 7). Per esempio, immaginate di essere un fondo di private equity che sta considerando l’acquisto di una nuova azienda. Voi e un concorrente ingaggiate una guerra di valutazioni; a vincere sarà il migliore offerente, che dovrà sborsare quei soldi per comprare l’azienda. Sareste tentati di puntare più soldi di quanto l’azienda effettivamente vale per essere sicuri di aggiudicarvi l’asta?

Ho simulato questo scenario in diversi esperimenti svolti in classe con gli studenti, con la sola differenza che questi ultimi, invece che su un’impresa, scommettevano su un barattolo pieno di monete. Dopo che ciascuno aveva scritto la propria stima su un pezzo di carta, annunciavo il vincitore (chiamiamola Eli), cioè la persona che aveva scritto la cifra più alta, diciamo 25 dollari. A quel punto esclamavo: “Congratulazioni Eli, hai appena vinto tutte le monete contenute nel barattolo per 25 dollari! Come ti senti?”.

“Sono abbastanza contenta”, rispondeva Eli. Eppure, dopo che contavamo le monete scoprendo che il barattolo conteneva meno di 10 dollari, Eli non si sentiva più così contenta.

Ho ripetuto questo esercizio per più di un decennio, e ogni singola volta gli studenti finivano con il pagare troppo, esattamente come era accaduto a Eli. Questo perché ogni partecipante al gioco cerca di indovinare il valore esatto delle monete contenute nel barattolo: qualcuno farà stime troppo basse e altri ne faranno di troppo elevate. Visto che chi punta la cifra più elevata vince e deve pagare, il “vincitore” – è garantito – è destinato a perdere denaro.

Ecco un classico esempio della maledizione del vincitore. Accade in ogni contesto in cui si scatena un’asta competitiva (venture capital che cercano di investire denaro in una nuova app, produttori di Hollywood che si contendono aggressivamente i diritti su una sceneggiatura, collezionisti che vogliono acquistare un dipinto di Basquiat, voi stessi che partecipate a un’asta su eBay e così via). Sono solo alcuni esempi che illustrano un fenomeno più ampio: ogni volta che parte un’asta su un asset il cui valore è incerto, chi vince l’asta (o compra l’idea o assume un lavoratore, ecc.) paga più di quanto quell’asset valga.

In un certo senso, le idee scalabili sono un po’ come le monete nel barattolo. Paghiamo troppo per accaparrarci qualcosa e dopo, quando ci accorgiamo che l’idea non è così valida, ignoriamo la verità e continuiamo ad applicarla su vasta scala per effetto di una trappola cognitiva: ci secca ammettere che abbiamo investito sul cavallo sbagliato. Gettare via denaro per un cattivo affare, tuttavia, non fa scomparire il problema. Semplicemente, accumula perdita su perdita. Quando vi trovate in situazioni simili, l’unico caso in cui dovreste sentirvi sicuri di essere la persona con la stima più alta tra i partecipanti all’asta è quello in cui avete la ricetta segreta per rendere grande quell’idea, o quello che gli economisti chiamano in gergo “vantaggio competitivo”. Questo potrebbe prendere la forma di una tecnologia brevettata necessaria per scalare un’idea, della proprietà di una risorsa chiave per realizzare un progetto su vasta scala, o anche di una competenza specifica che vi consentirà di crescere più rapidamente dei vostri concorrenti. Solo così potrete dimenticarvi della maledizione del vincitore, perché porterete a casa la vittoria… vincendo.

Che sia dovuto a errori statistici o di giudizio, la convinzione che un’idea sia più scalabile di quanto in effetti è risulterà quasi sempre in una spesa eccessiva e in costi irrecuperabili. Fortunatamente, esiste un metodo che può proteggervi contro questo tipo di falsi positivi. E dobbiamo questa strategia, tra le altre cose, a una tazza di tè che ha cambiato il corso della scienza.

La rivoluzione della replicabilità

Agli inizi degli anni venti un giovane, brillante e ambizioso statistico chiamato Ronald Fisher lavorava alla Rothamsted Experimental Station, un centro di ricerca agricolo a 50 chilometri a nord di Londra. Una delle sue colleghe era una biologa di talento, specializzata nello studio delle alghe, di nome Muriel Bristol. Durante un pomeriggio all’ora del tè Fisher preparò a Bristol una tazza che lei rifiutò prontamente. Quando lui le chiese il perché, lei spiegò che gli aveva visto versare il latte nella tazza prima del tè, mentre lei preferiva il sapore ottenuto quando il latte veniva aggiunto dopo.

Fisher non credeva all’idea che l’ordine in cui tè e latte venivano versati potesse causare una differenza nel sapore della bevanda. Secondo lui non aveva senso scientificamente, dato che la composizione molecolare della bevanda finale sarebbe stata la stessa in entrambi i casi. Ma Bristol rilanciò, affermando che sarebbe stata capace di riconoscere la differenza tra una tazza di tè in cui il latte era stato versato prima o dopo. Un altro collega, il chimico William Roach, suggerì di condurre un esperimento per stabilire chi avesse ragione. Di conseguenza fu preparato il setting di questa sfida epocale.

Condussero l’esperimento in un modo molto semplice: Bristol avrebbe assaggiato otto tazze di tè, quattro con il latte e quattro con il tè versato prima, senza essere a conoscenza dell’ordine. Arrivò così il momento della verità. E cosa accadde?

La donna fu in grado di riconoscere tutte le tazze correttamente.

Fisher era sbalordito. Bristol aveva vinto. Se fossero stati due pistoleri del vecchio West invece che scienziati in Inghilterra, lei avrebbe soffiato via la polvere dalla pistola fumante.

L’importante scoperta scientifica che risultò da questo esperimento non aveva nulla a che vedere con il latte o il tè, a ogni modo (anche se successivamente si scoprì che le componenti del latte effettivamente si comportano in modo differente e producono sapori diversi a seconda del fatto che il tè sia versato nel latte o viceversa). Di fatto, invece, la rivoluzione fu questa: nel disegnare l’esperimento con le otto tazze di tè, Fisher capì che esisteva una vera scienza degli esperimenti e subito dopo si mise a studiarla. (A dire il vero, non è proprio così. Come ogni storia che merita di essere raccontata, c’era anche una storia d’amore in questo caso, perché William Roach e Muriel Bristol avrebbero finito per sposarsi!).

Nel 1925 Fisher pubblicò il libro Statistical Methods for Research Workers e dieci anni dopo The Design of Experiments, ciascuno dei quali fu considerato un testo di fondamentale importanza, tanto da diventare punti di riferimento nella letteratura. Uno dei pilastri del design sperimentale che questi libri stabilirono fu quello della replicabilità: l’idea che ripetere un test possa rafforzare la validità dei suoi risultati (che è esattamente ciò che fece Bristol nell’esperimento “lady tasting tea – donna che assaggia il tè”, come lo aveva chiamato Fisher, utilizzando non due ma otto tazze). Costruendo un dataset ampio, il ricercatore riduce il possibile effetto dell’eccessiva varianza o l’errore statistico nei risultati. Irritato dall’esito della sfida, Fisher pensò che avrebbe dovuto far assaggiare alla collega ancora più tazze per assicurarsi che le sue risposte corrette non fossero semplici tentativi a caso. Detto altrimenti, credeva che più un esperimento veniva replicato, minore fosse la probabilità di un falso positivo.

Ma la riproducibilità di un esperimento da sola non può garantire che non si verifichi un falso positivo. Bisogna infatti prendere il concetto della replicabilità e fargli fare un passo avanti, introducendo anche la nozione di riproduzione indipendente dei risultati. Cioè, una persona o un team di persone che non ha interessi manifesti nel successo della vostra idea deve poterla testare per vedere se i risultati vengono confermati. Questo è precisamente ciò che non avvenne, se non dopo molto tempo, con il DARE e le valutazioni del National Institute of Justice. E invece è esattamente ciò che abbiamo fatto io e il mio team con i programmi di benessere di Chrysler. Se invece di ripetere i progetti pilota avessimo generalizzato il programma sulla base dei dati del falso positivo, l’azienda avrebbe perso una gran quantità di soldi, senza menzionare il fatto che io stesso avrei perso la mia credibilità. In questo caso specifico ci accorgemmo dell’errore senza necessità di una valutazione indipendente, dal momento che noi stessi eravamo motivati a dubitare dei risultati (se Chrysler, infatti, avesse scalato il programma e quello avesse prodotto risultati fallimentari, ci sarebbero state ripercussioni sulla nostra reputazione).

Per poter riprodurre un esperimento fedelmente è necessario condurre lo stesso studio, programma o progetto che ha portato a certi risultati con lo stesso tipo di popolazione e, idealmente, ripetere il test tre o quattro volte prima di essere ragionevolmente certi della bontà dei risultati. In alcuni casi ciò non è semplicemente possibile, ma il punto su cui insisto è che in tali circostanze bisognerebbe procedere con cautela invece di “fare velocemente e guastare ogni cosa”. Altrimenti il rischio è quello di danneggiare la propria carriera.

Questo principio è valido ben al di là della ricerca scientifica. Di fatto utilizziamo lo stesso approccio nella vita di tutti i giorni. Considerate per esempio la scelta di un appuntamento. A una festa incontrate qualcuno e sentite che c’è del feeling, per cui prendete in considerazione di chiedere un appuntamento. Ma vi chiedete: questa chimica è reale o (cominciate a pensare) è semplicemente il frutto dei troppi cocktail che avete bevuto e che vi fanno sembrare una conversazione migliore di quella che è stata in realtà? Forse le battute o le storie che ha raccontato l’altra persona (o che avete usato voi stessi) perderanno tutto il fascino dopo qualche appuntamento. Ma c’è un unico modo per scoprirlo: soltanto trascorrendo più tempo con quella persona potrete scoprire se avete o meno delle affinità. E ciò vale anche quando si prova un nuovo ristorante, una nuova app, un nuovo hobby, e così via; istintivamente sappiamo che una semplice bella esperienza potrebbe essere il frutto di un falso positivo, ma tre o quattro di quelle stesse esperienze cominciano a rappresentare dati affidabili. Insomma, la riproducibilità è insita nella natura umana.

Considerate un altro scenario tipico della vita quotidiana in cui c’è molto in gioco. Andate dal dottore e richiedete una radiografia che rivela quella che sembra essere una massa tumorale nella parte alta del polmone sinistro. Oh oh, grossi problemi in vista. A quel punto, potete asportare il polmone o consultare uno pneumologo che vi fornirà una seconda diagnosi, farà una biopsia e raccoglierà dati ulteriori per verificare se quell’operazione drammatica debba effettivamente essere fatta. Magari questo secondo parere potrebbe mostrare come la lesione sia un’infiammazione innocua e la diagnosi di cancro un falso positivo.

Quando si parla di salute, si potrebbe pensare che farsi dare tre o quattro pareri sia la cosa migliore da fare. Se ciò vi sembra assurdo, considerate i risultati di uno studio condotto dai ricercatori della John Hopkins Medicine nel 2016, che stimò come ogni anno più di 250.000 americani muoiano per via di errori medici, il che fa proprio di questi errori la terza causa di morte negli Stati Uniti dopo i problemi cardiaci e il cancro!

Per le aziende, identificare un falso positivo è solitamente più semplice che per il mondo della medicina, per esempio attraverso il test di un prodotto o di un servizio su un campione di potenziali clienti. Quando Lyft vuole testare una nuova funzionalità, questa viene inserita nell’app e resa disponibile agli utenti, solitamente in appena due o tre mercati per iniziare. Ciò garantisce al mio team un ampio dataset che consente di capire se valga la pena estendere l’uso della nuova funzionalità a tutti o meno.

A metà tra la ricerca scientifica e la politica pubblica, tuttavia, ottenere dati di questo tipo è più complesso per via di una mancanza di fondi per la riproduzione indipendente di un test e le valutazioni su tempi più lunghi. Diversi anni fa un piccolo progetto pilota per un programma di potenziamento del livello di istruzione dei bambini in Florida, detto Collaborative Strategic Reading, sembrava produrre risultati incoraggianti sulla lettura. Fu dunque esteso presto ad altre regioni, ma con esiti disastrosi: in una serie di test in cinque diversi distretti in Oklahoma e Texas il programma non mostrava effetti significativi sulle capacità di lettura e di comprensione. Sarebbe stato possibile risparmiare un bel po’ di soldi se il programma fosse stato testato su piccoli gruppi di studenti in Oklahoma e Texas prima di scalarlo. Sicuramente serve più tempo per capire se un programma può essere generalizzato a una popolazione più ampia, ma ciò non è necessariamente negativo.

Nel dibattito scientifico la questione della replicabilità è diventata molto rilevante, tanto da portare a ciò che i media amano chiamare “crisi della riproducibilità”. Sin dal 2010 diversi ricercatori hanno tentato di riprodurre esperimenti assai famosi (specialmente in psicologia) che avevano fatto parlare di sé sui principali giornali e in televisione, non riuscendo a replicarne i risultati. Questo pattern ha spinto addirittura uno psicologo a organizzare un progetto volto a replicare un centinaio di esperimenti i cui risultati erano stati pubblicati su prestigiose riviste accademiche. Sorprendentemente (o forse no, visto ciò che abbiamo appreso a proposito dei falsi positivi), soltanto 39 esperimenti su 100 hanno prodotto gli stessi risultati che avevano portato alla pubblicazione. La crisi della riproducibilità ha, non sorprendentemente, causato anche una crisi di credibilità, che gli scienziati sociali stanno cercando di affrontare. Io stesso sono impegnato nel tentativo di rettificare quello che è noto come “problema del cassetto” (il fenomeno per cui gli studi che non ottengono i risultati sperati vengono lasciati nel cassetto piuttosto che venire pubblicati). È senz’altro un problema, perché anche studi come questi (o specialmente studi come questi) contribuiscono all’avanzamento della conoscenza scientifica, da cui tutti traggono beneficio (cioè, tutti tranne i ricercatori le cui ipotesi sono smentite dai dati, il che appunto spiega perché un lavoro rimanga nel cassetto). La riproducibilità è la chiave per assicurarsi che possiamo imparare da questi errori, più che perdere tempo e risorse seguendo idee basate su una scienza errata.

Come abbiamo visto nel corso di questo capitolo, i falsi positivi sono in molti casi errori perfettamente innocenti che derivano da problemi statistici o da bias cognitivi che plasmano le nostre percezioni o i nostri comportamenti. Ma c’è anche un lato più oscuro.

Si tratta delle situazioni in cui i falsi positivi incontrano l’ambito della doppiezza morale, un altro nemico della scalabilità e un problema che mette in difficoltà le intenzioni nobili della ricerca scientifica, oltre a far bruciare miliardi di dollari a investitori e aziende.

L’effetto Duper

Brian Wansink era una rockstar.

Visto che un economista comportamentale pesca sempre dalla cultura mainstream, era un po’ come il Mick Jagger del mondo della psicologia alimentare. Come direttore del Food and Brand Lab alla prestigiosa Cornell University si guadagnò l’attenzione interna ed esterna al mondo accademico grazie ai suoi studi pioneristici sulla relazione tra ambiente, consumo di cibo e abitudini di spesa. Nel corso degli anni pubblicò una serie di articoli eccezionali dimostrando, per esempio, che fare la spesa quando si è affamati porta a spendere più soldi in prodotti ipercalorici, che quando si mangia da un piatto più grande si tende a consumare più cibo, e infine che il classico libro di cucina The Joy of Cooking offriva nel corso delle varie edizioni ricette sempre meno salutari. Scoperte come queste, che si sono guadagnate i titoli da prima pagina nei media, hanno investito Wansink di un’autorevolezza e di un’influenza che va dal governo federale al mondo delle aziende. Per esempio, ha aiutato il governo degli Stati Uniti a definire le linee guida della nuova dieta, ha fatto da consulente per Google e per l’esercito, ha pubblicato diversi libri divulgativi. Persone di potere avevano la massima fiducia in lui e dunque hanno investito molto denaro per applicare le sue idee su larga scala.

Poi però ci fu il brusco risveglio. Si scoprì che per anni, infatti, Wansink aveva falsificato i risultati delle sue ricerche. La sua carriera da supernova della scienza era costruita, insomma, sulla corruzione.

Al momento in cui scrivo, diciannove studi di Wansink sono stati ritirati e dozzine di altri sono attualmente sotto esame. Nel 2018 il Journal of the American Medical Association ritirò addirittura sei articoli in un giorno solo. Anche mentre Wansink provava a difendere la sua attività di ricerca, un’evidenza sempre maggiore smentiva i risultati dei suoi studi. La Cornell University avviò un’indagine che culminò in una conferenza stampa drammatica in cui Wansink veniva accusato di comportamento accademicamente scorretto, che comprendeva “falsificazione dei dati, incapacità di garantire sull’accuratezza degli stessi e sulla loro integrità […] metodi di ricerca non appropriati, [e] incapacità di ottenere le necessarie autorizzazioni per le ricerche effettuate”. Nel 2019, Wansink lasciò Cornell e l’università. La sua stella era definitivamente implosa.

Sfortunatamente, un comportamento simile è più comune di quanto ci si potrebbe aspettare. Ne ho scritto diversi anni fa in un articolo intitolato Academic Economists Behaving Badly? A Survey of Three Areas of Unethical Behavior. Utilizzando la tecnica del questionario a risposta casuale (che viene impiegato per cercare di ottenere risposte sincere su una questione delicata), io e i colleghi autori dello studio abbiamo posto a un migliaio di economisti accademici diverse domande connesse a comportamenti scorretti. Incredibilmente, quasi il 5 per cento degli intervistati ha risposto affermativamente alla semplice domanda: “Ha mai falsificato dati di ricerca?”. In altre parole, il 5 per cento dei partecipanti all’indagine ammetteva candidamente di essere quello che il mio amico Antonio Gracias, in precedenza presidente del consiglio di amministrazione di Tesla e fondatore dell’azienda di investimenti da miliardi di dollari Valor Equity Partners, chiama “imbroglione”, una persona cioè che mente deliberatamente e che presenta in modo interessato i dati per produrre un caso di falso positivo e ottenere i risultati sperati.

Come economista che studia gli incentivi, mi interessava capire cosa motivasse persone come Wansink a scegliere di comportarsi in quel modo, che nel migliore dei casi era attività scientifica in mala fede e nel peggiore una truffa oltraggiosa. Cosa spinge una persona a rischiare reputazione e futuro professionale in questo modo? Risposta: la modalità in cui gli incentivi sono strutturati.

Nel mondo universitario, infatti, si riesce a scalare i ranghi, a ottenere la guida di un laboratorio, ad assicurarsi importanti finanziamenti (che normalmente si traducono in un aumento di stipendio e della tariffa con cui si viene pagati per un discorso) soltanto pubblicando articoli in riviste accreditate. E che cosa porta alle migliori riviste? Risultati nuovi, curiosi, ancora meglio se sono mediatici. Per questo motivo, quando Wanskink prese delle scorciatoie e addirittura si imbarcò in una vera e propria truffa, stava di fatto adeguandosi agli incentivi costruiti nel mondo accademico. Sia chiaro, la gran parte degli scienziati top che raggiunge il successo di Wansink lo fa attraverso un’attività accademica rigorosa, innovazione, fatica e olio di gomito, ma la motiva lo stesso premio finale. Se vi fermate un attimo a pensare, è facile capire come alcune persone possano essere tentate a darsi una possibilità adottando un approccio che mostra poco rispetto per la scienza e per il suo codice etico.

Gli incentivi a ingannare o truffare nel mondo delle aziende sono ancora maggiori, soprattutto nel nostro mondo di OPA [Offerta Pubblica di Acquisto] gonfiatissime che trasformano improbabili startupper in milionari o addirittura miliardari dalla sera alla mattina. Un esempio drammatico è quello costituito da Elizabeth Holmes, una delle più grandi imbroglione del ventunesimo secolo. La sua azienda, Theranos, ha raccolto più di 700 milioni di dollari dagli investitori e ha raggiunto una capitalizzazione di 9 miliardi di dollari grazie alla tecnologia rivoluzionaria per l’analisi del sangue che avrebbe dovuto cambiare il mondo della medicina dell’intero pianeta. Ovviamente, oggi sappiamo che Theranos era in realtà una bomba a orologeria: la sua tecnologia sensazionale non esisteva davvero. Quando fu chiaro che l’analizzatore del sangue portatile per cui l’azienda aveva raccolto miliardi di dollari era irrealizzabile, Holmes cominciò a ingannare tutti, usando macchinari realizzati da altre imprese. Naturalmente era impossibile per Theranos scalare una tecnologia che non esisteva, il che portò a uno dei cali di tensione più eclatanti della storia del mondo delle aziende!

La storia di Holmes è interessante per tanti motivi. Prima di tutto, mette in luce l’estrema vulnerabilità che sta alla base di molti investimenti dei venture capital ad alto rischio: gli investitori scommettono sulla persona oltre che sull’idea che viene proposta. Questo era vero specialmente nel caso della tecnologia rivoluzionaria proposta da Theranos, che avrebbe richiesto anni di ricerca e sviluppo. In assenza di un prototipo funzionante il cui successo potesse essere misurato oggettivamente, gli investitori di Theranos si basarono più su una prova sociale che su dati effettivi.

Holmes era brillante e carismatica, il che la portava a conquistare gli investitori, che, a loro volta, attraevano altri investitori in un vero e proprio effetto carrozzone. Inoltre, a causa del bias di conferma, gli investitori che avevano un interesse effettivo nell’azienda diedero molto probabilmente troppo peso a tutti i segnali che sembravano indicare un successo su larga scala. E non erano persone nate ieri, parliamo di giganti del mondo degli affari come Rupert Murdoch, Carlos Slim e Larry Ellison.

Si poteva evitare una simile debacle? Alcune persone sono semplicemente cattivi attori il cui comportamento ambiguo può essere efficacemente evitato? La risposta ruota nuovamente attorno a una parola che abbiamo già usato: incentivi. Per via delle sue stock option, Elizabeth Holmes era la persona che avrebbe guadagnato di più dal successo di Theranos e avrebbe fatto qualunque cosa per ottenere quel successo. A un certo punto le sue azioni valevano più di 4 miliardi di dollari! Aveva quindi 4 miliardi di incentivi per forzare una vittoria con la tecnologia. Tuttavia quando divenne sempre più chiaro che le promesse dell’azienda erano semplicemente irrealizzabili (cioè che la premessa su cui si fondava la tecnologia rivoluzionaria di analisi del sangue era semplicemente falsa), l’incentivo di lungo periodo del successo finanziario fu scalzato da quello breve di nascondere la verità per evitare il disastro. Insomma, Holmes cercò di tenere in aria l’aereo con nuovo carburante (denaro) piuttosto che rimanere con i piedi per terra e sviluppare un prodotto reale sorretto da un vero business plan. Ma la benzina non era infinita e precipitare fu inevitabile.

Ciò si sarebbe potuto evitare se ci fossero stati incentivi che incoraggiavano persone interne all’azienda a controllare (e denunciare) i segnali di qualcosa che non andava secondo i piani? Ci sono ripercussioni per quei dipendenti che trovano dati che vanno contro gli interessi dei loro capi, come nel caso di Theranos per gli impiegati che furono attaccati quando lanciarono segnali da allarme rosso sui problemi interni all’azienda e vennero poi minacciati con cause legali per il solo fatto di avere denunciato pubblicamente il misfatto? Se è così, quei dipendenti potrebbero avere tutto l’interesse consciamente o inconsciamente di alterare i documenti per proteggere se stessi. E se invece ci fossero premi o ricompense, o almeno la garanzia contrattuale che impedisca qualsivoglia sanzione nel caso in cui venissero condivise informazioni che mettono in discussione il business e le speranze di un’impresa? In quel caso si verrebbe motivati a dire la verità, che prima o poi verrà a galla in un modo o nell’altro. Theranos sarebbe crollata prima e con un disastro di minore entità se l’azienda avesse operato in questo modo.

Il tema più generale degli incentivi per un lavoratore è cruciale per la scalabilità di un prodotto o di un’idea. Quando lavoravo per Uber, se un manager aveva un’idea che pensava potesse essere applicata per il bene dell’azienda a tutta la popolazione di utenti, indovinate un po’ chi era incaricato di testarla? Quello stesso manager! E indovinate come le persone ottenevano una promozione in Uber? Portando avanti idee capaci di generare un impatto.

Ovviamente, mostrare i dati in un modo che sottolinea la forza di un’idea o ne minimizza le debolezze è molto diverso dal falsificare i dati, ma la soluzione per entrambi i rischi è una: un test indipendente, cruciale per un’azienda come per uno scienziato. Se qualcuno ha un’idea, dovrebbe essere qualcun altro senza un interesse diretto nell’idea o che non ne benefici monetariamente a testarla, o almeno a riprodurla prima che sia applicata su larga scala. Altrimenti gli incentivi potenzialmente cozzano con un’onestà a 360 gradi.

Quindi il modo migliore di proteggersi dagli imbroglioni è tenere sempre gli incentivi in mente. Per esempio, chi ha in mente di comprare un’azienda dovrebbe considerare se chi vende vuole o meno restare coinvolto dopo l’affare. Se il venditore vuole mantenere una percentuale dopo la vendita, è incentivato a operare negli interessi dell’azienda. Se invece preferisce non restare nel capitale dell’impresa dopo la transazione, può essere che sia a conoscenza di elementi negativi della ricerca, del prodotto o del mercato che voi invece ignorate. Solo il venditore conosce perfettamente quanto i dati siano affidabili. Una volta ho condotto un esperimento simulando questo scenario con un gruppo di studenti MBA che ricoprivano il ruolo degli imprenditori desiderosi di vendere e che possedevano in esclusiva dati sul fatto che l’idea fosse o meno scalabile. A ciascuno di loro veniva poi presentata la bozza di un potenziale accordo dandogli la possibilità di scegliere. In un caso l’imprenditore veniva pagato immediatamente e l’affare poteva considerarsi concluso così. In altri il pagamento dipendeva da quanto bene il prodotto performasse una volta finito sul mercato (usando il lessico dell’economia, questa è una forma di condivisione dei profitti). Come ci si potrebbe aspettare, gli studenti imprenditori che avevano in mano un’idea destinata a fallire tendevano a non scegliere questa strategia. Cercavano invece di ottenere un pagamento immediato, liberandosi dell’idea e lavandosene le mani. Insomma, vendevano la loro idea (non scalabile) realizzando un ottimo profitto.

Una lezione generale è che, oltre a vendere un’idea, le aziende dovrebbero dare luogo a forme di condivisione dei profitti con i loro impiegati, specialmente nel caso in cui quei collaboratori prendano decisioni chiave sull’espansione del business e sugli acquisti. Fuori dal mondo delle start up ciò è raro, ma ci sono molti casi in cui associare la retribuzione ad alcune metriche legate alle prestazioni future (per esempio, i buyer in una catena retail o gli editori in una casa editrice che legano la loro remunerazione alle vendite future di un prodotto o di un libro su cui puntano) finisce con l’allineare gli incentivi e porta dunque a minori errori quando un’idea viene proposta su larga scala.

Inoltre, se occupate una posizione da leader, dovreste anche incentivare il vostro staff a essere dei “cacciatori di bias”. Come abbiamo visto, un’azienda non sempre spinge un proprio collaboratore a dire la verità, e in molti casi la stessa persona che ha avuto un’idea è anche quella che deve testarla. Questo evidenzia in modo chiaro la necessità per ogni business o azienda di avere una persona, un team o una funzione che faccia da avvocato del diavolo all’interno della struttura: in altre parole, una forza capace di chiedere sempre nuovi dati e nuove evidenze a supporto. Un’idea davvero valida e scalabile resisterà anche di fronte allo scrutinio più zelante.

[image: Images]

Ora spero che sia chiaro che l’ostacolo più pericoloso cui la scalabilità di un’idea si trova di fronte non è l’ignoranza. È piuttosto l’illusione della competenza che deriva da dati non corretti, bias nascosti o truffe vere e proprie. Fortunatamente, abbiamo anche visto come questi ostacoli siano tutti superabili. Ciò nonostante anche dati solidi che siano stati riprodotti indipendentemente da un ente terzo, persone fidate e giusti incentivi non garantiscono che un’idea o un’impresa possa avere successo su vasta scala.

*In inglese “dare” significa “osare” [N.d.T.].
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Conoscete il vostro target

Nella primavera del 2018, quasi due anni dopo il mio colloquio a San Francisco, ho lasciato Uber per il suo competitor Lyft. Uno strano cavillo di una legge sul lavoro in California mi ha permesso di farlo in una finestra temporale assai ridotta: lasciai Uber il venerdì, mi presi il weekend libero e cominciai come capo economista di Lyft il lunedì della settimana successiva.

Lo stesso Travis Kalanick aveva lasciato Uber l’estate precedente in mezzo a una serie di scandali (ne parlerò meglio nel capitolo 9), e, dopo avere quasi assistito all’implosione dell’azienda, ero pronto per un cambiamento. Ero aperto sia alla possibilità di un ritorno alla relativa calma del mondo accademico sia a una nuova esperienza con i business della Silicon Valley. Fu a quel punto che mi presentarono l’amministratore delegato e cofondatore di Lyft, Logan Green.

Persona riflessiva e introversa con uno spiccato senso dell’umorismo (come potete intuire dal paio di baffi rosa che veniva attaccato sui paraurti delle macchine di Lyft durante i primi anni), Logan è di tutt’altra pasta rispetto a Travis. Me ne sono accorto nei primi dieci secondi del nostro incontro iniziale, quando mi ha stretto la mano, ha cominciato a farmi domande per conoscermi e ha aspettato pazientemente che finissi di rispondere a ognuna di esse. Eppure Logan e Travis condividevano la stessa missione e lo stesso impegno a cambiare il volto del trasporto urbano.

Nativo di Los Angeles (come Travis, a quanto pare – nessuna coincidenza), Logan era cresciuto imbottigliato nel traffico, guardando oltre le finestre delle auto al cui interno erano intrappolate persone dall’aria infelice. I conducenti pagavano grosse cifre per la benzina e l’assicurazione, senza considerare l’acquisto stesso della macchina, e per cosa? Per perdere tempo e inquinare l’ambiente! Tutto ciò non aveva senso per lui. Così cominciò a domandarsi se non ci fosse un modo per cambiare le cose: un nuovo sistema di trasporti che fosse incentrato attorno alle persone e non alle automobili. Dopo aver finito l’università, Logan trovò la risposta: un’azienda di car sharing che funzionasse un po’ come un’app per appuntamenti per le persone che cercavano qualcuno con cui condividere una tratta sulle lunghe distanze in modo sicuro. Così nel 2007, due anni prima della nascita di Uber, Green e il suo amico John Zimmer fondarono Zimride, l’azienda che da lì a breve sarebbe stata ribattezzata Lyft.

Come per ogni azienda della Silicon Valley, l’approccio alla scalabilità di Lyft si basava sui dati, per cui mi sentii a casa, come mi era successo all’inizio in Uber. In misura altrettanto importante, Logan aveva una cultura del lavoro molto positiva, che rifletteva il suo desiderio genuino di migliorare la vita dei clienti. L’azienda però doveva comunque lottare per trovare una posizione sul mercato e fare profitti, obiettivo non semplice, soprattutto con un competitor così aggressivo ed efficiente come Uber, anche con Travis Kalanick fuori dai giochi. Quando cominciai a lavorare per Lyft, Logan stava cercando quell’innovazione dirompente capace di fare crescere più rapidamente la sua impresa sul mercato. E alla fine del 2018, circa sei mesi dopo che ero salito a bordo, Logan sentì di avere trovato il biglietto vincente che avrebbe convinto molti clienti grazie all’offerta di benefit speciali: un programma di abbonamento.

Logan giunse a questa conclusione in primis perché aveva capito il potere di un cliente fedele. E come membro convinto di Costco, vedeva come quei clienti fossero disposti a pagare per un abbonamento in modo da avere accesso a grandi quantità di prodotti, prezzi bassi e una grande selezione di supermercati e catene che differenziano Costco dai suoi competitor della grande distribuzione. Logan ammirava il modello di business di Costco, che generava molti utili (nel 2018, per esempio, l’utile netto aveva raggiunto i 3 miliardi di dollari), e anche l’attenzione per il cliente, di cui lui stesso godeva. Non voleva rendere l’abbonamento a Lyft un criterio indispensabile, ma credeva che avesse un gran potenziale per i clienti abituali o per i viaggiatori che apprezzavano un accesso privilegiato a servizi extra.

Un simile modello di business non è affatto raro nell’industria dei trasporti. Molte aziende in tutto il mondo, dalle compagnie aeree ai distributori di servizio alle aziende di trasporto ferroviario, offrono abbonamenti o servizi di membership in cambio di privilegi quali upgrade, sconti o vantaggi extra (per esempio, le lussuosissime e accoglienti aree lounge negli aeroporti). Logan pensò che, progettato nel modo giusto, un modello simile potesse funzionare anche per Lyft e magari produrre nel lungo periodo una strategia capace di rendere gli utenti del servizio di car sharing fedeli a Lyft quanto i 100 milioni di clienti di Costco lo erano all’ipermercato. Prima di testare l’idea, tuttavia, Logan chiese un parere ai suoi collaboratori, me incluso. E diamine se avevo delle opinioni al riguardo. In parole semplici, non credevo affatto che un servizio di abbonamento costituisse un’idea scalabile.

Si scoprì però che la mia era una posizione di minoranza. Nel corso dei mesi successivi me la dovetti vedere affabilmente con diversi dirigenti. Ricordo almeno quattro riunioni che mi sembrarono dibattiti davanti a un consiglio comunale. Decine di dipendenti si affollavano per ascoltarci discutere. Ero io il toro, mentre Logan e gli altri dirigenti interpretavano i toreri, o il contrario? In realtà non ne ero sicuro allora, ma sicuramente furono dibattiti piuttosto interessanti da seguire.

Ero assolutamente d’accordo con Logan sul fatto che la differenziazione di prodotto e la fedeltà dei clienti dovessero costituire i punti di forza della strategia di Lyft per competere con Uber nel presente e nel futuro. In primis perché l’unico modo per sfuggire a una feroce competizione sui prezzi con un avversario formidabile come Uber era concentrarsi su qualcosa di diverso dal prezzo. Ci trovavamo però in disaccordo su quali dovessero essere i due pilastri su cui puntare a livello di strategia aziendale. Logan era convinto che gli abbonamenti fossero la risposta. Io invece che non lo fossero affatto. Le mie argomentazioni derivavano dalla vulnerabilità di base che rendeva Lyft molto diversa da aziende come Costco o Netflix. Ero convinto che un modello basato sugli abbonamenti non avrebbe potuto scalare se non avesse fornito ai potenziali clienti beni o servizi che non erano già disponibili e accessibili senza membership. Quello era il segreto del successo di Costco, dove i clienti devono mostrare una tessera per poter accedere ai negozi, il che non avveniva nel nostro caso e nel nostro mercato, dove una macchina di Uber o Lyft arriva in pochi secondi dal clic sullo schermo di uno smartphone e l’utente ha comunque a disposizione una serie di alternative low cost come un taxi o un treno. In poche parole: se mi trovo a pensare di comprare un petto di pollo da Costco, non posso semplicemente cliccare il tasto di un’app e aggiungere nel carrello lo stesso petto di pollo da Sam’s Club.

Inoltre, in virtù dei meccanismi di funzionamento del mercato dei beni alimentari e dei prodotti da supermercato, prezzi e prodotti tendono a essere gli stessi in ogni luogo, il che spiega come mai Costco sia in grado di assicurare che offerte e sconti da lui proposti non siano disponibili presso altri marchi. Il car sharing, invece, è un business che opera in micromercati dinamici in cui il prezzo, la domanda, l’offerta (di automobili pronte all’uso per ogni viaggiatore) e i tempi di arrivo cambiano continuamente. Se la disponibilità di autisti per un’azienda si riduce e le tariffe o i tempi di attesa aumentano vertiginosamente, è molto semplice per una persona passare al competitor. Di fatto molte persone usano entrambe le app (cioè installano sia Uber sia Lyft sul loro smartphone) e verificano velocemente prezzo e tempi di percorrenza su tutte e due prima di prendere una decisione. Il passaggio non costa alcuna fatica; basta cliccare su un’icona diversa, vedere la stima e prenotare la corsa. Clic, clic, fatto.

Il modello di business di Costco non funziona così, e nemmeno il modello ad abbonamenti di servizi come Netflix, in cui lo spettatore generalmente non cancella d’impulso l’abbonamento per passare ai servizi della concorrenza. È un processo che richiede il suo tempo: bisogna creare un account e inserire i dati della carta di credito. In più, con lo streaming, le persone pagano per più piattaforme contemporaneamente per aumentare l’ampiezza del catalogo disponibile.

Allo stesso modo, solo perché siete membri di Costco non significa che non possiate fare la spesa da un’altra parte. Potreste acquistare tutti i prodotti per la casa da Costco, mentre per il cibo rivolgervi ad altre catene con una diversa selezione di prodotti e marchi. Nel car sharing non c’è questa differenziazione di prodotto. In diversi casi, la macchina che accoglie l’utente ha sui vetri l’adesivo sia di Uber sia di Lyft: sono gli stessi autisti a utilizzare entrambi i servizi! E mentre prodotti simili come Coca Cola e Pepsi hanno un branding tutto diverso, il fatto che gli autisti di Uber e Lyft siano invece in pratica indistinguibili rende ancora più difficile (ma per la stessa ragione ancora più importante) creare un senso di fedeltà nei clienti. Ciò spiega anche come mai io fossi convinto che, a meno di non aggiungere all’offerta servizi extra rispetto alla pura esperienza della corsa in auto, non immediatamente disponibili senza l’abbonamento (si può pensare a una partnership, per esempio, con United Airlines che fornisse offerte solo ai clienti affezionati di Lyft), la scalabilità fosse difficile da raggiungere, se non impossibile. E non ero solo io ad avere queste preoccupazioni.

Il dilemma di Disneyland

Gli economisti hanno studiato la formazione dei prezzi nel caso di un programma di abbonamento sin dal lavoro pionieristico del 1941 del premio Nobel Arthur Lewis sulle “tariffe in due parti” (gergo tecnico per tutte quelle attività di business che chiedono ai loro clienti di versare una tariffa in ingresso per avere accesso ai prodotti per i quali pagano). Anche se può sembrare un’offerta piuttosto grossolana, in alcune circostanze si tratta di un meccanismo sensato. È per esempio il modello di business di Costco, e si può trovare questo tipo di approccio in altri ambiti.

Prendete, per esempio, il famoso caso del Rose Bowl Flea Market, che si tiene nello stadio di Pasadena, in California, la seconda domenica di ogni mese. Per poter accedere alle bancarelle su cui i venditori espongono tutta una serie di anticaglie e rarità, i visitatori devono prima pagare un biglietto di ingresso. Visto che la competizione tra gli acquirenti è feroce, i prezzi sono differenziati: si comincia con un biglietto VIP e ingresso tra le 5 e le 7 del mattino a 25 dollari, poi si scende a 18 dollari tra le 7 e le 8 del mattino e a 14 dollari tra le 8 e le 9, per finire con un biglietto da 9 dollari dalle 9 in poi.

Nell’articolo del 1971 The Disneyland Dilemma l’economista Walter Oi sviluppava il modello teorico che spiegava il meccanismo in base al quale il parco divertimenti avrebbe potuto far pagare ai suoi ospiti sia un biglietto di ingresso sia biglietti separati per ogni attrazione, o, in altre parole, le condizioni che avrebbero reso possibile generare incassi in grado di compensare la perdita di quei clienti che non erano disposti o non erano nelle condizioni di pagare il costo extra del biglietto di ingresso. Alla fine Disney optò per una tariffa unica; infatti, come molti genitori sanno benissimo, i visitatori del parco divertimenti pagano una sola volta, all’ingresso, mentre una volta dentro ogni attrazione è gratuita. (Anche se in micromercati quasi monopolistici come Disneyland il cibo, i souvenir e tutto ciò che si può acquistare all’interno funzionano un po’ come seconda fonte di profitto. Non si tratta di un esempio perfetto di programma di membership, ma è in grado di mostrare come alcuni business siano pronti ad agire sui prezzi a loro vantaggio in contesti in cui il consumatore non ha di fatto un’alternativa immediatamente disponibile).

Nel caso di Lyft, il programma di membership non voleva essere di questo tipo. Logan desiderava fissare un unico prezzo a ogni utente e offrire la possibilità di sottoscrivere un abbonamento e accedere a servizi extra, come sconti o priorità nella prenotazione di un’auto. In generale, i consumatori desiderano pagare per una membership fino a che i benefici (prezzi più bassi, servizio più veloce e altri privilegi) sono superiori al costo. Se ciò non avviene, quell’idea non avrà alcuna possibilità di funzionare su grandi numeri.

In questo senso, ci sono due tipi di consumatori che acquistano costantemente un programma di membership. Per quanto riguarda il primo tipo (chiamiamo questo gruppo i Cistodentro), un buon affare li spinge ad acquistare ancora più prodotti (o più corse, nel caso di Lyft). Psicologicamente, più hanno vantaggio da uno sconto e più la tariffa che pagano sembra loro conveniente, anche se finiscono con lo spendere più di quanto avrebbero fatto senza la membership. Questo meccanismo comportamentale spiega per esempio perché le offerte “compra, il secondo lo paghi la metà” del supermercato funzionano così bene: i consumatori vogliono sfruttare uno sconto, finendo con il comprare due unità pur avendo bisogno soltanto di una. Questo è un grande vantaggio per le imprese ed è ciò che voleva ottenere Logan con Lyft: offrire agli utenti un buon affare, in modo che consumassero di più e, dunque, prenotassero più corse. Una vera e propria soluzione win-win, insomma.

Tuttavia esiste anche un secondo tipo di consumatori, che possiamo ribattezzare i Neancheperidea. Loro acquistano un servizio di membership perché è conveniente, ma, a differenza dei Cistodentro, non aumentano il numero delle corse prenotate. Nel loro caso l’abbonamento è conveniente, perché usano molto il servizio e lo sconto si applica a transazioni che avrebbero comunque effettuato. Sono la nota dolente per Lyft: persone che usano l’app come prima, ma che di fatto spendono meno; e la tariffa di membership che Lyft riesce a incassare dai Neancheperidea non è sufficiente a bilanciare le perdite.

La sfida per ogni azienda che desideri avviare un programma di fidelizzazione è la stessa: trovare molti più Cistodentro che Neancheperidea, altrimenti il destino è segnato e si traduce in una perdita di denaro. Il che significa che bisogna pensare a chi, tra i vostri clienti, si iscriverà con più probabilità a un programma di membership.

Questa fu la mia obiezione principale a Lyft riguardo il lanciare un programma di membership. Il mio intuito mi diceva che la gran parte degli utenti Lyft che avrebbero sottoscritto un programma fedeltà sarebbero stati coloro che già effettuavano abitualmente molte corse. Erano queste le persone che avrebbero tratto il maggior beneficio dagli sconti senza usare di più il servizio: in una parola, i Neancheperidea. Se la mia intuizione fosse stata giusta, non soltanto questi utenti avrebbero finito con il ridurre i profitti del programma di membership, ma sarebbero stati anche un costo in più per l’azienda.

Certo, il programma di membership avrebbe potuto incoraggiare una maggiore fedeltà e rendere Lyft più attraente per molte persone, affermai durante le riunioni, ma avrebbe anche potuto portare a un disastro a livello di bilancio. E che vantaggio può trarre un’azienda da una maggiore fedeltà se poi non è in grado di generare utili? Alla fine Logan si convinse che sarebbe stato importante sperimentare l’idea con un lancio soft e limitato. Avevo comunque le mie riserve ma, per lo meno, il fatto di testare la funzionalità con un progetto pilota e raccogliere dati era qualcosa su cui entrambi potevamo facilmente trovarci d’accordo.

L’azienda disegnò quindi un esperimento in cui a utenti diversi veniva offerto un abbonamento mensile con vari sconti e prezzi iniziali. Per circa due settimane all’inizio di marzo 2019 a circa 1,2 milioni di persone fu data la possibilità di accedere in modo casuale a una tra sei differenti offerte:

*5 dollari come costo iniziale con il 5 per cento di sconto sulle corse;

*10 dollari come costo iniziale con il 5 per cento di sconto sulle corse;

*10 dollari come costo iniziale con il 10 per cento di sconto sulle corse;

*15 dollari come costo iniziale con il 10 per cento di sconto sulle corse;

*20 dollari come costo iniziale con il 10 per cento di sconto sulle corse;

*25 dollari come costo iniziale con il 15 per cento di sconto sulle corse.

Durante queste due settimane gli utenti di Lyft che aderirono a una delle offerte attraversarono le loro città in auto lasciando dietro di sé una scia di preziosi dati. Identificare i pattern comportamentali dietro a ciascun gruppo era l’obiettivo da raggiungere per determinare se il modello di membership avesse il potenziale per essere esteso su larga scala o meno e, in tal caso, quale fosse la combinazione ideale di prezzo dell’abbonamento e sconto concesso, sia per l’azienda sia per l’utente.

Credetemi quando vi dico che non provai alcuna gioia nello scoprire, dopo l’analisi dei dati, che avevo ragione: delle sei opzioni, nessuna avrebbe potuto ottenere buoni risultati se applicata su vasta scala.

Per capire il perché, torniamo un attimo alle due categorie di clienti individuate, i Cistodentro e i Neancheperidea. Dopo tutto, 1,2 milioni di soggetti sperimentali non erano tutti uguali. Avevano diversi bisogni e livelli di reddito, per non parlare della tendenza a come e quando spendere il denaro. E questi particolari stili di consumo li avrebbero portati a usare il programma fedeltà in modo differente. Alcuni avrebbero speso di più; altri avrebbero risparmiato. Per questo il mio team studiò nel dettaglio i dati alla ricerca di una classificazione capace di stabilire dei pattern. Così avremmo potuto capire quale tipo di cliente avrebbe fatto perdere soldi all’azienda e quale no.

I risultati parlavano chiaro: i Neancheperidea erano circa tre volte di più dei Cistodentro, a significare che la grande maggioranza di utenti che acquistava una membership non aumentava il numero di corse. Piuttosto, queste persone effettuavano lo stesso numero di viaggi ma con uno sconto sulla tariffa (il che era un buon affare dal loro punto di vista, ma molto meno per Lyft). A livello aggregato si osservava senz’altro un numero maggiore di corse grazie ai Cistodentro, ma il fattore chiave per giudicare la scalabilità del nuovo servizio non consisteva semplicemente nel contare il numero di corse, quando nel capire chi effettuava più prenotazioni. I dati suggerivano un rapporto di 3 a 1 tra i Neancheperidea e i Cistodentro e dunque, con un’estensione del programma, una perdita sempre maggiore dovuta al primo gruppo non controbilanciata dai guadagni realizzati con il secondo. Ergo, l’idea non era scalabile.

Tornando a un concetto base di economia, dovevamo modificare l’analisi costi-benefici, o cambiando il prezzo della membership o rendendo la stessa molto più vantaggiosa. Per quanto riguardava la prima possibilità, notammo dai dati dell’esperimento che nel complesso, quando la tariffa iniziale era più alta e lo sconto rimaneva lo stesso, meno persone si iscrivevano al programma fedeltà rispetto al caso in cui lo sconto era più alto e il prezzo di ingresso il medesimo. Se avessimo semplicemente desiderato massimizzare il numero di persone iscritte, la soluzione sarebbe stata ovvia: aumentare lo sconto. Ma ricordatevi: non ci interessava davvero il numero di persone iscritte, ma chi si iscriveva. Ci serviva un meccanismo che attraesse più soggetti del tipo Cistodentro che Neancheperidea.

L’analisi dei dati mostrò che i risultati migliori si ottenevano non con una delle offerte iniziali, ma con un’opzione che prevedesse lo sconto del 7,5 per cento a corsa e un abbonamento a 19,99 dollari. Con questa offerta si sarebbero iscritti al programma meno clienti (di fatto, solo una piccola fetta degli utenti di Lyft), ma saremmo riusciti ad aumentare i profitti.

Una volta individuata la giusta struttura di prezzo e sconto, Logan sapeva che, se avessimo voluto far funzionare davvero il programma fedeltà, avremmo anche dovuto aumentare il numero di potenziali clienti, il che significava includere nel programma più vantaggi (e, soprattutto, servizi che non sarebbero stati disponibili a chi non si abbonava). Attraverso alcune indagini mirate capimmo che a un utente, oltre a una corsa sicura, affidabile e poco costosa, interessava la possibilità di una prenotazione rapida in aeroporto, sconti a sorpresa, la riduzione delle penali di cancellazione di una corsa e risparmi esclusivi.

Mettemmo tutto insieme e, alla fine del 2019, nacque Lyft Pink. Suggerito a quei clienti che prenotavano un’auto due o tre volte alla settimana, ai membri del neonato programma fedeltà veniva promessa un’esperienza unica per 19,99 dollari al mese: il 15 per cento di sconto su ogni corsa, la priorità nella prenotazione di un’auto all’aeroporto, la possibilità di non pagare la penale di cancellazione per tre volte in un mese (se si fosse riprenotata una corsa entro quindici minuti), l’eliminazione della tassa da pagare per gli oggetti ritrovati (dimenticati in automobile), sconti a sorpresa e risparmi esclusivi, nonché tre corse al mese in bicicletta o scooter (attraverso il servizio di bike sharing di Lyft) in alcuni mercati selezionati. Lo sconto sulla corsa rappresentava la torta, mentre le altre offerte facevano da ciliegina. Logan era convinto che lo sconto del 15 per cento, insieme agli altri privilegi (invece dello sconto inizialmente previsto del 7,5 per cento), avrebbe spinto molti più Cistodentro a iscriversi al programma.

Era un’offerta molto allettante, così allettante che nel giro di tre mesi migliaia e migliaia di utenti Lyft si erano iscritti. Ma poi, come tutti sappiamo, arrivò il Coronavirus, e a metà marzo 2020 praticamente tutto il mondo entrò in lockdown. L’utilizzo dei servizi di car sharing crollò e, anche con il rilassamento delle misure di sicurezza, i numeri non furono più gli stessi per Lyft. L’azienda cercò di correre ai ripari sia sul versante dei costi sia su quello dei clienti. La convinzione era che Lyft Pink avrebbe giocato un ruolo ancora più importante. Mentre sto scrivendo questo libro, e i numeri della pandemia diventano meno gravi, possiamo dire che sarà solo il tempo a dirci se Lyft Pink sarà un’idea di successo o meno. Rimango ottimista, ma la prova avverrà sul campo. In ultima analisi, la chiave di volta sarà il rapporto tra Cistodentro e Neancheperidea che si iscriveranno al servizio.

Conoscete il vostro target

La storia di Lyft Pink mostra una sfida fondamentale per le aziende di ogni settore che intendono scalare un’idea: conoscere il proprio pubblico. È davvero cruciale, perché se non conoscete ora i vostri utenti, non sarete in grado di predire accuratamente chi risponderà alle vostre offerte e ai vostri prodotti o servizi quando li estenderete su larga scala. Quindi, una volta che sia stato eliminato il rischio del falso positivo discusso nel capitolo 1 e dopo avere dimostrato la scalabilità di un intervento, il prossimo passo consisterà nel rispondere alla domanda: “Quanto davvero sarà in grado di funzionare la mia idea e quanto ampiamente?”.

In genere, quando si scala un’idea o un’azienda in contesti, culture, climi e geografie, gruppi socio-demografici diversi, è inevitabile che persone differenti finiscano con il prendere decisioni diverse. E c’è sempre il rischio che le persone che partecipano a un progetto pilota o al lancio soft di un prodotto si comportino in modi che sono specifici di un dato contesto culturale. Per fare un esempio ovvio ma molto illustrativo, una nuova linea di costumi da spiaggia potrebbe andare a ruba nel sud della California, ma è probabile che i risultati non saranno gli stessi sulla costa ovest del Pacifico, su fino all’Alaska. Allo stesso modo, i kit anti-terremoto vendono molto bene nelle zone degli Stati Uniti soggette a scosse telluriche, mentre non così tanto altrove, per cui estendere una campagna pubblicitaria in ogni zona del paese non avrebbe alcun senso.

Per analogia, pensate ai comici. Perché un comico abbia successo, deve conoscere il suo pubblico. Battute che sono formidabili in un contesto possono gelare l’atmosfera in un altro. Allo stesso modo, un’idea che funziona con un gruppo potrebbe non funzionare con un altro. Ecco perché dovete conoscere il vostro target (insomma, a chi si rivolge la vostra idea), al fine di valutare la possibilità di produrre un impatto su vasta scala. Per esempio, la piattaforma social Pinterest è utilizzata prevalentemente da donne, il che pone un tetto alla sua base utenti e al potenziale di reddito. In realtà molte attività di business nascono con limiti intrinseci, e va benissimo così. La vostra idea può avere una definizione chiara e generare utili anche se esiste questo limite. Considerate le app di dating. Sono scalabili, ma solo fino a un certo punto. Sin dall’inizio, infatti, queste aziende sanno benissimo che non avranno successo con le persone che sono impegnate in relazioni monogame. (Nel frattempo, l’app Ashley Madison, con il suo slogan “La vita è breve. Concediti un’avventura”, sostiene di avere fatto breccia in un mercato presunto di 70 milioni di persone che sono coinvolte sentimentalmente in una relazione ma che sono aperte alla scappatella).

Quando concepite un prodotto o un programma con l’idea di produrre il massimo impatto, tuttavia, idealmente l’obiettivo è arrivare al maggior numero di persone possibile. Più l’idea sembra di utilità universale e meglio può scalare. Avendo questo in mente, dovete tenere in considerazione il fatto che i consumatori hanno bisogni, abitudini di spesa e comportamenti specifici differenti e trovare la quadra tra il maggior numero di interessi e vantaggi dei vari gruppi. Nella terra dei Ciclopi, dopotutto, non vi metterete a vendere normali occhiali da vista.

Se ci si dimentica dei bisogni e delle preferenze di interi gruppi o categorie di clienti, i cali di tensione quando si estende l’orizzonte di un’idea sono assicurati. Per un esempio da manuale (l’ho davvero usato all’interno di un testo di economia) si può fare riferimento alla Blue Light Special di Kmart.

Nel 1965 il manager del negozio di Kmart in Indiana ebbe un’idea brillante – letteralmente. Posizionava una luce blu lampeggiante della macchine di polizia su un assortimento di prodotti che si faceva fatica a vendere, riduceva il prezzo e poi accendeva la luce mentre un commesso al microfono annunciava qualcosa di simile: “Attenzione, clienti di Kmart! Le giacche da uomo invernali nella corsia 3 sono scontate al 50 per cento. Precipitatevi prima che vengano vendute tutte!”. Questa trovata riusciva a catturare l’attenzione dei clienti, che cercavano di accaparrarsi i capi rimasti prima che fosse troppo tardi. E così la famosa Blue Light Special di Kmart (una delle prime incarnazioni di quelle che in gergo sono chiamate “vendite lampo”) ebbe origine.

La voce si diffuse, e molto presto in tutti i magazzini Kmart la Blue Light Special fu utilizzata con un successo simile. Come attività promozionale, fu un’idea che scalò in modo brillante. L’hype generato dalla sirena a livello sia visivo sia acustico e il senso di urgenza che scatenava tra i clienti erano elementi chiave di questa trovata. Un’altra componente, tuttavia, era rappresentata dal fatto che i prodotti che finivano in offerta erano scelti dai manager dei negozi, che conoscevano molto bene i loro clienti. Parlavano con loro, vivevano negli stessi quartieri e condividevano molte esperienze. Così molto presto i manager Kmart cominciarono a selezionare non solo prodotti che non riuscivano a vendere, ma anche altri che andavano incontro a particolari esigenze dei clienti di uno specifico luogo e tempo, come pale e sale sciogli-ghiaccio la mattina dopo un’abbondante nevicata. Sam Walton, fondatore di Walmart, denominò la Blue Light Special “una delle più grandi idee per vendere di sempre”.

E invece poi Kmart rovinò tutto. Invece di permettere ai singoli manager dei negozi di selezionare i prodotti da scontare, tutte le offerte Blue Light Special finirono per essere scelte con mesi di anticipo dall’ufficio centrale a Hoffman Estates, in Illinois. Questo significa che in un giorno specifico gli stessi prodotti venivano venduti come Blue Light Special a Laramie in Wyoming, a Sarasota in Florida e a Seattle nello Stato di Washington. Perciò quando un’ondata di caldo colpiva Sarasota o un nubrifragio si abbatteva su Seattle, i manager in Florida e nello Stato di Washington non avevano più l’autonomia di scegliere da sé le promozioni da proporre ai loro clienti. Ignorando i bisogni specifici di segmenti di clienti diversi, questa nuova policy mandò in corto circuito la scalabilità del programma.

Dai bias di selezione alle persone WEIRD

L’inevitabile varietà tra pubblici differenti e segmenti di clientela pone un’altra sfida alla scalabilità. Per raggiungere davvero un impatto su vasta scala, non è sufficiente comprendere come i vostri clienti differiscano in residenza geografica, categorie socio-demografiche, e così via. Dovete anche pensare a come il vostro target di oggi differisca da quello del futuro.

Detto in altri termini, il target iniziale (magari i soggetti che fanno un test del prodotto, oppure un segmento del mercato) che ha dato risultati positivi è rappresentativo di una popolazione più ampia cui pensate di estendere l’applicazione dell’idea? Quando analizzate i risultati dei primi passi di un’azienda, dovete sempre verificare correttamente quella che viene per l’appunto definita la rappresentatività di una popolazione.

La non rappresentatività può verificarsi o accidentalmente o attraverso una selezione distorta del campione. Quando accade per errore, si parla di bias di selezione: alcune persone rispondono positivamente al lancio di un’offerta in modo non casuale. Questo è un problema, perché le persone che decidono di partecipare a un progetto pilota con ogni probabilità sono quelle che beneficiano maggiormente dallo stesso. È ovvio, per esempio, che una persona che soffre di insonnia abbia tutto l’interesse a partecipare al trial di un nuovo sonnifero! Tuttavia, quando i soggetti sperimentali di un progetto pilota sono prevalentemente persone che possono trarre vantaggio dallo stesso, ciò potrebbe generare effetti distorti sui risultati, per esempio disegnando un’immagine più ottimistica della realtà che poi non si ripeterebbe su larga scala: è ciò che gli scienziati chiamano “effetto di selezione”. Allo stesso modo, persone che si iscrivono a un programma di promozione della salute possono essere quelle più motivate ad avere una vita più sana (e dunque già più predisposte a mettere in atto tutta una serie di comportamenti salutari) rispetto a quelle che non si iscrivono. In casi come questo potreste essere portati a ritenere che effettivi miglioramenti dello stato di salute siano da attribuire all’esperimento e non ad abitudini di vita sane: un falso positivo. Se il team di ricerca e sviluppo della nuova pillola di sonnifero, per esempio, non è in grado di tenere conto e di correggere gli effetti del bias di selezione, i risultati potrebbero far credere che la medicina sia efficace, quando di fatto lo è solo su una piccola fetta della popolazione e non su tutta. Si tratterebbe di un cattivo investimento per l’azienda, che perderà denaro, ma anche per tutte le persone che cercano un medicinale efficace che le aiuti a dormire meglio.

Il mio ex studente di talento Tova Levin guida il team che conduce gli esperimenti in Humana, un’azienda del settore salute che conduce test rapidi e che dunque basa le sue strategie su studi ben congegnati in modo da produrre effetti desiderati anche quando adottati su larga scala. Per esempio, in alcuni esperimenti il cui obiettivo era migliorare le determinanti sociali della salute, come la solitudine o un rapporto poco sano con il cibo, il team di ricerca guidato da Tova ha realizzato che confrontano popolazioni casuali statisticamente significative all’interno del paese, in modo da assicurare che i risultati non siano un puro caso o il prodotto di un effetto di selezione.

Ciò può accadere anche nel mondo degli affari. A metà degli anni novanta McDonald’s organizzò diversi focus group con l’obiettivo di testare un nuovo prodotto, un hamburger leggermente più costoso e di migliore qualità: l’Arch Deluxe. I partecipanti al focus group furono entusiasti, per cui parve una buona idea introdurre il nuovo panino nei menu di tutti gli Stati Uniti. Invece l’Arch Deluxe si rivelò un fiasco deluxe. Non ebbe successo su larga scala.

Come si spiega un simile errore? Fondamentalmente con il fatto che i partecipanti al focus group non erano rappresentativi dell’intera clientela di McDonald’s. In fondo chi decide volontariamente di partecipare a un focus group è probabilmente qualcuno che va matto per McDonald’s o che ama ogni tipo di hamburger o entrambe le cose. L’utente medio, invece, va da McDonald’s per il Big Mac e non per una sua versione più raffinata. La lezione qui è molto chiara: non ipotizzate mai che la vostra platea iniziale di riferimento sia necessariamente rappresentativa di quella definitiva.

Negli esempi appena fatti l’effetto di selezione è stato determinato da una popolazione non rappresentativa che ha deciso volontariamente di partecipare al test sperimentale. Tuttavia, la possibilità che un bias minacci le vostre possibilità di applicare un’idea su larga scala può verificarsi anche in campioni di popolazioni che siano stati costruiti ex ante. Per esempio, considerate ciò che è avvenuto quando alcuni ricercatori si misero a testare una terapia per la carenza di ferro che genera l’anemia, problema assai diffuso in India e altrove. Le persone che soffrono di anemia hanno pochi globuli rossi che trasportano l’ossigeno ai tessuti corporei, causando fatica, infiammazioni e altri problemi che mettono a repentaglio salute e qualità della vita. Come rimedio a questo problema applicabile a grandi popolazioni sono stati condotti degli esperimenti pilota per testare i benefici che derivano dal consumo di sale ferroso. I partecipanti agli studi che avevano ricevuto il trattamento registrarono effettivamente grandi miglioramenti, per cui il programma venne scalato. E invece venne fuori che il sale fortificato non aveva alcun effetto sull’obiettivo di ridurre la percentuale di persone anemiche all’interno di una popolazione. Non fu un’idea ad alto voltaggio. Perché?

I ricercatori avevano cercato specificatamente che partecipassero allo studio originale donne adolescenti. Mentre la terapia generava effetti positivi sulla loro particolare fisiologia, questi miglioramenti non si manifestavano su una popolazione più ampia. Non tutte le persone che soffrono di anemia e carenza di ferro sono donne adolescenti, per cui, se l’intervento non era pensato esclusivamente per questa categoria, non sarebbe mai dovuto essere testato solo su di essa. Errori simili sono accaduti in altri contesti in cui si è cercato di scalare programmi che avevano come obiettivo quello di ridurre la trasmissione di malattie veneree e di promuovere il sesso sicuro, in relazione a cambiamenti nei costumi e nelle norme sociali relativi al sesso.

Questo esempio evidenzia che c’è sempre il rischio (o la tentazione) che i ricercatori possano deliberatamente privilegiare un segmento di popolazione che riceve con sicurezza benefici da un certo programma, prodotto o medicinale in modo da ottenere effetti più significativi, perché ciò può aumentare in modo rilevante il riconoscimento da parte dell’opinione pubblica e dunque le possibilità di ulteriori finanziamenti. Inoltre, può essere più semplice coinvolgere in un esperimento persone che si aspettano dei vantaggi da esso. Alcuni ricercatori potrebbero vedere in questa strategia una soluzione win-win: migliori risultati a un costo più basso.

Confrontatelo con un’iniziativa di Nurse-Family Partnership, che ha monitorato l’effetto generato dalle visite a domicilio effettuate da infermiere sulle cure prenatali e sulla gravidanza per le donne che aspettano il primo figlio. Il programma cercava anche di capire se le visite delle infermiere potessero ridurre l’abuso sui figli e la negligenza nel curarli, nonché migliorare i loro risultati scolastici. Per assicurarsi che il campione fosse il più rappresentativo possibile, il fondatore del programma, David Olds, realizzò progetti pilota in tre città: Memphis in Tennessee; Denver in Colorado ed Elmira nello Stato di New York. Queste tre località avevano caratteristiche socio-demografiche diverse: a Memphis c’era una percentuale importante di popolazione nera, a Denver una grande diversità multiculturale, mentre Elvira era un centro manifatturiero tradizionale con residenti prevalentemente bianchi.

Gli esperimenti si rivelarono preziosi e utili. Le madri registrarono una diminuzione del consumo di sigarette e minori problemi di salute, unitamente a meno gravidanze in rapida successione. Inoltre, si osservò un aumento del loro reddito, una minore dipendenza dall’assistenza governativa e una maggiore stabilità nelle loro relazioni sentimentali. Per quanto riguarda i bambini, quelli che avevano partecipato al programma avevano risultati migliori di quelli che non avevano ricevuto visite a casa da parte delle infermiere, e mostravano maggiori competenze linguistiche e abilità di autocontrollo. Ma soprattutto questi benefici si ottennero anche nei follow up che seguirono sia all’interno delle stesse città sia altrove.

Una strategia ancora migliore consiste nell’effettuare un esperimento su una popolazione casuale. Il campione cioè non deve essere selezionato deliberatamente; esempi di scelte selettive ci portano alla questione morale dell’imbroglio, che a volte è ciò che accade davvero. Detto ciò, più spesso accade che il bias di selezione sia semplicemente il risultato di un’approssimazione. Questo è il motivo per cui i trial sperimentali su una popolazione casuale (randomized controlled trials) rappresentano lo standard di riferimento della ricerca farmaceutica.

Nel 2008 Opower, una piattaforma di coinvolgimento utenti utilizzata dai provider di energia, lanciò un programma di efficienza energetica che consisteva nell’inviare ai clienti lettere che mostravano il loro consumo di energia rapportato a quello di altre persone nelle loro stesse comunità di residenza. L’idea era che queste persone sarebbero state incentivate a risparmiare sul consumo di energia se avessero saputo quanto i vicini di casa stessero economizzando. Opower testò questo incentivo comportamentale in 111 studi controllati randomizzati che coinvolsero 8,6 milioni di famiglie in tutti gli Stati Uniti. Il brillante e giovane economista Hunt Alcott analizzò i dati raccolti e trovò risultati davvero incoraggianti, con importanti risparmi energetici. Cosa ancora più importante, i risultati si ripeterono in successivi esperimenti. Insomma, siamo di fronte a un caso eclatante di un’idea sicuramente scalabile, giusto? No, sbagliato.

Anche se i primi risultati mostravano che il programma era davvero efficace su milioni di famiglie, il fatto che potesse essere esteso su larga scala o meno dipendeva più dalle aziende energetiche (numero e tipo) coinvolte negli esperimenti iniziali e in quelli che furono replicati successivamente. Infatti era più probabile che venissero coinvolte negli studi aziende energetiche che si trovavano in aree in cui si registrava una maggiore sensibilità ambientale degli utenti, che erano perciò più reattivi al meccanismo comportamentale testato. Quando invece gli esperimenti furono estesi in zone dove le priorità e i valori di riferimento delle persone erano diversi, quelle stesse lettere non furono in grado di incoraggiare comportamenti o azioni ispirati al risparmio energetico. Il programma ebbe un successo straordinario nei mercati del primo tipo, ma non produsse un effetto ad alto voltaggio negli altri. Scalare il programma a livello nazionale sarebbe stato un errore colossale o, quanto meno, avrebbe determinato un calo di tensione importante.

L’azienda non aveva tenuto conto dell’“effetto di selezione legato al contesto”, né aveva considerato la possibilità di cadere vittima di un bias interno nell’analizzare i dati in modo errato. Non essere in grado di comprendere perfettamente che un campione può essere diverso dalla popolazione complessiva cui si intende proporre un progetto è uno dei motivi per cui spesso sbagliamo nel valutare quanto quel campione sia rappresentativo dell’intera popolazione. Sono stato testimone io stesso di questo problema a Chicago Heights. In media, il nostro Parent Academy ha generato risultati migliori per l’istruzione e lo sviluppo dei bambini, e questo fu un grande successo. Quando però analizzammo i dati nel dettaglio, ci accorgemmo che ciò era vero solo per le famiglie di etnia ispanica, non per quelle di bianchi e neri. Il fattore chiave era avere una famiglia multigenerazionale, e a Chicago Heights questo era il caso, in media, delle famiglie ispaniche più che di quelle bianche o nere. Ciò faceva sì che, quando il papà o la mamma non potevano partecipare a un incontro con gli insegnanti, c’era sempre una zia o uno zio, un nonno o un cugino che poteva farne le veci. In questo caso perciò fu molto importante costruire in origine un campione casuale di famiglie per assicurarci di riuscire a capire quale tipo venisse effettivamente aiutato dal nostro programma (piuttosto che attuare la strategia di Opower in cui i partecipanti all’esperimento aderivano su base volontaria autoselezionandosi, seguendo la quale avremmo finito per avere quasi esclusivamente famiglie ispaniche).

Queste sfide hanno scosso alle fondamenta le scienze sociali, che oggi ci consentono di studiare e comprendere la natura umana nel profondo. Negli ultimi cento anni, psicologi e scienziati provenienti da altre discipline (economia inclusa) hanno condotto esperimenti da cui hanno tratto conclusioni universali sul modo di comportarsi di una persona (per esempio, cosa motiva ad agire in modo cooperativo, le caratteristiche intrinseche di un mercato, perché le persone discriminano, e così via). Queste scoperte sono state fondamentali per disegnare le istituzioni che regolano gli scambi tra le persone e il loro funzionamento o per pensare alle leggi che regolano il mercato del lavoro. I dati c’erano, gli esperimenti venivano riprodotti, per cui cosa poteva andare storto? A ben guardare, proprio tutto.

A metà degli anni novanta Joseph Henrich era un brillante dottorando in antropologia. Per compiere le sue ricerche si era recato in Perù, dove aveva condotto studi sul campo su una comunità dell’Amazzonia. Decise di realizzare un esperimento di economia comportamentale per scoprire se le persone che facevano parte di quella comunità mostrassero le stesse attitudini di comportamento, da un punto di vista di idea di giustizia, che gli scienziati sociali davano per scontate come fondamenti delle abilità cognitive umane: cioè se le persone che si comportano in modo egoista (per esempio, non distribuendo in modo equo del denaro che viene loro assegnato durante l’esperimento) meritino di essere punite. Con sua grande sorpresa, i partecipanti all’esperimento peruviano non si comportarono così, decidendo dunque di non punire chi si comportava in modo iniquo. Il risultato di questo test sollevò una domanda a cui Henrich tentò di rispondere per i successivi venticinque anni: poteva essere che le teorie delle scienze sociali fossero valide solo per quelle persone che lui ribattezzò “WEIRD”,* vale a dire occidentali (western), istruite (educated), industrializzate (industrialized), ricche (rich) e democratiche (democratic)? E quindi, non è che i risultati ottenuti con le ricerche condotte nei paesi occidentali non potevano essere generalizzati al resto del mondo?

La risposta spiazzante è che in molti casi è davvero così, il che ha portato molti scienziati in diversi ambiti a mettere in discussione conclusioni date per assodate. Arrivati a questo punto, potreste chiedervi come è possibile che così tanti studiosi abbiano sottovalutato il ruolo così ovvio (in retrospettiva, ovviamente) esercitato dalla cultura sul comportamento umano. La risposta è che storicamente la maggior parte dei ricercatori e degli studiosi ha vissuto e operato nei paesi a cultura occidentale. In realtà, molti scienziati sociali statunitensi reclutano soggetti sperimentali nei campus universitari, ed è inutile sottolineare come gli studenti universitari di un ateneo americano non siano esattamente rappresentativi della varietà umana che popola il pianeta.

Questo immenso cono d’ombra di natura scientifica suggerisce che molti altri risultati apparentemente robusti possano di fatto non essere applicabili (o scalabili) alla popolazione non WEIRD. Per esempio, nel mio stesso ambito di ricerca, ho scoperto che l’ipotesi ampiamente accreditata nelle società patriarcali occidentali secondo cui le donne sono intrinsecamente meno aggressive degli uomini non vale per le società matriarcali in India. Nelle giuste condizioni, le donne si mostrano altrettanto competitive, dominanti e desiderose di potere degli uomini! Inoltre, in queste società gli uomini si comportano in modo simile allo stereotipo di donna occidentale.

Quindi, per riassumere, se come scienziati sociali vogliamo davvero produrre un impatto sulle nostre società, abbiamo davanti a noi molto lavoro da svolgere. Dovremmo condurre nuovi esperimenti su diverse comunità in tutto il mondo utilizzando campioni più ampi e dovremmo fare molti più studi servendoci della metodologia degli esperimenti naturali sul campo, in ambienti in cui i soggetti sperimentali svolgono spontaneamente (naturalmente, appunto) alcuni compiti, e dove soprattutto non si autoselezionano decidendo di partecipare a un progetto pilota. Questo approccio combina gli elementi più interessanti del metodo sperimentale con quello dei dati naturali. In molti casi dovremmo cambiare la mentalità da un’idea di politiche pubbliche basate sull’evidenza a una che produca invece evidenza basata sulle politiche.

Le aziende possono (ed effettivamente ciò avviene sempre di più) applicare questo metodo testando le idee o i nuovi prodotti su gruppi culturalmente diversi, e passando dai focus group agli esperimenti condotti in vivo, nella realtà. Pensate a come abbiamo sperimentato l’efficacia di Lyft Pink: si trattava effettivamente di un esperimento naturale sul campo.

La lezione generale che se ne trae è una che si ignora a proprio rischio e pericolo: quando testate un’idea, guardate oltre la superficie e assicuratevi che le persone che compongono il gruppo siano rappresentative della popolazione più ampia che desiderate effettivamente raggiungere. Per scoprire davvero informazioni utili, è importante riconoscere l’eterogeneità piuttosto che nasconderla sotto al tappeto. In realtà, io suggerirei di andare anche oltre: fate tutto quanto è in vostro potere per scoprire subito ed evidenziare le differenze delle persone che poi pensate di raggiungere quando la vostra idea sarà applicata su larga scala, non solo perché è l’unico modo per avere qualche idea sulla scalabilità dell’idea stessa, ma anche perché vi darà un vantaggio sulla concorrenza. Queste differenze possono concernere il luogo di residenza dei vostri utenti (come abbiamo visto con Kmart), la struttura familiare (di qui l’esempio di Parent Academy), ma anche pattern comportamentali (come quelli che abbiamo individuato testando il programma fedeltà in Lyft), nonché attitudini culturali e norme sociali (ruoli di genere o idee relative alla giustizia), e tutto ciò che si muove all’interno di questa complessità.

Se siete il dirigente scolastico di un liceo desideroso di testare l’efficacia di un nuovo promettente programma (che, per esempio, vuole aumentare la possibilità che i diplomati vengano ammessi a prestigiose università), provate a capire se gli studenti che vivono nei luoghi dove il percorso viene attualmente offerto abbiano caratteristiche diverse in termini di background socio-economico da quello dei vostri studenti. Se siete il socio di un venture capital che vuole investire su un’azienda promettente, cercate di capire in che cosa il modello di business si sta rivelando efficace e su quale clientela sta producendo i suoi effetti. In poche parole, pensate al vostro target. Poi, quando siete pronti per un’idea ad alto voltaggio, pensate alle persone che non avete ancora raggiunto, ma che potrebbero diventare clienti se cambiaste il vostro modello.

Il che ci porta a un’altra importante domanda: cosa dovremmo fare se scoprissimo che il nostro modello di business non ci consente di crescere oltre a una certa soglia, ma abbiamo comunque l’ambizione di espanderci?

Allargate la platea di utenti

Rafael Ilishayev e Yakir Gola amavano fumare narghilè.

Quando frequentavano il secondo anno alla Drexel University di Philadelphia nel 2013, i due amici ventenni amavano tirar tardi e fumare, almeno finché non finivano il tabacco o non veniva loro fame. A quel punto dovevano trascinarsi al primo negozio aperto che trovavano o, peggio ancora, dichiarare conclusa la serata. Fu proprio questo tipo di situazione a dare loro l’idea.

Utilizzando il denaro che avevano raccolto da un’attività che vendeva mobili usati e che avevano creato insieme, Rafa e Yakir fondarono un’azienda il cui obiettivo era chiaro: essere un minimarket che effettuasse consegne. Fu così che crearono un’app con cui gli utenti potevano fare ordini, e presto si trovarono a lavorare cento ore alla settimana guidando per i dintorni di Philadelphia consegnando qualunque cosa, dal tabacco a snack come le patatine, confezioni da sei di birra o caramelle, gelato o taquitos da cuocere al microonde. La loro app si chiamava Gopuff ed era l’Amazon degli spuntini universitari, con consegne che venivano effettuate entro mezz’ora dall’ordine.

Da queste umili origini, Gopuff crebbe a velocità vertiginosa. Rafa e Yakir attrassero un gran numero di investitori, assunsero un team di collaboratori, strinsero accordi con importanti brand, trovarono e diedero lavoro alla loro rete di corrieri e usarono i social per comunicare con un mercato di milliennial. La loro idea era scalabile perché conoscevano il loro pubblico davvero molto bene.

Fu così che estesero il servizio ad altre città, e molto presto Rafa e Yakir si erano presi una fetta importante della nicchia del food delivery che evolveva a grande velocità. Mentre scrivo queste pagine, Gopuff ha 7.000 dipendenti ed è attiva in più di 650 città; nel 2019 ha generato 250 milioni di dollari di fatturato. Nello stesso anno la multinazionale giapponese Softbank ha investito 750 milioni di dollari nell’azienda. Che all’inizio i due fondatori lo avessero realizzato o meno, Gopuff era un’azienda costruita per essere scalabile a partire da una specifica clientela, che conoscevano assai bene: persone come loro. Come molte grandi idee, la loro nasceva dal capire cosa loro stessi volevano, il che, come si scoprì, era qualcosa che desideravano anche molti altri.

Eppure, per quanto Gopuff fosse un’idea profittevole, Rafa e Yakir realizzarono che c’era comunque un tetto alla loro espansione. Molti adulti non fanno la vita degli studenti universitari. Il che significava che c’era un’enorme fetta di clienti potenziali cui loro non stavano pensando. Disponevano già dell’infrastruttura per la distribuzione necessaria a espandersi, ma per farlo dovevano necessariamente ripensare il loro business, a partire dal loro obiettivo in termini di utenti.

Nel 2020 Rafa e Yakir mi contattarono per discutere di come sviluppare Gopuff in nuovi mercati. Dissi loro che Gopuff avrebbe potuto vedere bloccata la sua crescita se non avesse tenuto in debito conto la realtà di clienti che facevano parte di un’altra categoria socio-demografica (leggete: i boomer). Saggiamente, Rafa e Yakir capirono che Gopuff avrebbe dovuto offrire tutta una serie di nuovi prodotti se avesse voluto attrarre a sé nuovi clienti. In altre parole, avrebbero dovuto diversificare. Per fare consegne a una clientela di età più avanzata, per esempio, sarebbe stato opportuno trasformarsi in una farmacia con consegne in tempo reale più che in un negozio per gli spuntini d’emergenza. Per attrarre un neo genitore, avrebbero dovuto offrire la consegna 24 ore su 24 di pannolini, cibo per i neonati, salviette, e così via. E per raggiungere utenti più maturi con queste nuove offerte, sarebbe servita una strategia di marketing diversa. Vennero fatti i cambiamenti richiesti e poi, nel 2020, si presentò un’occasione imprevista per espandere il business: la pandemia di Covid-19. Nella prima metà dell’anno le vendite di Gopuff salirono del 400 per cento.

Gopuff realizzò questa incredibile scalata non replicando il successo iniziale e offrendo a chi era già cliente più servizi. Piuttosto, si espanse aumentando la gamma di prodotti offerti e allargando così la base clienti. Con questa strategia seppero scalare proprio il numero di utenti dell’app semplicemente offrendo a persone diverse prodotti e servizi differenti.

I fast food seguono sempre questa logica aggiungendo nuovi piatti al loro menu, il che molto spesso si traduce in risultati decisamente migliori dell’esperienza di Arch Deluxe. Per esempio, nel 2018 Taco Bell introdusse Nacho Fries, che divenne ben presso il prodotto di maggior successo in più di cinquant’anni di storia della catena. Mentre Nacho Fries costituiva già un pezzo forte dei menu internazionali di Taco Bell, il lancio negli Stati Uniti elettrizzò i clienti abituali e ne attrasse di nuovi.

Ma che succede quando ampliare la gamma dei prodotti offerti si rivela troppo complicato o costoso per espandere l’attività? In quel caso è meglio provare a mantenere il prodotto identico sperimentando modi per rendere più semplice o economico riprodurlo (per esempio, migliorando la tecnologia di realizzazione o il modello di distribuzione del prodotto). Si può anche pensare di portare il prodotto in mercati più convenienti per raggiungere più clienti che ne hanno bisogno e che possono permetterselo. Ma se nessuna di queste opzioni funzionasse, allora sarebbe il caso di chiudere i battenti o cambiare idea.

Simili strategie si applicano alle organizzazioni no profit e alle iniziative del settore pubblico. Quando ho collaborato con Sierra Club per aiutarla nelle attività di raccolta fondi, ho imparato dai miei esperimenti sul campo che gli uomini erano indotti a donare più denaro quando agganciavamo un’offerta di pari valore (immaginatene una del tipo: “Se donate 100 dollari oggi, li abbineremo ai 100 dollari di un donatore anonimo”). Le donne, però, non venivano minimamente toccate da questo tipo di offerte. Naturalmente non era mia intenzione fare a meno delle donazioni della popolazione femminile, per cui tentai altre strade, per esempio quella delle microdonazioni. Allo stesso modo, quando scoprimmo che il nostro Parent Academy a Chicago Heights funzionava solo per le famiglie ispaniche, non ci fermammo lì. Cominciammo a sviluppare programmi modificando quello esistente, come un curriculum a tempo pieno che si rivelò molto efficace sia tra le famiglie nere sia tra quelle di bianchi.

Quando si estendono programmi di questo tipo a popolazioni su larga scala, è necessario andare oltre la logica dell’unica tipologia di prodotto o servizio valido per tutti. Preparatevi dunque a fare aggiustamenti in corsa e personalizzati per soddisfare tutti i gruppi di clienti raggiunti.
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Che siano realizzate nel mondo delle aziende, della ricerca scientifica, dell’istruzione o delle politiche pubbliche, anche le idee migliori subiscono cali di tensione su larga scala quando non si è pensato a sufficienza alla platea dei clienti futuri. Ma, come impareremo nelle prossime pagine, le circostanze (il terzo ostacolo dei Cinque Segni Vitali) sono altrettanto importanti.

* “Strane” in inglese [N.d.T.].
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È lo chef o sono gli ingredienti?

Quando nel 2008 lo chef inglese superstar Jamie Oliver inaugurò la sede principale del suo Jamie’s Italian nel Regno Unito, sembrava avesse trovato la ricetta perfetta, non solo per un ristorante di cucina italiana sana e deliziosa (oltre che a un prezzo ragionevole), ma anche per una catena di ristoranti in grado di espandersi in breve tempo.

In quel periodo Oliver era già molto famoso in tutto il mondo. Dopo essere stato scoperto da una troupe della BBC nel 1997, il giovane e telegenico sous chef ebbe subito la possibilità di condurre una sua trasmissione, The Naked Chef, seguita da un libro bestseller con lo stesso titolo (“nudo” si riferiva proprio allo stile essenziale della cucina che proponeva più che a una scelta sconsiderata sul modo di vestire). Preferiva ingredienti freschi e molto economici, nonché ricette assai semplici, a delicatezze raffinate e tecniche di cottura sofisticate, mostrando al suo pubblico che non serve avere chissà quale esperienza alle spalle o aspirare all’eccellenza in cucina per essere in grado di preparare piatti nutrienti e gustosi allo stesso tempo. Questo approccio esercitava un grande fascino sul pubblico, conquistando telespettatori di ogni età, uomini e donne indifferentemente.

Seguirono dunque altri show di Jamie Oliver e altri bestseller, che andavano di pari passo con i lodevoli progetti della fondazione da lui creata, che si proponeva di ridurre l’obesità e le malattie alimentari promuovendo educazione alla cucina e alla corretta nutrizione nelle scuole inglesi. Diede il via anche a un progetto no profit per fare di giovani con un background svantaggiato chef professionisti, il che non soltanto consentì loro di intraprendere un percorso di carriera assai promettente, ma aumentò anche il tasso di diversità nell’industria della ristorazione. Oliver aveva applicato su larga scala non solo il suo approccio alla cucina, ma anche un insieme di valori e un messaggio di speranza, vale a dire che il cibo può essere un modo di portare a un cambiamento sociale positivo. Sembrava proprio che l’unico obiettivo rimasto da raggiungere al giovanotto con le guance rosse che era cresciuto nel pub dei genitori a spillare pinte di birra e a pelare cipolle fosse quello di conquistare il mercato altamente competitivo del settore dei ristoranti. E chi pensava che non sarebbe stato in grado di farcela? Fino a quel momento la carriera di Oliver aveva dimostrato che era quel tipo di persona in grado di costruire un impero e di farlo sembrare semplice.

Nessuno perciò fu sorpreso di vedere folle di persone affamate fare la fila per entrare nel primo Jamie’s Italian a Oxford. Il ristorante ottenne una recensione entusiasta del Guardian. L’aspetto più importante, però, era che preparava piatti sontuosi senza mandare in bancarotta il cliente medio. Re Mida Oliver toccava cibo e lo tramutava in oro. Tuttavia aveva un piano di espansione di Jamie’s Italian che avrebbe messo alla prova il suo acume per gli affari. Come scrisse il critico del Guardian, “Se Jamie sarà in grado di replicare il successo del ristorante di Oxford, si troverà presto alla guida di una mandria di mucche da cui mungere soldi e a prova di recessione”. In altre parole, se Jamie avesse potuto replicare il successo del ristorante pilota su larga scala, la sua ascesa sarebbe stata inarrestabile. Questa era la sua ambizione, ma, come abbiamo già visto, spesso il cambio di dimensione rivela i punti deboli di un’azienda in apparenza rigogliosa. Jamie’s Italian avrebbe saputo produrre un’idea ad alto voltaggio e mantenere l’hype? Oppure sarebbe andato incontro a un calo di tensione?

La nuova catena di ristoranti di Oliver aveva un così grande successo che in pochi anni si espanse in settanta città in ventisette mercati differenti, molti dei quali all’estero. Che lo chef sia stato in grado di scalare la sua idea alla velocità della luce è ancora più impressionante se si pensa che, tipicamente, il tocco dello chef in cucina è per definizione non scalabile. Un talento eccezionale e magico non è qualcosa che si possa produrre in serie, per una semplice ragione: la persona che lo possiede non può essere clonata. Per usare termini cari all’economia, l’offerta (in questo caso di un talento unico in cucina) è limitata indipendentemente da quanto alta sia la domanda, il che rende la scalabilità una sfida a perdere, a meno che lo chef non sia in grado di trasmettere la sua abilità in modo apprezzabile ai suoi protégés o collaboratori, qualcosa di molto difficile da fare. Questo spiega perché così pochi ristoranti di alta qualità aprano in più di una città o, se lo fanno, perché la qualità presto si riduca, e con essa il numero di clienti. Il talento individuale è difficile, se non impossibile, da replicare su vasta scala. L’industria della ristorazione lo ha imparato a proprie spese, ed è il motivo per cui i grandi chef sono sufficientemente saggi da valutare il successo delle loro aziende sulla base della reputazione e della qualità, piuttosto che della scalabilità.

Il ristorante El Bulli, unico al mondo, dello chef Ferran Adrià è l’emblema di tale modello; questo esperimento di gastronomia molecolare si basava interamente sull’unicità dell’esperienza e dei suoi talenti. Il processo creativo di Adrià era così importante che per anni ha chiuso il ristorante per sei mesi in modo da inventare piatti nuovi e sorprendenti. Non si può dire che sia una strategia efficiente, ma lo chef conosceva i suoi limiti e li sfruttò a suo vantaggio. Negli ultimi anni, prima della chiusura definitiva (per scelta) nel 2010, è documentato che circa 1 milione di persone all’anno provava a prenotare una cena al ristorante El Bulli per un totale di 8.000 posti disponibili (a dimostrazione che scarsità e senso di esclusività vendono eccome). Adrià era perfettamente consapevole che, se avesse provato a scalare il suo menu così innovativo (con la pionieristica spuma di fagioli e le olive liquide decostruite) in cucine che lui non poteva supervisionare direttamente, sicuramente sarebbe andato incontro a bruschi cali di tensione e a riduzioni della qualità. In altre parole, aveva compreso che era lui, come chef, il segreto del successo di El Bulli.

Perciò come è riuscito Oliver ad aggirare l’ostacolo e a rendere scalabile ciò che in teoria non lo è?

Per cominciare, la formula di Jamie’s Italian funzionò così bene perché il nome e il volto di Oliver, vero e proprio brand, fungevano da calamita per i clienti. La fama e la reputazione del marchio, appunto, sono scalabili se la gente si fida di voi e vi apprezza, e Oliver non era soltanto una celebrità, ma uno chef celebrità che si era guadagnato la sua fama. Tuttavia, questo elemento da solo non avrebbe garantito alla catena il successo. Ci sono innumerevoli esempi di catene di ristoranti, proprietà di chef famosissimi (oppure semplicemente di celebrità), che sono fallite prima ancora di espandersi. Ciò che in questo caso convinceva i clienti a tornare e nuove persone a provare Jamie’s Italian era il fatto che, esattamente come per le ricette dei suoi libri di cucina, i piatti serviti si basavano sull’uso di ingredienti freschi preparati con semplicità, più che su ingredienti stravaganti o processi creativi particolarmente laboriosi. In parole povere, Oliver non era uno chef come Ferran Adrià. La sua bravura in cucina non era il frutto di uno stile innovativo o moderno: era proprio il suo approccio semplice al cibo. Questo ovviamente faceva sì che qualunque altro chef potesse replicare i suoi piatti, mantenendo sotto controllo i prezzi in modo da assicurarsi una domanda elevata. In questo modo era riuscito ad aggirare il Comma 22,* che rende inimitabili molti degli chef più grandi. Mentre il segreto di Adrià era lui stesso, quello di Oliver era rappresentato dai suoi ingredienti. E a differenza degli esseri umani con il loro talento unico, gli ingredienti alimentari sono scalabili eccome.

Ciò nonostante, un’espansione così rapida su larga scala avrebbe finito con il sopraffare Oliver. Ciò che non riuscì a comprendere è che esistevano altri, meno visibili ingredienti così essenziali per la ricetta del successo del suo impero che, se trascurati, ne avrebbero determinato il crollo. Che è esattamente ciò che avvenne.

Il primo di questi elementi era il direttore generale Simon Blagden. Dirigente di grande esperienza, Blagden aveva gestito gli affari per Jamie’s Italian sin dagli inizi ed era sostanzialmente la persona che sapeva dove, quando e come aprire un nuovo locale. Si trattava di una competenza unica e difficile da scalare, perché implicava anni di esperienza nel mondo dei ristoranti che lo avevano reso un vero esperto su chi selezionare come partner per un franchising – idealmente, persone i cui valori fossero in linea con quelli di Oliver e che avrebbero dato la priorità alla selezione di ingredienti organici sani, mantenendo un’elevata qualità, anche a costo di generare profitti più bassi. Blagden inoltre supervisionava e garantiva lo sviluppo di una cultura aziendale che privilegiava il tasso di fidelizzazione della forza lavoro in cucina, un compito molto arduo in un’industria in cui invece si registra di norma un elevato turn over. L’istinto per gli affari di Blagden si era affinato con l’andare del tempo, in particolare quando si trattava di assumere e lavorare con le persone giuste. Era indispensabile perché l’azienda di Oliver potesse anche solo pensare di espandersi su larga scala.

Poi naturalmente c’era lo stesso Oliver. Anche con un’azienda che cresceva rapidamente, aveva cercato di essere presente il più possibile per supervisionare tutte le operazioni. Il suo spirito e la sua missione erano parte integrante del suo brand, e questi erano sicuramente fattori scalabili. Anche se Oliver non era la persona che effettivamente cucinava i piatti che venivano serviti sotto il suo nome in giro per il mondo, il suo impatto carismatico su ciascuno dei ristoranti si sentiva. Sfortunatamente Oliver sottostimò la sua stessa importanza per lo sviluppo della catena.

Le cose cominciarono a precipitare nel 2017, quando Blagden lasciò l’azienda insieme ad altri due top manager. Nel sostituirlo Oliver commise il grave errore di elevare qualcuno esterno all’azienda che non era affatto qualificato per mantenere la catena efficiente e funzionante anche su vasta scala: suo cognato Paul Hunt. Ex broker finanziario, Hunt aveva ricevuto una multa per insider trading nel 1999, il che già dava un’indicazione di massima sul fatto che non fosse la persona giusta per la cultura fondata sui valori di Jamie’s Italian. Ma la cosa più importante è che Hunt non aveva sviluppato gli anni di esperienza nel settore della ristorazione che la posizione richiedeva. Come dirigente si mostrò in gamba nell’eliminare quelle attività dell’impero di Oliver che mostravano un elevato livello di indebitamento e causavano una vera e propria emorragia di denaro, ma gli mancava del tutto il tocco magico di Blagden quando si trattava di scegliere il luogo di apertura di un nuovo ristorante e con chi stabilire una partnership. Come il futuro amministratore delegato di Jamie’s Italian avrebbe dichiarato successivamente all’emergere dei fatti: “Stavamo aprendo troppi ristoranti, troppo velocemente e nei posti sbagliati”.

Hunt non era molto bravo, tra l’altro, a fidelizzare i lavoratori dei ristoranti, il che creò un’ulteriore difficoltà nel promuovere la cultura aziendale positiva su larga scala. Negli anni successivi gli ex dipendenti dell’azienda di Oliver avrebbero descritto Hunt come un bullo sessista, il che distrusse la motivazione in azienda (per amor di cronaca, Oliver ha sempre difeso il cognato anche pubblicamente riducendone le responsabilità).

A rendere la situazione ancora peggiore, Oliver a quel punto si era spremuto così tanto che non aveva molto tempo disponibile da dedicare alla catena di Jamie’s Italian. La sua assenza, unitamente ai limiti di Hunt, si tradusse in un vuoto di leadership che impedì all’impresa di adattarsi in modo agile a un mercato che stava cambiando drasticamente con lo sviluppo delle app di food delivery. Questo ci serve a ricordare che per mantenere un business efficiente anche su larga scala non basta garantire produttività, capacità di distribuzione e domanda. È importante anche rimanere flessibili quel tanto che basta per sapersi adattare a un contesto che cambia. E se le persone chiave in un’azienda sono troppo poche (ricordatevi che il talento di una persona non è replicabile in scala), quell’azienda può perdere terreno e rallentare.

Ma poi la cosa peggiore che può capitare a un ristorante (anche peggio del perdere terreno a vantaggio di un concorrente) accadde a Jamie’s Italian: la qualità del cibo cominciò a calare. Si accumularono montagne di recensioni negative online (“Cibo e servizio assolutamente terribili”, scrisse un cliente su Tripadvisor, a fare da eco ai sentimenti di un gran numero di altre persone) e sulla stampa. Quando l’influente critica del Sunday Times si lamentò di Jamie’s Italian, scrivendo che l’esperienza al ristorante le aveva fatto venire voglia di gridare e prendere a calci qualcosa, fu lo stesso Jamie Oliver, probabilmente, a sentire l’impulso di gridare e sferrare calci. All’inizio del 2019 l’azienda registrava un rosso di 100 milioni di dollari, obbligando Oliver a chiudere venticinque ristoranti nel Regno Unito e a licenziare centinaia di dipendenti. Nel 2020 a Oliver non restò alternativa che chiudere altri locali, compresi quelli di Taiwan e Hong Kong.

Per alcuni anni Oliver assaporò quello che a pochi chef riesce: il successo su larga scala. Ma alla fine quell’idea ad alto voltaggio si è dimostrata non sostenibile e l’azienda è fallita.

Valori negoziabili e non negoziabili

Il crollo della catena di ristoranti Jamie’s Italian non deriva da un falso positivo (le papille gustative non mentono) né da un’azienda che non conosce il suo target di riferimento (sia le offerte di menu sia i prezzi erano pensati per solleticare il cliente tipico della classe media). Piuttosto è accaduto perché Oliver non sembra essere stato in grado di capire fino in fondo i motivi che, all’inizio, ne avevano facilitato l’ascesa. Non aveva saputo valutare correttamente i fattori chiave che avevano portato al suo successo su larga scala, fattori che dovevano essere mantenuti perché il suo progetto rimanesse un’idea ad alto voltaggio.

Nel capitolo 2 abbiamo visto che i cali di tensione possono derivare dal fraintendere quanto una platea di potenziali utenti o clienti di un servizio sia rappresentativa di una popolazione più ampia. Ma chiunque desideri estendere su larga scala un’idea o un’impresa deve prendere in considerazione la rappresentatività del contesto, o le circostanze necessarie affinché si possa raggiungere un pubblico più ampio. Il contesto che aveva di fronte Jamie’s Italian una volta espanso a livello globale era lo stesso delle fasi embrionali di sviluppo della catena? La risposta è sì… fino a che alcuni pezzi del mosaico non hanno cambiato posizione.

Perché un’idea o un’impresa (non soltanto una catena di ristoranti) possa mantenersi forte quando aumenta la sua dimensione, dovete sapere quali siano le determinanti di una prestazione elevata e fare tutto ciò che è in vostro potere per renderle stabili. Per raggiungere un obiettivo simile, prima di tutto bisogna capire se l’ingrediente segreto sia lo chef o gli ingredienti. In altre parole, il vostro successo su piccola scala è dovuto alle persone indispensabili al successo dell’idea o del prodotto (che si tratti dell’ingegnere che ha realizzato la piattaforma o della celebrità che vi ha aiutato a raccogliere i fondi per la vostra organizzazione no profit) o è piuttosto un qualcosa legato all’idea e al prodotto in sé? Qualora si tratti delle persone, è fondamentale comprendere se chi è responsabile dell’attuazione dell’idea rimarrà fedele all’ispirazione iniziale (nei circoli di relazioni internazionali si utilizza l’espressione “volontà politica”). Riconoscere questa verità rappresenta non metà della partita, ma proprio l’intera posta in palio.

Se la vostra risposta è “lo chef” (le persone), ci sarà molto probabilmente un limite a quanto in là vi potrete spingere, dato che, come abbiamo visto, persone con un talento unico sono intrinsecamente non replicabili. Tuttavia questo non significa che la vostra idea non possa generare un profitto: si tratta solo di saper riconoscere i propri limiti fin dall’inizio. List Trucking è uno dei tanti esempi disponibili. Mio nonno avviò un’attività familiare, e lui era un one man show: una persona, un camion, un certo standard di vita. Mio padre ereditò l’attività e la espanse un po’, ma si trattava comunque di un’impresa con pochi veicoli e con un imprenditore che gestiva tutto in solitaria. Poi fu la volta di mio fratello, e attualmente è un’azienda che vede lui e un’altra persona come soci. Mio nonno, mio padre e mio fratello sono tutti ottime persone e grandi lavoratori. Ma indovinate un po’? Non possono ampliare il loro business, perché sono più nella situazione “chef” che in quella “ingredienti”. Ovviamente, ci sono società di trasporti che si sono espanse fino a raggiungere centinaia o migliaia di veicoli e dipendenti, ma per molte piccole imprese il segreto è il tocco personale, anche se non si riesce a espandere su vasta scala. E va bene così. Gli uomini della mia famiglia, per esempio, hanno accettato di rimanere piccoli imprenditori per tutta la vita, e sono stati felici e hanno avuto successo così.

Il punto è, di nuovo, capire se la vostra idea appartiene al genere “conduzione familiare” o “modalità Uber”. Se si tratta di una combinazione di “chef” e “ingredienti”, come nel caso di Jamie’s Italian, allora bisogna capire quale peso dare a ciascun fattore. Quando si parla di ingredienti, bisogna distinguere tra ciò che è negoziabile e ciò che non lo è, poi capire se questi ingredienti non negoziabili (quelli senza i quali la vostra azienda non può sopravvivere) siano scalabili o meno.

Considerate l’editore statunitense di questo libro, Currency, che fa parte del gruppo Penguin Random House. La sua rete di distribuzione è un ingrediente chiave del suo business, ed è scalabile, perché sono coinvolti sistemi e infrastrutture grazie ai quali, se dovessero aprire duecento nuove librerie nel paese, l’editore sarebbe in grado di inviare loro copie dei libri quasi dall’oggi al domani. Ma un altro ingrediente fondamentale è la qualità dei contenuti, che invece non è scalabile, perché c’è un numero piuttosto limitato di grandi idee e di grandi scrittori al mondo (così come c’è un piccolo numero di grandi chef). Quindi, se punta a espandersi, deve prima capire quali ingredienti siano scalabili e quali no. Nel caso specifico, qualora Currency decidesse di raddoppiare in termini di dimensioni, non sarebbe in grado di garantire la qualità dei contenuti, mentre potrebbe farlo per la distribuzione.

Se vi fermate un attimo e vi guardate intorno, vedrete che l’idea dei fattori negoziabili o non negoziabili è ovunque. Quando pensate alle singole componenti di un’automobile, è abbastanza semplice decidere a cosa si può rinunciare e a cosa no. Perché un veicolo possa assolvere al suo compito, servono quattro ruote e un motore (elementi assolutamente non negoziabili), mentre un sistema di navigazione di ultima generazione o uno screen TV nei sedili posteriori sono accessori non necessari. In economia la tecnica utilizzata per dare un valore a questo tipo di componenti prende il nome di valutazione edonica. Riuscire a quantificare il valore di un’idea attraverso questa metodologia è fondamentale per la scienza della scalabilità.

Le componenti non negoziabili hanno valore infinito, proprio perché la vostra impresa non potrà avere un futuro su vasta scala senza di esse. Quelle negoziabili, invece, hanno un valore finito. La scalabilità può avere luogo solo nel caso in cui i fattori non negoziabili vengano mantenuti. In generale, un’impresa in crescita comincerà ad accusare cali di tensione nel momento in cui i suoi ingredienti non negoziabili non possono più essere estesi su larga scala.

Mantenere la fedeltà

Come mostrano gli esempi precedenti, per ottenere un alto voltaggio mentre l’azienda cresce è necessario restare fedeli agli elementi scalabili e non negoziabili del vostro successo. Nel caso di Airbnb, per esempio, i fattori chiave e non sostituibili all’inizio erano la piattaforma digitale e la rete di case disponibili per gli affitti, e l’azienda è stata in grado di mantenere questi elementi su vasta scala (il che non ha impedito alla società di lanciare esperimenti su altri servizi). A mano a mano che il business si espande, potete stabilire nuovi fattori non negoziabili, che si sostituiscono o si aggiungono agli altri. Prendete l’esempio di Netflix. Durante i primi anni i suoi ingredienti non negoziabili includevano l’infrastruttura logistica necessaria per spedire i DVD previsti dal suo servizio in abbonamento. Oggi quell’infrastruttura rimane importante, ma è probabilmente negoziabile, mentre dei nuovi elementi non negoziabili fanno parte il suo catalogo di contenuti streaming e la piattaforma online attraverso la quale quei contenuti possono essere fruiti.

Tuttavia tenere sotto controllo i propri valori non negoziabili spesso diventa problematico quando la dimensione di un’impresa aumenta. Uno degli esempi più probanti di questo problema è la difficoltà annosa con cui i medici di base si scontrano nel motivare i loro pazienti a prendere con costanza le medicine (l’aderenza terapeutica). La prescrizione medica è un elemento non negoziabile dell’attività pratica di un dottore. Un paziente ne ha bisogno se vuole guarire. Quel fungo non se ne andrà via, a meno che non applichiate la pomata ogni giorno, e l’infiammazione alla gola non guarirà velocemente senza gli antibiotici. Naturalmente, un malato che non prende le medicine quando deve (con l’eccezione dei farmaci sperimentali che hanno una dubbia efficacia o dei medicinali che producono effetti collaterali molto pericolosi) non otterrà neppure i benefici o i vantaggi che si attende.

Eppure il non rispetto di una prescrizione rappresenta ancora un grave problema per la professione medica in tutto il mondo. In realtà i medici hanno cercato di studiare il fenomeno per più di un secolo. Non si possono estendere i vantaggi della conoscenza medica se i pazienti che ne dovrebbero trarre beneficio non fanno nulla per ottenerlo. Quindi i pazienti recalcitranti sono un vero ostacolo alla scalabilità.

Il mancato rispetto di un protocollo può rappresentare una sfida all’estensione nell’applicazione di una politica o nella fornitura efficiente di un bene pubblico. Pensate a questo, per esempio: una comunità non può beneficiare della costruzione di un nuovo parco se nessuno lo usa. Allo stesso modo, non c’è alcun beneficio possibile per i programmi di reinserimento lavorativo a cui nessuno si iscrive. Questi singoli esempi possono sembrare irrilevanti, ma provate a pensare a cinquecento parchi che nessuno usa o a cinquecento programmi di reinserimento lavorativo senza adesioni. In questo caso potremmo parlare di fallimenti su larga scala.

L’adesione a un progetto (un’altra parola più semplice sarebbe “uso”) è un elemento non negoziabile per qualunque politica, programma o impresa che punti a espandersi. Come nei focus group bisogna stare attenti a che siano rappresentativi della popolazione totale dei potenziali clienti, così chi disegna progetti pilota deve pensare al fatto che, estendendoli su un campione più ampio, i livelli di utilizzo potrebbero crollare con un’offerta maggiore. Questa trappola nascosta riguarda anche il mondo delle imprese.

C’è una ragione per cui esiste così tanta ricerca che si dedica al problema del rispetto dei protocolli nel campo della medicina. Certo, la classe medica si preoccupa della salute dei pazienti, ma, considerando che la possibilità di trarre profitto è una molla fondamentale per le grandi compagnie farmaceutiche, quelle stesse aziende hanno tutto l’interesse che i pazienti prendano le loro medicine. Non dovrebbe essere una sorpresa, dunque, il fatto che una buona parte di questi studi venga finanziata da Big Pharma. Anche le compagnie assicurative hanno un incentivo al profitto: vogliono che voi siate più sani, di modo che dobbiate chiedere meno rimborsi per spese mediche! Vale lo stesso per l’assicurazione sulla vita: più a lungo vivete, più premi dovrete pagare all’assicuratore e più in là lo stesso assicuratore spingerà la data del pagamento finale.

Ogni azienda costruita su acquisti e consumo periodici ha questo problema di conformità, vale a dire che per produrre un impatto su larga scala servono persone che non solo comprino ciò che avete realizzato, ma che poi lo utilizzino e ne ricevano benefici sufficienti a far sì che lo riusino ancora e ancora. Trader Joe’s non può prendervi all’amo con uno dei suoi piatti pronti se prima non lo provate e non vi piace (il che si applica anche a prodotti che generano dipendenza, come le sigarette). Allo stesso modo, se non vi presentate il primo giorno del programma di reinserimento lavorativo e non potete apprezzarne l’utilità, è probabile che non sarete un utente costante, e se non prendete un medicinale per qualche giorno e cominciate comunque a sentirvi meglio, è meno probabile che completiate il ciclo di terapie previsto. Perciò, affinché un’idea o un prodotto abbia successo su vasta scala, non vi basta trovare il vostro pubblico; dovete anche assicurarvi che quel pubblico sia coinvolto nel modo che desiderate rispetto al prodotto che gli state offrendo. Questo non è negoziabile.

Naturalmente la questione del perché una persona non prenda una medicina di cui ha bisogno è molto più intricata e psicologicamente complessa del perché un cliente non compri un piatto pronto di Trader Joe’s. La differenza è che con vari medicinali il costo è immediato, mentre i benefici (sentirsi meglio) arrivano in futuro. Con i piatti di Trader Joe’s sperimentate il piacere del gusto nel momento stesso in cui assaggiate il prodotto. Poiché gli esseri umani normalmente sono afflitti dalla cosiddetta trappola del presente (il fatto che diamo un valore maggiore alle cose immediate), è difficile convincere qualcuno a prendere una medicina, se i suoi effetti benefici si vedranno dopo settimane o mesi. Eppure in ultima analisi la sfida è la stessa, perché in entrambi i casi (nonché per tutti quelli che stanno a metà tra questi estremi) il successo consiste nel disegnare gli incentivi giusti. Con il curriculum pensato per il Chicago Heights Early Childhood Center ho sperimentato con mano cosa accade quando non si è in grado di farlo.

Al terzo anno del nostro esperimento al CHECC, avevamo realizzato un percorso educativo che otteneva risultati impressionanti per i bambini. Il curriculum aveva due pilastri non negoziabili: una quantità di tempo predefinita dedicata a sviluppare competenze sia cognitive sia non cognitive e il diretto coinvolgimento dei genitori. Sapevamo di avere di fronte una doppia difficoltà nel dover convincere i genitori prima ad aderire a Parent Academy e poi a rispettarne il protocollo, perché i casi della vita facevano sì che per molti genitori della comunità fosse difficile rimanere coinvolti come il programma richiedeva. Per cui a un certo punto decidemmo di offrire incentivi di natura monetaria per assicurarci la loro partecipazione.

Anche se alcuni di noi potrebbero nutrire l’idea romantica che i soldi non dovrebbero essere necessari a motivare un genitore a partecipare attivamente all’istruzione dei figli, le mie ricerche avevano dimostrato che incentivi monetari come questo possono costituire una preziosa leva comportamentale, specialmente in quelle comunità svantaggiate in cui i genitori sono oberati di lavoro e fanno fatica ad arrivare alla fine del mese. A Chicago Heights il pagamento era essenziale e lo sapevamo. Ma non sapevamo quanto fino a che un distretto scolastico londinese non ci contattò per dirci che aveva letto dei successi del nostro curriculum CHECC e che voleva provare ad attuarlo nei suoi istituti.

Quando io e i miei colleghi Robert Metcalfe e Sally Sadoff aiutammo i funzionari della scuola londinese a preparare il percorso studi, scoprimmo un problema normativo: il distretto scolastico aveva stabilito una regola in base alla quale non sarebbe stato possibile offrire ai genitori un incentivo monetario perché venissero coinvolti nel percorso educativo dei figli. Gli amministratori avevano le loro ragioni per introdurre una regola simile, a mio parere tutte sensate. Ma questo non toglie che l’uso di denaro rappresentasse un elemento non negoziabile del nostro programma. Lo spiegammo ai funzionari scolastici, ma loro insistettero nel voler comunque attuare il curriculum di Chicago Heights.

Come temevo, i genitori furono riluttanti a iscriversi (in gran parte a causa del fatto che non potevano permettersi di dedicarvi tutto quel tempo), e quelli che lo fecero parteciparono con tassi ancora più bassi di quelli che osserviamo tra gli studenti più assenteisti delle scuole con i peggiori risultati dei distretti scolastici americani. Non sorprende quindi che quei bambini non abbiano tratto benefici dal curriculum. E come avrebbero potuto? Mancava un elemento non negoziabile del percorso. Sarebbe come non prendere gli antistaminici nel bel mezzo della stagione delle allergie aspettandosi anche che la situazione migliori.

Il punto è che non si può avere il controllo pieno su quanto le persone saranno coinvolte dalla vostra idea o dal vostro servizio una volta che lo espanderete; potete a volte incoraggiare le persone a essere rispettose degli elementi non negoziabili, ma non potete obbligarle. Qualche volta l’incapacità di soddisfare un particolare criterio ha conseguenze drammatiche, come è stato per il caso di Londra; rimuovere gli incentivi finanziari per i genitori è stato come togliere le ruote a una macchina: un gravissimo errore di valutazione edonica.

In altri casi la mancanza di fedeltà alle componenti non negoziabili è più sottile o sfumata. Questo porta al cosiddetto program drift, o deriva del programma (si usa anche l’espressione mission drift, deriva della missione), che è qualcosa di sensibilmente diverso dal non rispetto dei protocolli, perché la mancata adesione dipende più dal comportamento degli ideatori del servizio lanciato che da quello dei suoi utenti. Con la deriva del programma i valori non negoziabili non sono rispettati su larga scala o a causa di vincoli organizzativi che non esistevano in fase di test o perché gli ideatori non vogliono o non possono riprodurre fedelmente il programma. La conseguenza è che su larga scala viene adottato un programma del tutto differente. La deriva di un programma equivale al caso di un ristorante che inserisce l’aragosta all’interno del proprio menu nei primi locali, continuando a offrire il piatto anche quando vengono aperti nuovi ristoranti in tutto il paese, con la differenza che invece dell’aragosta viene servito il granchio. Per un esempio ancora più significativo, possiamo guardare al caso del programma governativo statunitense Head Start.

Head Start fu lanciato nel 1965 come parte della Great Society di Lyndon B. Johnson, un’ampia iniziativa sociale che includeva la legislazione per la Guerra alla povertà. Una componente essenziale del programma era rappresentata proprio da Head Start, che mirava a mitigare alcune criticità riguardanti le comunità a basso reddito, dall’educazione dell’infanzia alla salute e alla nutrizione. Trent’anni dopo, un nuovo programma, più ridotto e mirato, finì sotto l’ombrello di Head Start. Early Head Start nacque sull’onda di una serie di studi scientifici dedicati allo sviluppo del bambino, in particolare a quanto sviluppo avviene tra la nascita e i primi tre anni di vita. Di conseguenza, l’iniziativa era disegnata prevalentemente per i bisogni dei neonati e dei bambini piccoli, concentrandosi sulla promozione del loro sviluppo fisico, cognitivo, sociale ed emotivo attraverso cure e attenzioni specifiche. Fu così che divenne negli anni uno degli interventi pubblici (finanziato a livello federale) più ampi al mondo. Se all’inizio, nel 1995, contava sessantotto programmi, crebbe fino ad averne 1200 e, nel 2019, 3 milioni di bambini e famiglie hanno partecipato a Early Head Start.

Seguendo il modello già consolidato di Head Start, Early Head Start puntava a supportare i genitori nell’assumere un ruolo più attivo nell’educazione dei figli. Uno dei punti salienti (leggete: non negoziabili) di Early Head Start è caratterizzato dalle visite domiciliari. Due volte al mese, un professionista visita ciascuna famiglia per un’ora e mezza e aiuta i genitori a cercare modi per stimolare lo sviluppo dei figli. Negli anni successivi al lancio di Early Head Start, il servizio delle visite domiciliari portò a significativi vantaggi nei risultati scolastici e rafforzò le capacità educative dei genitori. Una vittoria su tutta la linea, almeno quando si guardano i risultati su piccola scala. Eppure, quando il programma fu esteso, andò incontro a notevoli cali di tensione, in particolare per quanto attiene le visite domiciliari nelle famiglie a rischio. Dopo un’analisi più attenta, risultò che esisteva una variabilità importante nella qualità delle visite domiciliari nel paese. Se aumenta la popolazione di utenti, aumentano anche le possibilità di forti differenze nella qualità.

Il problema era che quante più famiglie a rischio ricevevano la visita dei lavoratori di Head Start, quanto più questi ultimi incontravano genitori che affrontavano molte più distrazioni di quelle con cui si confronta il genitore tipo. Questi genitori avevano comprensibilmente molto meno tempo da dedicare all’istruzione dei loro figli; erano troppo impegnati a portare il cibo in tavola e a pagare le bollette. Di conseguenza le visite domiciliari si allontanarono dal metodo e dall’obiettivo di Early Head Start. Non si trattava più del programma così come era stato concepito e testato all’inizio. Esso si era infatti trasformato in un qualcosa che aveva lo stesso nome, ma che in realtà era parecchio differente e meno efficace.

Il servizio delle visite domiciliari fu eliminato dagli elementi costitutivi del programma perché Early Head Start non aveva compreso appieno quali fossero i valori non negoziabili (la disponibilità di tempo dei genitori e la possibilità di coinvolgerli nell’educazione dei figli) da cui iniziare. L’esito fu un crollo nella partecipazione, con il risultato di allontanare ulteriormente molti bambini da servizi che avrebbero potuto avere effetti positivi sul loro sviluppo e sulla loro vita futura.

Quando si ha a che fare con programmi in cui gli interessi della ricerca accademica si intersecano con i finanziamenti governativi o di un ente filantropico e con l’implementazione no profit, la deriva è un caso piuttosto comune. Ciò è dovuto spesso al fatto che i soldi arrivano da più fonti, e ciascuna di esse ha in realtà le sue priorità e il suo fine. Per esempio, una fondazione i cui donatori desiderano che i risultati scolastici migliorino per tutti gli studenti, un distretto scolastico che non vuole lasciare indietro nessuno studente o ricercatori universitari che desiderano pubblicare i risultati dell’esperimento su una rivista scientifica. Ciascuna parte in causa potrebbe imporre vincoli che finiscono con il rendere meno stringenti i valori non negoziabili. Cali di tensione in queste circostanze sono insidiosi, perché valutare in modo corretto programmi che vengono estesi su vasta scala nel pubblico richiede molto tempo, il che fa sì che spesso alcuni fallimenti risultino non tracciati per anni. In questo modo moltissimi soldi e sforzi sono spesi male prima di riuscire a identificare, comprendere o risolvere un problema.

Ma il concetto della deriva non è isolato al mondo degli interventi pubblici e della ricerca accademica, che si muovono con lentezza. Esso riguarda anche il caso delle aziende, soprattutto quando la qualità di un prodotto non viene mantenuta in modo da garantire la soddisfazione dei clienti. Nel caso di Jamie’s Italian, per esempio, la combinazione di cattiva gestione e di risorse male allocate portò a un peggioramento nella qualità del cibo, quello che l’autore Paul Midler chiamò “dissoluzione della qualità”. È curioso che il contesto in cui la deriva di un progetto abbia richiesto l’analisi più approfondita si trovi all’intersezione tra il mondo delle aziende e del settore no profit.

Negli ultimi decenni le imprese hanno progressivamente riorientato la loro organizzazione per includere l’impatto sociale tra le priorità, mentre diversi enti no profit hanno dovuto sviluppare settori orientati al profitto per la sostenibilità delle loro attività. Ciò significa in pratica che oggi vediamo venture capital cercare non soltanto di guadagnare una montagna di soldi, ma anche di migliorare il mondo mentre lo fanno, invece le organizzazioni no profit cercano di sostenere le loro campagne con iniziative for profit; per esempio, l’American Association for Retired Persons (AARP) finanzia i suoi progetti con un business assicurativo che genera più di 1 miliardo di dollari all’anno. La ricerca ha scoperto che sia nelle imprese sociali sia in quelle commerciali questo elemento duale di “essere servo di due padroni” conduce spesso alla deriva del progetto. Quando ottenere un profitto e allo stesso tempo generare un impatto sociale positivo sono valori non negoziabili, le risorse allocate sono spesso troppo scarse per sostenere entrambi gli obiettivi.

Perciò come può un’azienda combattere il mancato rispetto di un protocollo e la deriva del progetto? Occuparsi degli incentivi economici e psicologici in entrambi i casi è un ottimo inizio. Per un’adesione migliore, serve trovare modi per rendere i benefici immediati e visibili e meno costoso il rispetto del programma. Per quanto concerne la deriva, invece, si è visto che trovare persone che abbiano un interesse specifico per legarsi a un’idea nel tempo (il fondatore di un’impresa, piuttosto che lo scienziato che ha fatto una grande scoperta) da inserire nel team che poi deve attuare il programma può ridurre i rischi. Inoltre, se chi realizza un’idea comprende fino in fondo i perché che stanno dietro un progetto, è facile che rimanga più fedele allo stesso.

Nel mondo delle aziende del ventunesimo secolo, tuttavia, la perdita dei valori non negoziabili che porta ai più gravi cali di tensione quando un progetto viene esteso su larga scala spesso non ha nulla a che vedere con la deriva. Invece è spesso legata all’introduzione di un fantastico nuovo ingrediente che sembra facilitare la scalabilità di un’idea: una nuova tecnologia innovativa.

Tecnologie smart, persone stupide

Molte tecnologie digitali sono intrinsecamente scalabili. Le stringhe di un codice sono infinitamente e istantaneamente riproducibili, e le persone utilizzeranno il vostro prodotto perché è esattamente ciò per cui hanno ben pagato. Quindi, se una tecnologia è alla base della vostra impresa, potreste pensare che i vostri valori non negoziabili siano al sicuro su larga scala perché ogni copia del prodotto è identica.

Meglio non andare così veloci.

Ripensate alla piattaforma di engagement dei clienti Opower del capitolo 2. Nel 2010, due anni dopo aver lanciato il programma di risparmio energetico, l’azienda aveva un nuovo dataset che il mio brillante studente post dottorato Rob Metcalfe si offrì di analizzare per loro con il supporto del nostro team. In collaborazione con Honeywell, Opower aveva realizzato quello che considerava un elemento rivoluzionario nel mondo dei termostati. Per risparmiare energia, era in grado di compiere azioni come modificare le temperature di casa quando chi ci abitava era al lavoro o dormiva e ridurre i costi acquisendo più energia durante le ore non di punta e meno durante quelle di picco. Il termostato era anche collegato a un’app, in modo che i clienti potessero facilmente regolarlo ovunque si trovassero in casa, a patto di avere con sé il telefono.

Insomma, aveva tutti gli ingredienti di un prodotto di successo. Dopo che il termostato superò ogni test ingegneristico e ottenne risultati eccezionali con il prototipo, Opower lo estese massicciamente nella California centrale. Inspiegabilmente, i risparmi di energia attesi non si materializzarono mai. Fu a quel punto che il nostro team (Chris Clapp, Rob Metcalfe, Micheal Price e io stesso) fu ingaggiato per scoprire il perché.

Analizzando i dati di più di 200.000 famiglie, capimmo che la spiegazione di un simile calo di tensione era semplice: acquistare un prodotto non significa sempre utilizzarlo o rimanervi fedeli. È vero che il termostato smart era stato installato nelle case dei clienti e che l’app era stata scaricata sullo smartphone, ma questo non significava che le persone li stessero usando in modo corretto. Le impostazioni di default generavano risparmi energetici, ma in pratica i clienti modificavano con il tempo queste impostazioni tornando alle abitudini di consumo pregresse, il che riduceva i possibili vantaggi.

Il problema era che gli ingegneri non avevano pensato a come si comportano i veri esseri umani. In sostanza, i tanto decantati risparmi energetici previsti muovevano dal presupposto di un cliente “ideale” che utilizzasse la tecnologia in modo ottimale. Ma la realtà era fatta di persone vere, e gli esseri umani sono impulsivi, propensi all’errore, agiscono seguendo scorciatoie mentali (euristiche), vedono molto chiaramente la gratificazione del breve periodo e non sono sempre molto bravi a comprendere o seguire le istruzioni. Forse i clienti non gradivano l’idea che il loro cane stesse al freddo in casa quando loro erano al lavoro, o magari preferivano tornare in una casa calda invece che aspettare che la temperatura si alzasse. L’incompetenza umana, la pigrizia e lo spreco non dovrebbero essere sottostimati, specialmente quando si pensa su larga scala! Gli ingegneri avrebbero dovuto progettare e testare il termostato tenendo conto di queste tendenze comportamentali. Senza sperimentare il prodotto con utenti reali, sarebbe stato impossibile indovinare la miriade di possibilità con cui un cliente sarebbe stato in grado di utilizzare male quell’innovazione e mandare completamente in fumo tutti i potenziali risparmi energetici.

Insomma, potevano anche aver costruito un termostato smart, ma gli umani che lo utilizzavano di certo non lo erano così tanto. Di fatto il problema incontrato da Opower non era differente da quello di un paziente che non prende costantemente le pillole prescritte da una terapia, perché un medicinale e una tecnologia sono teoricamente entrambi ingredienti perfettamente scalabili, ma soltanto quando vengono utilizzati propriamente. Con il mio team abbiamo cominciato a studiare degli esperimenti sul campo per incoraggiare un engagement maggiore della clientela nell’uso del termostato smart e i risultati iniziali sono promettenti.

Sicuramente, con il senno di poi, la strategia migliore per Opower sarebbe stata quella di evitare sin da subito i risultati negativi riuscendo ad anticipare e a prendere in considerazione le sfide connesse all’utilizzo del termostato durante la fase di design e progettazione del prodotto. Ciò, però, richiede sia grande immaginazione sia beta test che coinvolgano persone che non siano ingegneri amanti della tecnologia. Aziende di alta tecnologia come Apple lo fanno spesso. Proseguendo l’eredità di Steve Jobs, Apple ha un programma beta che consente agli utenti di testare un software prima del lancio ufficiale, in modo da identificare problemi e bug. Gli utenti registrati possono avere un accesso prioritario a nuovi programmi che Apple sta per rilasciare sul mercato e, in questo modo, lasciare il loro feedback.

Contrariamente a invenzioni come il termostato smart, che tipicamente mostrano una curva di apprendimento piuttosto ripida, le tecnologie semplici sono in genere molto più facili da scalare. Pensate a Instagram. È incredibilmente semplice da usare. Fate una fotografia, la postate e gli altri possono vederla. Non è necessaria alcuna istruzione e anche persone che non postano foto possono comunque usare l’app come osservatori. Questa semplicità di utilizzo è un valore non negoziabile per Instagram, e l’app funziona tanto bene con il miliardo e oltre di persone che la usano ogni giorno quanto faceva quando gli utenti erano solo un centinaio.

Un ultimo esempio di una tecnologia recente che ha scalato in modo eccezionale non arriva dal mondo delle aziende, ma dall’attivismo sociale. Nei giorni immediatamente successivi all’omicidio di George Floyd da parte dell’ufficiale di polizia di Minneapolis Derek Chauvin nella primavera del 2020, prima che una qualunque persona venisse accusata di avere commesso il crimine, il Grassroots Law Project organizzò un’azione collettiva per tempestare di telefonate i centralini dei pubblici ufficiali del Minnesota per chiedere giustizia. Tutto ciò che i volontari dovevano fare era comporre il numero dato dal Grassroots Law Project, che prima di tutto forniva loro il contenuto di un messaggio che avrebbero potuto utilizzare e poi faceva trasferimento di chiamata al centralino del pubblico ufficiale. Dopo aver parlato con qualcuno o aver lasciato un messaggio, i volontari semplicemente digitavano l’asterisco e venivano reindirizzati a un altro ufficiale. I volontari pigiarono sull’asterisco ancora e ancora, lasciando messaggio dopo messaggio, assicurandosi che le loro voci venissero ascoltate. Grandi innovazioni come questa aumentano l’efficienza di un servizio il cui bisogno esiste già. Dopo pochi giorni Derek Chauvin fu arrestato e accusato, mentre gli altri poliziotti coinvolti vennero arrestati qualche giorno dopo. Se è vero che numerosi fattori sono stati determinanti per questa rapida vittoria della giustizia, è innegabile che il meccanismo delle telefonate automatiche sia stato importante. E lo rimarrà probabilmente per gli attivisti che volessero raggiungere un gran numero di persone con il loro messaggio, semplicemente perché una tecnologia semplice da usare scala molto rapidamente.

La lezione che se ne trae è quella di rendere semplice l’adesione a un progetto o l’utilizzo di un prodotto. Potrebbe costare più tempo, denaro, fatica ed energia creativa all’inizio nel progettare e testare una nuova tecnologia con un pubblico di persone sufficientemente ampio. Ma posto che (per citare la legge di Murphy) tutto ciò che può andare storto andrà storto su vasta scala, ne varrà la pena.

Per evitare i cali di tensione che possono accadere quando le circostanze cambiano mentre un’azienda aumenta di dimensione, io propongo di ribaltare i tradizionali modelli di ricerca e sviluppo del prodotto. Ciò significa che dovreste iniziare dall’immaginare cosa significherebbe ottenere un successo su larga scala, e applicarlo sulla popolazione totale in tutte le possibili situazioni, su un lungo orizzonte di tempo. Per raggiungere questo obiettivo, è necessario identificare i vostri valori non negoziabili sin dall’inizio. Per esempio, se un progetto educativo si basa sull’avere 50.000 insegnanti su larga scala, non dovreste partire selezionando per il progetto pilota i dieci insegnanti migliori; questi non saranno rappresentativi degli altri 49.990 insegnanti, con buone o medie capacità, che alla fine dovrete comunque assumere. Allo stesso modo, se sono necessari tipi alla Albert Einstein perché un curriculum scolastico si mostri efficace, allora dovete sviluppare una tecnologia adatta ad aumentare di scala l’insegnamento in stile Albert Einstein, altrimenti il percorso non produrrà i risultati attesi. Per chi prende le decisioni a livello pubblico ciò significa ribaltare il piano dalle politiche basate sull’evidenza alle evidenze basate sulle politiche.

Se esistono alcuni vincoli organizzativi quando aumenta la scala di un progetto (che vanno dalla dimensione degli edifici alle tecnologie disponibili alle questioni di sicurezza e di rispetto della privacy), allora bisogna testare se essi rappresentino qualcosa di negoziabile o meno nello studio di partenza. Se si tratta di elementi non negoziabili ma non disponibili su vasta scala, allora non avete un’idea scalabile. Questo modo di ragionare prende il nome di “induzione all’indietro” e ne parleremo più in dettaglio nel capitolo 5.

[image: Images]

Una volta che accettiamo la realtà di ciò che le nostre idee hanno da offrire, possiamo più realisticamente estenderle su vasta scala per ottenere successo. Dobbiamo comprendere i nostri limiti all’interno di contesti ben congegnati prima di poter lavorare su di essi. Questo non significa rallentare nello sviluppo dell’idea. Significa capire in quale direzione cominciare a correre prima di scattare in avanti. Ho lavorato a stretto contatto con i migliori sprinter del mondo delle aziende e neppure i più veloci tra loro vincono quando corrono nella direzione sbagliata.

Ma cosa fate quando mantenete i vostri valori non negoziabili, solo per scoprire che aumentare la dimensione di un progetto genera conseguenze indesiderate che minacciano di compromettere tutto il duro lavoro svolto?

*Modo di dire tratto dal romanzo di Joseph Heller: indica un circolo vizioso [N.d.T.].
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Gli effetti di spillover

Nel 1965 il leggendario paladino dei diritti del consumatore Ralph Nader, allora un avvocato trentunenne, pubblicò il suo primo libro, Unsafe at Any Speed: The Designed-in Dangers of the American Automobile. Fu un bestseller inatteso ed esplosivo, e già dalla prima frase rivelava il suo approccio senza filtri: “Per più di mezzo secolo l’automobile ha portato morte, incidenti e una gran quantità di dolore e privazioni a milioni di persone”.

In ognuno dei capitoli del saggio Nader analizzava una caratteristica dell’auto che generava rischi inutili o eccessivi per conducenti, passeggeri o passanti. Si occupò delle questioni scientifiche legate agli incidenti, per esempio, e mostrò come negli ordini dati agli ingegneri le case automobilistiche privilegiassero l’estetica rispetto alla sicurezza; parlò del problema dell’inquinamento causato dalle macchine in città caratterizzate da un grande traffico come Los Angeles. La sua accusa fu una richiesta dura di regolamentazione, ed ebbe successo. Dopo pochi mesi dalla pubblicazione del libro il governo statunitense, solitamente lento, creò la National Highway Traffic Safety Administration. Entro il 1968 fu approvata una legge che obbligava tutti i proprietari di un’automobile a dotarsi di cinture di sicurezza.

A un primo sguardo sembrava che Ralph Nader fosse riuscito a rendere più sicure le strade d’America. Ma era davvero così o la storia è più complessa?

Facciamo un salto in avanti al 1975, quando il mio collega della University of Chicago Sam Peltzman pubblicò un articolo intitolato The Effects of Automobile Safety Regulation. La semplicità del titolo celava la conclusione incredibile di Peltzman che il decennio di misure proposte da Ralph Nader per aumentare la sicurezza in auto non aveva affatto prodotto i risultati sperati. Nelle parole di Peltzman: “L’unico risultato che questo studio mostra con certezza è che le regolamentazioni sulla sicurezza stradale non hanno avuto un impatto sul tasso di mortalità in autostrada”. Ancora più sorprendente, forse, era la sua spiegazione del perché ciò non fosse accaduto. I conducenti, infatti, si sentivano più sicuri proprio in virtù delle misure di sicurezza approvate per proteggerli e quindi si prendevano più rischi alla guida, il che a sua volta produceva più incidenti. “Visto che sono al sicuro con la mia cintura di sicurezza,” – poteva essere il ragionamento consapevole o meno del guidatore – “perché non schiacciare sull’acceleratore?” Le cinture di sicurezza hanno sicuramente reso un guidatore preso individualmente più sicuro in caso di sinistro, ma su larga scala hanno generato più incidenti. Era come se un’idea ad alto voltaggio fosse stata spazzata via da un calo di tensione a lei connesso, una conseguenza inattesa e devastante.

Anche se l’articolo di Peltzman fu considerato controverso ai suoi tempi (non sorprende che sia stato strumentalizzato politicamente sia dai sostenitori delle misure di regolamentazione sia dai loro critici), altre ricerche negli anni a venire hanno in sostanza confermato quei risultati anche in diversi contesti. È emerso che tendenzialmente le persone adottano comportamenti più rischiosi quando vengono prese misure che hanno l’obiettivo di renderle più protette. Date a un ciclista un casco e probabilmente pedalerà con meno prudenza e, peggio ancora, anche i conducenti attorno a lui guideranno con minore attenzione. Uno studio del 2009 che seguiva la linea di ricerca dell’articolo di Peltzman scoprì che i piloti NASCAR (National Association for Stock Car Auto Racing) che utilizzavano nuove protezioni per la testa e per il collo andavano incontro a infortuni meno seri, ma anche a un maggior numero di incidenti e di danni alle auto. In breve, le misure di sicurezza hanno in sé il potenziale di ottenere risultati controproducenti rispetto a quelli che si prefiggono.

Questo fenomeno (che divenne noto come effetto Peltzman) è spesso utilizzato come lente di ingrandimento per studiare la compensazione del rischio, la teoria in base alla quale prendiamo decisioni diverse a seconda di quanto ci sentiamo sicuri in una certa situazione (per esempio, corriamo maggiori rischi quando ci sentiamo più protetti e meno quando ci sentiamo più vulnerabili). Questo è il motivo per cui, all’alba degli attentati dell’11 settembre e della paura che i terroristi potessero avere accesso ad armi nucleari, il politologo Scott Sagan sostenne che aumentare le misure di sicurezza a protezione degli armamenti nucleari potesse in realtà renderli meno sicuri.

L’effetto Peltzman si manifesta anche all’interno del mercato delle assicurazioni, in cui le persone che sono più coperte assumono comportamenti più imprudenti di quelle senza una copertura assicurativa, fenomeno noto come azzardo morale. Chiaramente questo pattern comportamentale produce effetti dirompenti se considerati su grande scala.

La conclusione più ovvia che possiamo trarrne è che quelle che sembrano scelte libere e autonome che prendiamo ogni giorno potrebbero essere associate a effetti nascosti dei quali non siamo consapevoli (mi raccomando, allacciatevi le cinture di sicurezza e guidate con prudenza!). Ma nel contesto della scalabilità emerge anche un’altra causa dei cali di tensione che dobbiamo assolutamente evitare: l’effetto di spillover. Si tratta delle conseguenze involontarie che un evento o un fatto può produrre su un altro evento o fatto; ne è un esempio classico un nuovo stabilimento che apre in città producendo inquinamento dell’aria che impatta sulla salute di chi risiede nelle aree circostanti. Il verificarsi di questo tipo di effetti caratterizza gli eventi che avvengono in rete, le cose che gli esseri umani producono e il mondo naturale. La dicitura “effetto di spillover” è stata adottata in campi molto diversi che vanno dalla psicologia alla sociologia alla biologia marina all’ornitologia e alla nanotecnologia, ma per gli scopi di questo libro noi la limiteremo a una lettura connessa alle azioni umane, intendendola come l’effetto accidentale che le azioni di un gruppo producono su quelle di un altro. E nulla rende gli effetti di spillover più probabili e visibili di una situazione in cui qualcosa viene esteso e generalizzato a un gran numero di persone. Ricordate la legge di Murphy della scalabilità: tutto quello che potrà andare storto lo farà… su larga scala. O per dirla in modo decisamente meno memorabile, qualcosa di inatteso ha una probabilità molto più alta di verificarsi su larga scala piuttosto che in un contesto di limitate dimensioni.

Effetti di spillover che emergono su vasta scala

Gli effetti di spillover cadono all’interno di un più ampio ombrello, conosciuto comunemente come legge delle conseguenze inattese. L’idea si spiega da sola: a volte un’azione che ha un obiettivo preciso produce un risultato che genera un effetto a sorpresa. Come abbiamo visto nel caso della benintenzionata campagna di Ralph Nader per regolamentare e riformare il settore della sicurezza stradale, solo perché pensate che qualcosa produca un certo effetto non vuol dire che non ne generi altri. E questo fenomeno generalmente diventa più visibile su larga scala.

Uno dei modi in cui gli effetti di spillover possono produrre conseguenze a cascata su larga scala deriva da quelli che gli economisti chiamano effetti di equilibrio generale, un termine che fa riferimento a cambiamenti in un mercato o in un sistema complesso che tipicamente non si manifestano su una dimensione ridotta. In economia gli effetti di equilibrio economico generale si riferiscono alla relazione tra domanda e offerta, che vive di aggiustamenti automatici determinati dagli sviluppi del mercato. Più in generale questo significa che, quando l’equilibrio del sistema si rompe in una parte dello stesso, il sistema provvederà ad aggiustamenti in altre parti fino a che l’equilibrio non viene ripristinato. Una modifica, insomma, finisce per modificare tutto il sistema.

Ne vediamo all’opera diversi esempi nel mondo del mercato del lavoro. Ipotizziamo che in un anno il 50 per cento degli studenti del secondo anno di università decida di cambiare facoltà e di passare a economia. Cosa accadrebbe qualche anno dopo, quando si affacceranno sul mercato del lavoro? Immaginando che non ci siano cambiamenti improvvisi nella domanda di economisti da parte delle imprese, un flusso considerevole di nuovi laureati in economia (maggiore offerta) produrrà una forte riduzione dei loro stipendi, quello che possiamo considerare un calo di tensione. Tuttavia immaginiamo di condurre un esperimento in cui selezioniamo casualmente cento studenti del secondo anno, obbligando la metà a cambiare facoltà e a iscriversi a economia. Analizziamo poi i loro guadagni per il primo lavoro. I nuovi laureati non produrranno alcun effetto negativo sui livelli retributivi, perché cinquanta studenti non sono in grado di produrre un effetto significativo sul mercato del lavoro visto nella sua complessità.

Ecco l’inghippo: i nostri esperimenti tipicamente danno risposte valide in linea con i miei esperimenti su piccola scala. Non possono essere generalizzati a grandi popolazioni, che si tratti di tutti o del 50 per cento degli studenti del secondo anno. In realtà, in un senso molto realistico, è esattamente ciò che vogliamo sapere prima di estendere un progetto su larga scala, specialmente nel mondo delle politiche pubbliche: quali sono gli effetti totali prodotti da un’idea in un mondo in cui tutti i soggetti cambiano e nulla o qualunque cosa può cambiare? Le idee non esistono in provetta. E un’innovazione può generare effetti negativi che sono in contrasto con il suo obiettivo originale ma che diventano visibili solo su larga scala.

Potete pensare a conseguenze simili per i programmi di formazione su larga scala che vogliono dare più opportunità alle persone. In linea di principio sembrano ottimi, ma in realtà più le persone diventano qualificate e più aumenta la concorrenza per i posti di lavoro ben pagati. Questa competizione può generare un effetto al ribasso sui salari dei lavoratori più qualificati, rendendo le iniziative di formazione sul lavoro problematiche e meno interessanti, o trasformandole in programmi che producono effetti ambigui su larga scala. Ancora una volta gli effetti di equilibrio economico generale possono capovolgere le attese.

Il mondo del car sharing è un altro esempio da laboratorio perfetto per scovare effetti di equilibrio generale. Per esempio, quando lavoravo in Uber, Travis Kalanick tentò di aumentare la paga degli autisti agendo sulla tariffa di base. Sembrava una mossa logica: tariffe più alte significano guadagni maggiori, no? Eppure spesso le apparenze ingannano.

Quando gli economisti Jonathan Hall, John Horton e Daniel Knoepfle si misero ad analizzare i dati sui prezzi base in trentasei città per più di centocinque settimane, trovarono un pattern interessante: l’aumento delle tariffe effettivamente spingeva in alto la retribuzione degli autisti per diverse settimane, ma a partire dalla sesta settimana i guadagni erano appena superiori a quelli precedenti al cambio di tariffa, e dalla quindicesima settimana non si registrava più alcun aumento di guadagno. Perché? Perché l’aumento delle tariffe aveva reso più appetibile il lavoro di autista di Uber, il che costituiva un incentivo a fare più corse, oltre ad attrarre più autisti. Di conseguenza, dal lato dell’offerta si registrò una maggiore competizione, il che significava che in media un autista effettuava meno corse di prima, erodendo tutti i guadagni che potevano derivare dalle tariffe più elevate. Questo effetto involontario (o spillover) dell’aumento delle tariffe base per gli autisti su larga scala vanificò le buone intenzioni di Uber.

Successivamente osservai un altro effetto di spillover tra gli autisti di Uber a Seattle. Ciò che accadde è piuttosto semplice. Dotammo un gruppo di clienti di una serie di coupon con 5 dollari di sconto per corse effettuate il venerdì pomeriggio e confrontammo la loro attività in quel venerdì pomeriggio con quella di utenti che invece non avevano ricevuto i buoni sconto. Non ci sorprese constatare che chi aveva ricevuto il coupon effettuava più corse di chi non lo aveva e che gli ulteriori guadagni ricavati da quelle corse erano più che sufficienti per compensare gli sconti forniti dai coupon. In apparenza sembrava di avere fatto centro: un piccolo cambiamento capace di generare grandi aumenti nei ricavi.

Incoraggiati da questo successo preliminare, estendemmo l’uso dei coupon con 5 dollari di sconto per aumentare il numero di persone raggiunte a Seattle. Invece di arrecare maggiori guadagni, questa estensione dell’idea portò a un brusco calo di tensione. I coupon si tradussero immediatamente nell’aumento del numero di corse, come era accaduto per il progetto pilota. Ma a quel punto si determinò lo squilibrio di mercato e il numero di corse crollò in tutta la città. Sembrava che un’offerta così appetibile fosse diventata indigesta dalla sera alla mattina, come un piatto delizioso che rimane sul tavolo e va a male. Perché si era verificato tutto ciò?

Quando guardammo i dati, la ragione diventò subito chiara. Il nostro successo su piccola scala non era un falso positivo e gli utenti coinvolti nel test pilota rappresentavano in modo accurato l’intera popolazione di Seattle. Il fatto è che, esteso su larga scala, il programma portò a un aumento della domanda che causò anche una forte contrazione degli autisti disponibili. Questo crollo dell’offerta determinò un aumento dei prezzi e dei tempi di attesa che, a sua volta, portò a un collasso della domanda. Il mercato dinamico che si aggiustava di continuo stava semplicemente adattandosi a un nuovo punto di equilibrio. Mentre la strategia era sembrata a prova di bomba su un piccolo campione di utenti, si trasformò in un fallimento quando fu estesa su larga scala. Per usare l’espressione cara a Malcom Gladwell, c’era una sorta di soglia critica oltre la quale una buona idea diventava cattiva.

Anche a livello più aggregato, gli effetti di spillover funzionano allo stesso modo. Per esempio, gli epidemiologi di solito affermano che molti agenti inquinanti di aria e acqua sono piuttosto innocui; poiché sono presenti a un livello molto basso, i meccanismi di autodifesa dell’organismo possono riparare qualsiasi danno, il che dunque non produce conseguenze negative. Se però lo stabilimento che produce questi agenti inquinanti si espande, o ne viene aperto uno nuovo, la soglia critica può essere oltrepassata. Considerate la storia dei viaggi in auto e in aereo. Queste innovazioni tecnologiche nei trasporti hanno rivoluzionato la vita degli esseri umani in modo meraviglioso. I nostri antenati del diciannovesimo secolo si sbalordirebbero nel vedere quanto facilmente e velocemente possiamo visitare luoghi e persone in tutto il mondo. Ancora una volta, però, su larga scala il nostro progresso nei trasporti ha avuto anche un impatto significativo sulla crisi climatica che, a sua volta, costituisce una seria minaccia alla vita umana sul nostro pianeta.

Mentre tendiamo a concentrarci sugli imprevisti che possono emergere con gli effetti di spillover, va detto che le conseguenze involontarie non sono sempre negative quando un’idea viene estesa a una popolazione più ampia. Nel mondo dello sviluppo internazionale ci sono sempre state molte preoccupazioni rispetto agli effetti che gli aiuti dall’estero possono produrre a valle sulle comunità locali che li ricevono. In particolare, nell’economia dello sviluppo un’area di grande interesse per la ricerca accademica concerne gli incentivi monetari sotto forma di trasferimento di denaro alle persone che vivono nelle regioni più povere. Per esempio, un’organizzazione non governativa desiderosa di stimolare l’economia locale sotto forma di sussidi o microprestiti vorrebbe di certo essere a conoscenza dell’esistenza o meno di effetti di spillover. Quando questo tipo di interventi sono applicati su larga scala, si producono effetti che aumentano l’inflazione oppure si ottiene una maggiore stratificazione in classi?

Nel 2014 un team di economisti rinomati (Dennis Egger, Johannes Haushofer, Edward Miguel, Paul Niehaus e Micheal W. Walker) cercò di dare risposta a queste domande con un esperimento sul campo condotto in una zona molto povera del Kenya rurale. L’esperimento consisteva nel distribuire casualmente sussidi una tantum di 1.000 dollari a qualche decina di migliaia di famiglie che risiedevano in case con tetti di paglia sparse in circa 653 villaggi della regione Siaya, vicino al lago Vittoria. Stiamo parlando di una cifra complessiva di 10 milioni di dollari! Come fu notato dagli stessi ricercatori, “l’ammontare dei sussidi rappresentava il 15 per cento del PIL locale prodotto durante i dodici mesi di durata del programma”.

Nell’arco dei due anni e mezzo successivi furono raccolti molti dati economici e non fu identificato alcun potenziale effetto di spillover. Per esempio, l’inflazione non aumentò, come alcuni avevano temuto. Invece si erano prodotte alcune interessanti esternalità positive. I sussidi infatti determinarono un aumento nel livello dei consumi non soltanto tra le famiglie che avevano ricevuto il denaro (questo era scontato), ma anche tra quelle che non erano parte dell’esperimento. Naturalmente, l’aumento dei consumi tra chi riceveva il sussidio si tradusse in un aumento dei profitti per le piccole attività commerciali locali, il che ovviamente significava che ora queste microaziende potevano assumere nuovi collaboratori, con il risultato finale che sia i titolari delle attività sia i lavoratori avevano a disposizione più denaro da spendere per sé. Quindi l’iniezione di liquidità produsse una marea crescente che fece prendere il largo a tutte le barche. Non era necessario che una famiglia ricevesse direttamente il sussidio per beneficiare degli effetti che interessavano l’intera economia locale. Questo fu un effetto benefico di spillover di equilibrio generale.

Nel mondo degli affari si può pensare al leitmotiv della disruption come a un altro modo di descrivere gli effetti di spillover di equilibrio generale. L’era digitale che stiamo vivendo ha provocato diverse ondate di disruption e continuerà a farlo. Il ritmo rapido dell’innovazione ha rotto gli equilibri quasi come un terremoto, facendo scivolare molte aziende e a volte interi settori, come le agenzie di viaggio o le riviste cartacee, nel cestino della storia. Eppure, come ogni sistema che cerca un equilibrio, il panorama imprenditoriale continua ad autoaggiustarsi, con nuove aziende e industrie che nascono e crescono al posto di quelle che si avviano verso il declino.

A un livello macro, gli spillover possono produrre notizie da prima pagina. Quanti casi ci sono stati di un’impresa che crea lavoro ma che, allo stesso tempo, emette sostanze inquinanti nell’ambiente che mettono a rischio la salute di una comunità? O una nuova autostrada che rappresenta un toccasana come infrastruttura di trasporto disponibile per una città ma che riduce anche il valore di mercato delle case circostanti, dovesi registrano elevati livelli di inquinamento acustico e dell’aria? Ci sono numerosissimi esempi di questo tipo (gli economisti le chiamano esternalità), poiché la generazione di conseguenze non intenzionali di azioni intenzionali è sia diffusa sia comune.

Su larga scala questi effetti accidentali possono dare origine a parecchie perturbazioni a livello globale, ma è importante ricordare che gli effetti di spillover si amplificano a partire da scelte individuali che, a un certo punto, raggiungono una soglia critica. Capire come ciò accada a livello aggregato è essenziale per disegnare e sostenere un’impresa scalabile; tuttavia, concentrarsi solo sulla dimensione macro è un errore.

Persino a livello micro, infatti, gli effetti di spillover possono comunque produrre un grande impatto, anche se a volte si manifestano in modo indiretto o impercettibile. La cosa mi colpì direttamente quando cercai di raccogliere dei fondi per la nostra squadra giovanile di baseball, i Flossmoor Firebirds, a Flossmoor in Illinois.

La dimensione sociale degli spillover

Nell’estate del 2010 assunsi più di duecento collaboratori per una campagna porta a porta in cui si dovevano chiedere donazioni in favore di una squadra di baseball di ragazzi provenienti da famiglie a basso reddito chiamata Firebirds. Non sapevo quanto avrei dovuto pagarli, ma poi mi accorsi con un po’ di serendipità che si trattava di un’occasione stupenda per fare un esperimento sul campo. Una cifra di 10 dollari all’ora sarebbe stata sufficiente per incentivare queste persone a raccogliere la somma desiderata? E aumentare la loro paga si sarebbe poi tradotto in un aumento della loro motivazione, così da ottenere ancora più donazioni? Avviai dunque un esperimento: dopo averli divisi in due gruppi (casualmente), assunsi metà dei collaboratori per 15 dollari all’ora e l’altra metà per 10 dollari all’ora. Ovviamente ciò fu fatto in privato, così che ciascuno conoscesse solo il proprio compenso. Poi cominciarono a pigiarsi in furgoni che li portavano un po’ ovunque nel vicinato. Per questioni logistiche gli appartenenti ai due gruppi vennero mischiati sui furgoni. Pensavo che non avrebbero parlato tra di loro della paga, ma, in caso l’argomento fosse venuto fuori, mi ero preparato a rispondere che erano ammesse differenze di retribuzione (nessuno chiese alcunché).

Nell’analizzare i dati, fu chiaro che chi aveva ricevuto la paga di 15 dollari all’ora aveva lavorato molto più duramente. Raggiungevano più case degli altri in un’ora e raccoglievano mediamente anche più denaro rispetto a chi era pagato 10 dollari all’ora. Insomma, quei 5 dollari in più valevano la pena.

Perciò quando l’anno successivo arrivò la stagione della raccolta fondi, assunsi di nuovo centinaia di persone e questa volta le pagai tutte 15 dollari all’ora, pensando che avrei messo a frutto i risultati del mio esperimento scientifico dell’estate precedente per i ragazzi bisognosi della squadra di baseball. Stava andando tutto bene fino a che, durante un weekend di fine estate, ci trovammo a corto di soldi. Realizzando che dovevamo tirare la cinghia per raggiungere l’obiettivo della raccolta fondi, assumemmo un nuovo gruppo di collaboratori a 10 dollari all’ora. Mi aspettavo che non avrebbero raccolto tanto denaro quanto i colleghi pagati 15 dollari, ma ero convinto che fosse comunque un investimento da fare. Invece con mia sorpresa raccolsero tanto denaro quanto chi veniva pagato di più.

Questo colpo di scena era difficile da decifrare. Forse la somma pagata non aveva alcun effetto significativo sulla motivazione e sui risultati dei collaboratori? Di certo avrei dovuto effettuare un altro esperimento per cercare di capire a fondo cosa era accaduto.

Quindi l’estate successiva realizzammo un esperimento con tre configurazioni di furgoni. Il primo gruppo di furgoni comprendeva persone pagate 15 dollari all’ora e altre pagate 10 dollari. Questo era il progetto della prima estate, che mischiava i due gruppi con paghe differenti. Il secondo gruppo di furgoni, invece, prevedeva soltanto persone pagate 15 dollari all’ora. Infine, il terzo gruppo di furgoni prevedeva solo persone pagate 10 dollari all’ora. Ancora più importante, chi faceva parte del secondo o del terzo gruppo non si conosceva né aveva idea che altre persone venissero pagate con una tariffa diversa.

Ciò che accadde fu davvero affascinante. Non trovai alcuna differenza di risultato tra le persone che facevano parte del secondo e del terzo gruppo. A livello di prestazione quei soggetti avevano gli stessi risultati e la differenza di retribuzione non sembrava esercitare un ruolo sulla motivazione con cui si presentavano di casa in casa e raccoglievano donazioni. Invece nel gruppo misto (chi insomma andava in giro per la città con la prima configurazione di furgoni) trovammo di nuovo differenze a livello della quantità di denaro raccolta e in termini di motivazione dimostrata: chi veniva pagato di più superava notevolmente i colleghi con la retribuzione più bassa in tutti gli aspetti misurati.

Ciò che capimmo è che non erano i 5 dollari in più all’ora a fare la differenza. Erano i 5 dollari in meno di chi veniva sottopagato che disincentivava i collaboratori a dare il meglio quando scoprivano che gli altri avevano una paga più alta della loro. Il fatto era che, contrariamente a quanto mi ero messo in testa durante la prima estate, in realtà le persone parlavano tra loro della retribuzione e questo costituiva un disincentivo molto forte per chi era retribuito meno. Questi soggetti eludevano i propri doveri visitando meno case, oltre al fatto che commettevano più furti, trattenendo parte delle donazioni molto più frequentemente dei colleghi pagati di più.

Questo è un esempio del fenomeno psicologico chiamato demoralizzazione rancorosa. È il rovescio della medaglia del famoso effetto John Henry, che è un bias tipico degli esperimenti che si manifesta quando i soggetti che fanno parte del gruppo di controllo sono consapevoli di essere un termine di paragone del gruppo sperimentale e reagiscono mettendo più impegno nell’attività di quanto farebbero normalmente. Nel mio esperimento, invece, i collaboratori fecero l’opposto. I sentimenti di rancore che nascevano dal venire a conoscenza della differenza di retribuzione (venivano pagati meno dei loro colleghi che avevano le stesse mansioni) producevano un effetto involontario che riduceva la quantità di denaro che riuscivamo a raccogliere.

A livello intuitivo ha senso che se si viene pagati di più si può essere più motivati a svolgere un lavoro. Ma nella cornice di eventi, persone e circostanze questa verità che sembra inscalfibile può estrinsecarsi in modi del tutto inattesi. Avrei dovuto pagare tutti i collaboratori 10 dollari all’ora e avremmo raccolto più denaro per i ragazzi bisognosi che desideravano giocare a baseball.

I risultati di questo esperimento sul campo hanno implicazioni che vanno molto al di là della raccolta fondi. Sono rilevanti, per esempio, come stimolo a una maggiore trasparenza sulle compensazioni dei lavoratori per tutta una serie di aziende e organizzazioni. L’idea è rendere pubblici i dati sulle retribuzioni (almeno all’interno della singola impresa), così che tutti possano sapere quanto viene pagato ciascuno, dal gradino più basso in gerarchia fino alla cima. Sulla base dell’esperienza maturata con la raccolta fondi per il baseball ci si aspetterebbe che la trasparenza possa portare a una demoralizzazione rancorosa quando le persone si accorgono che gli altri vengono pagati di più. Ma questa non è tutta la storia.

Nel 2017 due bravi economisti, Zoë Cullen e Ricardo Perez-Truglia, condussero un ingegnoso esperimento sul campo con 2060 lavoratori di una banca commerciale in Asia da miliardi di fatturato per capire come le percezioni errate dei dipendenti sulla remunerazione dei manager o dei colleghi di pari livello impattassero sulla motivazione e sul comportamento dei lavoratori. Nella banca oggetto dello studio i manager in media guadagnavano tra il 114 e il 634 per cento in più degli altri dipendenti. Allo stesso tempo, la retribuzione per gli impieghi non manageriali variava tra un 16 per cento in meno e un 16 per cento in più di media rispetto ai colleghi di pari livello con lo stesso titolo e che lavoravano nella stessa unità. Quando fu presentato loro un questionario che cercava di studiare la loro percezione rispetto al salario dei colleghi, i dipendenti della banca sottostimarono la retribuzione dei manager del 14,1 per cento, mentre furono leggermente più precisi quando si trattò di indovinare lo stipendio dei loro pari. È un dato molto significativo, perché ci dice che se i dipendenti avessero appreso che, in realtà, i manager guadagnavano anche di più di quanto loro pensassero, avrebbero potuto provare un risentimento maggiore e dunque finire con l’essere anche meno motivati.

Poi venne la parte divertente. I ricercatori condivisero con i dipendenti i dati sulla retribuzione dei manager e dei colleghi di pari livello e osservarono il loro comportamento per alcuni mesi. Dopo avere analizzato i dati, i ricercatori scoprirono che i dipendenti cui veniva detto che i loro manager guadagnavano anche il 10 per cento in più di quanto pensavano originariamente si impegnavano leggermente di più sul lavoro; il numero medio di ore lavorate, infatti, crebbe dell’1,5% nei novanta giorni successivi. Quando invece i dipendenti scoprivano che erano i loro colleghi di pari livello a guadagnare il 10 per cento in più, allora lavoravano il 9,4 per cento in meno nello stesso arco di tempo. Questa informazione li demoralizzava così tanto che alcuni diventavano propensi a lasciare l’azienda.

Sembra che, quando le persone scoprono che i loro capi guadagnano più di quanto pensano, ciò abbia un effetto motivante. Questo perché diventano più ottimisti rispetto alle proprie prospettive di guadagno future (questo effetto nel complesso è più forte della demoralizzazione rancorosa che deriva dal sapere che qualcuno è pagato più di loro). Invece, se sono persone di pari livello a guadagnare di più, il rancore per ciò che è percepito (e forse a ragione) come qualcosa di ingiusto cancella ogni possibile ottimismo rispetto al futuro.

Quindi quali sono su larga scala i possibili effetti di spillover di una policy ispirata alla trasparenza nel salario? Innanzitutto, è utile ricordare che un’azienda, a mano a mano che cresce di dimensioni, tende ad aggiungere sempre meno posizioni manageriali rispetto a posizioni non manageriali; per ogni manager che un’azienda assume, vengono assunti molti collaboratori con mansioni non di responsabilità, così che, quando l’azienda si allarga, il rapporto manager-dipendenti si riduce. In una grande azienda, dunque, una persona finisce con l’avere molti più colleghi di pari livello che manager. Di conseguenza, se le aziende desiderano condividere i dati sulla retribuzione dei manager, la ratio di questa strategia migliora insieme alle dimensioni dell’impresa. Come a dire che è lecito aspettarsi un’idea ad alto voltaggio. Invece condividere le informazioni sui salari dei lavoratori che occupano posizioni non manageriali potrebbe produrre cali di tensione al crescere della dimensione di impresa (ipotizzando che questi lavoratori non vengano retribuiti allo stesso modo), perché ci sarebbero molte più persone che potrebbero provare demoralizzazione rancorosa, portando a una minore motivazione e cercare lavoro altrove.

Più in generale, un leader dovrebbe riconoscere che le persone non fanno una scelta in un compartimento stagno. Il comportamento individuale è anche una funzione dell’informazione disponibile, soprattutto quando confrontiamo la nostra situazione con quella degli altri. Come mostrano questi esempi sulla retribuzione, gli effetti di spillover nascosti sono cruciali e sono necessarie grandi flessibilità e velocità di risposta per fronteggiarli. Possiamo imparare molto dalle sorprese che producono risultati inaspettati e rivelano nuove scoperte.

Effetti di spillover sociale ad alto voltaggio

Che ne siamo consapevoli o no, i nostri pari possono influenzare il nostro comportamento in modi inattesi e molto rilevanti. E mentre comprendere queste dinamiche sul luogo di lavoro non ha prezzo, il luogo di lavoro stesso non ha il monopolio sugli effetti di spillover che si producono tra pari. Da genitore ho pensato spesso all’impatto che i coetanei dei miei figli hanno sulla crescita del loro capitale umano (lessico tecnico per dire “sulla loro istruzione”). Ed è vero che gli effetti tra coetanei nel mondo dell’istruzione sono diventati oggetto di attenzione e di studio da parte dei ricercatori e degli insegnanti, tanto che molti ritengono che il loro peso sia rilevante per i risultati degli studenti tanto quanto quello di variabili quali la qualità dell’insegnamento, la dimensione della classe e il ruolo dei genitori. Lo straordinario lavoro dell’economista Bruce Sacerdote rivela che alle scuole primarie, secondarie e all’università, in certi contesti e limitatamente a determinati risultati, gli effetti tra pari sono davvero un fattore di rilievo che spiega perché alcuni studenti raggiungono un certo livello di istruzione o meno. Tali studi, insieme alle mie esperienze personali come genitore, hanno avuto un effetto sulle mie aspettative mentre il mio team di ricerca si preparava a lanciare il Chicago Heights Early Childhood Center.

Dal giorno in cui abbiamo aperto la scuola ho sempre creduto che l’apprendimento nella prima infanzia sia fondamentalmente un’attività sociale. Quindi era il tipico contesto in cui potevano manifestarsi effetti di spillover, e speravo fossero di natura positiva. La letteratura precedente aveva mostrato che in esperimenti come il nostro gli effetti sul gruppo di trattamento (le persone, insomma, selezionate casualmente perché siano i beneficiari dell’intervento, che, nel nostro caso, era uno specifico curriculum scolastico) potevano, semplicemente per effetto della prossimità, avere un’influenza involontaria anche sul gruppo di controllo (i soggetti dell’esperimento che non sono beneficiari dell’intervento ma che servono come gruppo rispetto al quale confrontare i risultati).

Un effetto di trattamento con esternalità di questo tipo sembrava altamente probabile in un contesto come quello del CHECC, perché bambini e genitori di entrambi i gruppi vivevano negli stessi quartieri e appartenevano alle stesse comunità. La vera questione era come questo tipo di effetti si sarebbe manifestato quando avessimo scalato il programma CHECC ad altre scuole e a più bambini. Ma prima dovevamo essere sicuri che questi effetti di spillover producessero più vantaggi che difficoltà, e i miei bravissimi colleghi Fatemeh Momeni e Yves Zenou si aggiunsero alla squadra per condurre analisi accurate.

Trascorsero i mesi, poi due anni. Nel frattempo, giorno dopo giorno, bambini adorabili entravano nelle nostre classi, dove i nostri instancabili docenti seguivano rigorosamente il nostro curriculum. Il nostro programma per il gruppo di trattamento prevedeva tecniche speciali pensate per rafforzare le abilità sia cognitive (attività di carattere intellettuale, come la capacità di ragionamento e di memoria) sia non cognitive (capacità relazionali come il lavorare in gruppo e il condividere) dei bambini. Alla fine di ogni giorno, i bambini di ciascun gruppo tornavano a casa e molti passavano del tempo insieme. Facevano giochi diversi, inventandosene alcuni che richiedevano immaginazione, o sport, si divertivano e ovviamente litigavano. Erano bambini che si comportavano come bambini, insomma, e nel fare tutte queste cose comunicavano costantemente. Questo fu il canale attraverso cui si produsse l’effetto di spillover diretto dal gruppo di trattamento a quello di controllo.

In sostanza, i bambini che facevano parte del gruppo di trattamento passavano le loro abilità cognitive e non agli altri bambini semplicemente per effetto della prossimità e dell’interazione quotidiana. Quando i bambini passavano tempo insieme, il modo in cui i piccoli del gruppo su cui testavamo il nostro curriculum parlavano, condividevano tra loro e giocavano si trasmetteva sottilmente e inconsapevolmente ai bambini del gruppo di controllo, che alla fine iniziavano a imitare i comportamenti, le scelte e le abilità che venivano insegnate nel nostro programma. L’effetto era molto localizzato e aumentava a mano a mano che la distanza tra i bambini si riduceva (cioè tra i vicini di casa). Ancora una volta vediamo all’opera un effetto per cui il vento in poppa spinge tutte le barche, grazie al quale gli effetti benefici prodotti su un gruppo si diffondono a tutta la popolazione. L’esternalità fa sì che, scalando il programma, esso genererà un effetto ad alto voltaggio per molti bambini all’interno di una comunità.

In realtà abbiamo trovato un effetto di spillover simile all’interno stesso del gruppo di trattamento, perché i bambini che andavano meglio nel nostro percorso sia nelle abilità cognitive sia in quelle non cognitive attivavano un meccanismo che si autorinforzava, portando l’intero gruppo ad accelerare. Detto semplicemente, i bambini si spronavano l’un l’altro a crescere più rapidamente. Le esternalità positive che si verificavano all’interno del gruppo di trattamento producevano una spinta ulteriore generando effetti ad alto voltaggio che seguivano una dinamica esponenziale: insomma, benefici al quadrato. Questo effetto è costruito per aumentare di dimensione, perché i vantaggi del programma si moltiplicano quante più persone sono coinvolte.

Nel frattempo un altro effetto di spillover era all’opera all’interno del progetto di Chicago Heights. Mentre i bambini giocavano tra loro, i genitori parlavano. Gli adulti del gruppo di trattamento raccontavano della partecipazione dei loro figli al nostro programma educativo, nonché del loro stesso coinvolgimento in Parent Academy, forse citando addirittura alcune delle tecniche e delle metodologie che venivano impiegate. In altre parole, giravano sempre notizie riguardanti il CHECC, e l’interesse dei genitori per il futuro dei loro figli si diffuse a macchia d’olio! Naturalmente i genitori del gruppo di controllo (che avevano aderito al programma ma che non erano stati ammessi per effetto della mancata estrazione, con la conseguenza che i loro figli non erano stati assegnati casualmente al gruppo di trattamento) si preoccupavano dei loro figli e del loro avvenire esattamente come gli altri genitori, per cui solo sentendo da questi ultimi voci sul programma erano motivati a pensare a soluzioni creative e a cercare modi indipendenti per sostenere lo sviluppo cognitivo e non cognitivo dei loro bambini, per esempio attraverso alcuni programmi di doposcuola o altri aiuti, o utilizzando le stesse tecniche di cui avevano sentito parlare dai genitori che partecipavano a Parent Academy.

In qualche modo questo effetto è simile a quello dei lavoratori che si sono messi a lavorare più sodo quando hanno appreso che i capi venivano pagati di più. Invece di provare rancore per il fatto di non essere stati (casualmente) selezionati per il programma, i genitori del gruppo di controllo si impegnarono ancora di più per venire coinvolti nell’educazione dei loro figli, perché i genitori del programma CHECC avevano dato loro un modello cui aspirare e trasmesso ottimismo rispetto al fatto che i bambini potevano ottenere gli stessi risultati di quelli del gruppo di trattamento. Era come se tutti i genitori del CHECC avessero aperto gli occhi su un nuovo orizzonte di possibilità, e volevano essere sicuri che i loro figli non venissero lasciati indietro. Questo effetto non pianificato del programma CHECC rappresentò decisamente un’esternalità positiva. Tutto sommato, quando includemmo questi effetti di spillover nell’analisi iniziale sulla valutazione di efficacia del programma, l’impatto complessivo migliorò di dieci volte. C’era un’idea ad alto voltaggio in azione!

Tuttavia, ci furono anche alcune conseguenze negative che devono essere riconosciute. Il tempo extra che i genitori dedicavano all’educazione dei figli doveva pur venire da qualche parte e i dati mostravano che sovente si trattava di tempo che i genitori sottraevano alla cura degli altri figli. Quindi un effetto di spillover involontario fu che gli altri figli ricevevano meno attenzione dai genitori. Anche se tale costo fu piccolo se confrontato con lo spillover diretto descritto prima, non tenervi conto avrebbe finito con il far sembrare il programma più efficace di quello che era in realtà. Per ottenere un dato definitivo dovevamo analizzare l’intero contesto e considerare dunque l’impatto del curriculum adottato su tutti i bambini della comunità.

Il tipo di esternalità positive riscontrate all’interno del progetto CHECC rientra tra quelli che sono denominati effetti di rete, o esternalità di rete appunto, e si tratta di conseguenze molto rilevanti per le attività economiche in un mondo digitale come quello del ventunesimo secolo. Prendete l’esempio di Facebook o LinkedIn (o in generale di qualunque piattaforma social). Se solo una decina di persone usa una piattaforma, i vantaggi prodotti sono pochi, perché la rete di utenti è piccola. Nel caso di Facebook, l’obiettivo è rimanere connessi alle vite delle molte persone che si conoscono; in quello di LinkedIn, non ci saranno molte opportunità di esplorare nuovi contatti professionali se ci sono pochi utenti. Ma se il numero di utenti aumenta, allora i benefici sono di gran lunga maggiori. Questo tipo di effetto ad alto voltaggio è chiamato crescita parabolica. Quanto più una rete aumenta di dimensione, quanto più i vantaggi dei soggetti membri di quella rete diventano sempre più grandi, fino al punto in cui si parla di “lock in”, vale a dire che i soggetti sono praticamente obbligati a usare quella piattaforma.

Pensate a Lyft Pink del capitolo 2. Quanti più utenti si uniscono al mercato, tanti più autisti si renderanno disponibili. Ciò determina una riduzione dei tempi d’attesa e delle tariffe, perché c’è molta più possibilità di fare incontrare domanda e offerta. E quando tempi d’attesa e prezzi sono bassi, sempre più utenti saranno invogliati a usare il servizio, in un circolo virtuoso che ricomincerà dall’inizio. Sono ottime notizie quando si pensa a un servizio su larga scala.

Le esternalità di rete si manifestano anche in altri ambiti della società. Considerate le vaccinazioni, per esempio. Che parliamo di poliomelite, morbillo, influenza o Covid-19, lo scopo di somministrare il vaccino a qualcuno è ridurre la probabilità che quel qualcuno si ammali o muoia. Questo è il beneficio principale, ma su larga scala (cioè quando una percentuale rilevante della popolazione viene vaccinata) si produce un effetto di spillover interessante: l’immunità di gregge. Se si raggiunge l’immunità di gregge, le persone che non si sono vaccinate beneficiano comunque indirettamente dei vaccini, dal momento che tutti intorno a loro sono immuni. Il rovescio della medaglia, naturalmente, è che quanto più è grande la porzione di popolazione che non intende vaccinarsi, più è grande il rischio per tutta la popolazione. Questa è una delle ragioni per cui le società moderne potrebbero usare campagne di comunicazione tese a generare un effetto stigma tra i no vax, proprio per evitare una potenziale esternalità negativa.
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La lezione che deriva dagli effetti di spillover nei modi sorprendenti in cui si manifestano è che nel momento in cui si comincia ad aumentare la dimensione di un’impresa bisogna stare molto attenti non solo agli effetti attesi, ma anche a quelli che non ci si aspetta e che talvolta sono nascosti. Ogni cosa è connessa e la rete in cui ci si trova a operare diventerà semplicemente sempre più intricata e complessa a mano a mano che aumenterà di dimensione.

Come riassunto veloce di ciò a cui dovete prestate attenzione, si potrebbero prendere in considerazione e suddividere gli effetti di spillover in tre categorie fondamentali.

1.Effetti di equilibrio economico generale: si verificano su vasta scala e portano a conseguenze indesiderate che possono generare effetti sia positivi sia negativi. Questo tipo di effetti si manifesta una volta che si oltrepassa una certa soglia critica.

2.Effetti di spillover comportamentali di natura sociale: si verificano quando le altre persone influenzano il vostro comportamento o attraverso la semplice osservazione o per via di un impatto diretto. Osservare gli altri può far sì che le persone (consapevolmente o meno) modifichino il loro comportamento in modi che possono essere positivi o negativi.

3.Effetti di spillover con esternalità di rete: si verificano quando l’uso di un prodotto o l’adozione di un qualche intervento pubblico amplifica i benefici o i costi di tutti gli utilizzatori di quel bene o servizio. Si tratta di effetti che possono essere generati intenzionalmente o emergere strutturalmente quando si aumenta la scala di un progetto.

Se emergono esternalità negative, è necessario regolarle opportunamente. Se invece a verificarsi sono esternalità positive, è bene sfruttarle, perché si tratta proprio del segreto che consente a una buona idea di avere successo su larga scala. Una volta che lo avrete fatto, avrete rimosso il quarto ostacolo sulla via del successo. Ma la vostra idea ad alto voltaggio può ancora essere distrutta dalla quinta e ultima trappola dei Cinque Segni Vitali: l’insostenibilità dei costi su larga scala.
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La trappola dei costi

Arivale stava per rivoluzionare il mondo della sanità per milioni di persone.

Fondata nel 2014 e attiva sul mercato dall’anno successivo, l’azienda era il frutto del genio di Leroy Hood, uno scienziato visionario che lavorava in quel terreno a metà tra la biologia e la medicina. Per decenni Hood era stato all’avanguardia nel campo delle innovazioni riferite al sequenziamento del DNA, che avevano migliorato le capacità degli scienziati di comprendere il genoma umano e di unire i puntini tra la predisposizione genetica e il suo impatto sulla vita umana. Con Arivale, Leroy e il suo cofondatore e amministratore delegato, Clayton Lewis, desideravano portare i progressi potenzialmente trasformativi del settore emergente del “benessere scientifico” (un approccio quantitativo e personalizzato alla salute e agli stili di vita) dritto nella vita delle persone.

I servizi offerti da Arivale erano semplici, anche se non lo erano affatto i procedimenti scientifici che stavano dietro al progetto. Dopo aver aderito al programma, gli utenti affrontavano un controllo genetico che mostrava una mappa preziosa delle loro vulnerabilità genetiche, seguito da una serie di analisi del sangue, analisi del microbioma intestinale, nonché sessioni personali con un coach della salute che si serviva dei risultati delle analisi per offrire suggerimenti personalizzati attraverso diete, esercizi e altre opzioni. Non soltanto i clienti ottenevano suggerimenti personalizzati attraverso i test basati sui biomarcatori genetici, ma ricevevano anche feedback continui che mostravano come l’organismo rispondeva al programma Arivale.

La grande promessa di questo servizio innovativo era una salute migliore nel presente e nel futuro. Se una persona avesse avuto una predisposizione genetica a sviluppare una malattia che non aveva ancora ma che si sarebbe potuta presentare negli anni a venire, il supporto guidato di Arivale avrebbe potuto aiutarla a fare scelte mirate volte a ridurre la probabilità di sviluppare la malattia o altre patologie che avrebbero potuto comprometterne la salute futura. Oppure, se si fossero coltivate abitudini poco sane in passato, il coach della salute avrebbe potuto aiutare a correggerle prima che fosse troppo tardi. In altre parole, Arivale vendeva qualcosa di simile ai servizi offerti da un dottore, da un allenatore dell’autodisciplina e da una sfera di cristallo, mischiati fino a costituire un nuovo modello di salute e longevità (una vera promessa di migliorare la qualità della vita nel futuro). Non meraviglia dunque che l’azienda sia stata in grado di raccogliere 50 milioni di dollari di investimenti e che sia stata nominata start up dell’anno da GeekWire nel 2016. L’entusiasmo intorno a questa azienda con sede a Seattle non riguardava soltanto il futuro della salute dei suoi clienti. Sembrava infatti rappresentare una nuova promessa per l’intero comparto della salute. Era dunque un’idea che valeva la pena estendere su vasta scala.

Prima di pensare che Arivale fosse tutto fumo e niente arrosto, fermiamoci un attimo a sottolineare che l’ottimismo che circondava le sorti dell’impresa non era basato solo su un campo sexy e accattivante in un mondo in cui il benessere personale è sia un’ossessione culturale sia un’industria da miliardi di dollari. L’idea di Hood e di Lewis di far salire alle stelle la salute nel ventunesimo secolo aveva passato tutti e quattro i controlli di cui abbiamo parlato nei capitoli precedenti. Ciò che l’azienda offriva agli utenti era scienza basata sull’evidenza: le scoperte in genetica che lo stesso Hood e altri avevano fatto in passato, così come uno studio in peer review (pubblicato nel 2019) condotto su più di 2500 clienti di Arivale che dimostrava miglioramenti clinici nella salute dei soggetti grazie alla combinazione dei biomarcatori e del coaching. Insomma, la ricetta innovativa dell’azienda non rappresentava un falso positivo. Inoltre, non sembravano esserci limiti al numero di persone che potenzialmente avrebbero potuto usufruire del servizio (chi, dopotutto, non vuole essere più sano ed evitare malattie in futuro?), e, poiché esso era personalizzabile attorno alle caratteristiche di ogni specifica persona, avrebbe potuto soddisfare i bisogni di una popolazione molto vasta e differente. Allo stesso modo, i due fondatori conoscevano i loro ingredienti non negoziabili (i test in laboratorio e il coaching sugli stili di vita) e capivano che avrebbero dovuto rimanervi fedeli. Non si erano poi verificati effetti di spillover, quindi il successo di Arivale sembrava una garanzia.

E invece l’azienda non riuscì a scalare.

L’ambito dei costi nella scalabilità

Nel 1776 Adam Smith pubblicò il suo trattato fondativo della scienza economica classica, La ricchezza delle nazioni. Il libro è famoso soprattutto per l’immagine elegante proposta da Smith della “mano invisibile”: le forze invisibili del libero mercato che mantengono domanda e offerta di beni in un equilibrio dinamico ma sano. Mentre Smith esaminava le implicazioni di questo scambio naturale tra i consumatori che comprano e i venditori, identificò un aspetto della meccanica della mano invisibile molto importante per la scalabilità di un progetto: le economie di scala.

Praticamente qualsiasi persona su questo pianeta ha beneficiato in qualche modo delle economie di scala, anche se questo termine può non suonare familiare. Se possedete uno smartphone, guardate un film, usate l’elettricità o prendete una medicina che vi è stata prescritta dal medico, state sperimentando l’esito felice del processo delle economie di scala. Portare ciascuno di questi beni sul mercato richiede enormi investimenti di denaro: la progettazione e lo sviluppo di uno smartphone (il processo ingegneristico, i metalli e la plastica necessari, l’assemblaggio all’interno dello stabilimento), la produzione di un film (attori e troupe, allestimento dei set, pubblicità), l’infrastruttura che serve per distribuire l’elettricità (linee elettriche, la tecnologia necessaria per controllare la rete), gli anni di ricerca e sviluppo che servono per sviluppare, concepire e testare un farmaco innovativo (costi di laboratorio, trial clinici). Potete considerare questi investimenti come costi fissi. Non è possibile evitarli.

Ma una volta fatti questi investimenti per lo sviluppo dei prodotti, il costo medio di produzione di ogni unità cala rapidamente in funzione dell’aumento di scala del progetto. Questo perché tali costi sono ora distribuiti su centinaia di migliaia o addirittura milioni di unità, il che significa che ogni singola unità diventa più economica da produrre a mano a mano che aumenta la dimensione del progetto.

Quando Apple ordina che siano prodotti più iPhone nei suoi stabilimenti, il costo di produzione di ciascuno di essi si riduce, il che permette all’azienda di rendere disponibile il prodotto a un prezzo accessibile registrando comunque un profitto. Quando gli studi cinematografici provano a distribuire un film in tutto il paese o addirittura sul mercato globale, possono far pagare un prezzo basso per il biglietto e riuscire ad aumentare i guadagni. Quando le aziende che forniscono energia possiedono l’infrastruttura necessaria a distribuirla all’interno di una città, il costo medio per fornire il servizio a una persona in più nel quartiere continua a diminuire a mano a mano che nuove abitazioni vengono aggiunte alla rete. E quando un farmaco rivoluzionario viene introdotto sul mercato, più persone lo assumono e più si abbassa il costo di produrre una dose extra dello stesso. Sono tutti esempi di economie di scala all’opera, che si verificano quando il costo medio totale per unità di prodotto si riduce a mano a mano che aumenta la quantità prodotta. In altre parole, più telefoni, biglietti ed elettricità vengono venduti, meno le aziende devono far pagare un prezzo elevato ai clienti per far loro acquistare beni e servizi. E dato che i consumatori tendono a preferire prezzi bassi, la mano invisibile assicura che siano proprio le aziende in grado di generare economie di scala ad avere successo sul mercato.

Viceversa, quando il costo medio di produrre qualcosa aumenta con la quantità prodotta e con le dimensioni dell’azienda, si hanno delle diseconomie di scala. Ciò può accadere, per esempio, quando una risorsa chiave necessaria per la produzione è scarsa o diventa sempre più difficile da ottenere. Pensate all’estrazione di petrolio e gas. Per le prime centinaia di barili, il petrolio potrebbe uscire dai pozzi con tecnologie di pompaggio a basso costo, ma quanto più il pozzo è scavato in profondità e tanto più sono necessarie tecnologie costose e sofisticate per raggiungere il petrolio che sta in fondo. Allo stesso modo, considerate un distretto scolastico che ha l’obiettivo di assumere soltanto insegnanti con un curriculum impeccabile. Assumere le prime decine potrebbe essere semplice, ma potrebbe invece essere più costoso assumere altri docenti, perché si finirà con il competere con altri datori di lavoro per talenti che cominceranno a essere meno disponibili sul mercato. Ovviamente, la vostra idea potrebbe andare incontro a rapidi cali di tensione se scalando si registrano dei picchi nei costi.

Ne La ricchezza delle nazioni Smith si concentrò prevalentemente sull’idea di divisione e specializzazione del lavoro per generare economie di scala. È un’argomentazione di buon senso: non soltanto i lavoratori sarebbero più produttivi se potessero concentrarsi sull’attività in cui sono più portati, ma con il tempo finirebbero anche per migliorare. In altre parole, la specializzazione porterebbe a una produzione più efficiente e più conveniente economicamente, e più un’azienda aumenta di scala, più i vantaggi di costo si moltiplicano. Per esempio, se gli operai che si occupano di assemblare iPhone diventano più produttivi, il miglioramento di produttività renderebbe meno costoso produrre un iPhone e, in teoria, potrebbe portare anche a una riduzione di prezzo del prodotto.

È un fattore molto rilevante, perché, indipendentemente da quanto sia buona la vostra idea, se il ritorno economico dalla vendita del prodotto non supera i costi o se i risultati ottenuti dalla vostra attività no profit non giustificano le spese sostenute, allora andrete incontro a un calo di tensione e la vostra idea non sarà scalabile. Non importa, dunque, che abbiate spazzato via gli ostacoli di cui abbiamo parlato nei quattro capitoli precedenti; potreste anche avere un’idea testata con buoni risultati, una potenziale ampia platea di clienti, la capacità di rimanere fedeli ai vostri valori non negoziabili, nessun segnale all’orizzonte di effetti negativi di spillover (oppure anche molte esternalità positive), ma, se i costi sfuggono al vostro controllo, l’idea semplicemente non potrà essere applicata su larga scala. Fine dei giochi.

Le economie di scala (fondamento del lato dell’offerta in economia) sono un concetto che magari a qualcuno fa suonare un campanello che riporta alla Reaganomics degli anni ottanta. I sostenitori del lato dell’offerta ritenevano, infatti, che il metodo migliore per produrre una crescita economica sostenuta fosse ridurre le tasse e la regolamentazione del governo per abbassare i costi operativi (e, di conseguenza, i prezzi finali che i consumatori pagano per acquistare beni e servizi). Anche se l’economia del lato dell’offerta ci porta nel terreno della macroeconomia teorica che non è direttamente connessa alla scienza della scalabilità, essa rafforza comunque l’idea che i costi operativi abbiano un impatto significativo su tutto, dalla prosperità economica di una nazione fino al successo o al fallimento di un’attività di business individuale.

Questo fu sicuramente il caso di Arivale, il cui approccio rivoluzionario si scontrò infine con i problemi di costo.

Fino a quel momento

Quando Arivale fu lanciata sul mercato, in media un cliente doveva pagare 3500 dollari all’anno per il programma di benessere all’avanguardia. I costi di laboratorio per la batteria di test fisiologici e genetici, unitamente agli stipendi dei coach della salute e degli altri impiegati, creavano una soglia molto elevata, e rendere più economici i servizi offerti dall’azienda avrebbe messo a repentaglio la redditività dell’idea. Ma, considerando il miglioramento nella qualità della vita e la riduzione dei costi sanitari generati con tutta probabilità nel lungo periodo dal programma di coaching e di analisi biometriche, 3500 dollari all’anno erano probabilmente un prezzo giusto. Dopo tutto, non si può dare un prezzo a una vita più lunga e sana, no?

A dire la verità, in questo caso si poteva, e per la maggior parte delle persone era molto meno di 3500 dollari.

Come risultato di un prezzo di partenza così alto, Arivale non generò la domanda prevista da investitori e dirigenti dell’azienda. Di primo acchito, non era allarmante. Molte aziende impiegano anni per generare un profitto. Dopo tutto, non è soltanto il prezzo di acquisto che influenza la domanda di un bene, ma anche il marketing, la competizione e altri fattori che possono rendere più difficile per un prodotto raggiungere la sua platea ideale. Anche Amazon ha impiegato dieci anni a generare profitti (anche se la strategia di Jeff Bezos consisteva nel costruire un’infrastruttura che generava enormi vantaggi di costo grazie alle economie di scala). A volte è solo questione di rimanere sul pezzo, modificare le offerte e testare nuove strategie promozionali mentre, allo stesso tempo, si cerca di rallentare il tasso a cui vengono bruciati i capitali. Ma per Arivale il passare del tempo non si tradusse nello sperato aumento del numero di clienti. Nonostante l’esperienza assolutamente positiva di chi usufruiva del servizio, non c’era un affollamento di nuovi clienti pronti a sottoscrivere l’abbonamento ai servizi dell’azienda. La mano invisibile di Adam Smith, insomma, sembrava troppo invisibile. Non picchiettava abbastanza persone sulla spalla per dire: “Ehi, guarda qui che bella offerta!”.

Nonostante non stessero arrivando nuovi clienti alla velocità di cui Arivale aveva bisogno, i dirigenti non volevano abbassare il prezzo. Non potevano farlo se volevano mantenere un business sostenibile a livello finanziario. Il costo di produzione del loro servizio era semplicemente troppo alto. Inoltre, non si generavano economie di scala degne di nota che avrebbero consentito ai margini di migliorare una volta raggiunta una massa critica di clienti. I coach della salute non potevano essere prodotti in massa a un basso costo marginale, come invece si può fare con un termostato smart o una tecnologia simile (ricordate che gli esseri umani sono impossibili da scalare), e il volume di test e analisi del sangue non era minimamente sufficiente a capitalizzare in modo significativo quel tipo di economie di scala che spesso registrano ospedali e dottori. Come dichiarò negli anni a venire l’amministratore delegato Clayton Lewis, i test genetici, le analisi del sangue, il test sul microbioma intestinale e il coaching della salute erano “costosi in modo malvagio”. In breve, Arivale non riusciva a crescere con un prezzo di vendita dei suoi servizi che era troppo alto; dopo tutto, la scienza innovativa del benessere non era così economica da produrre! La compagnia avrebbe cominciato a perdere una grande quantità di soldi se avesse abbassato il prezzo, così per tre anni esso rimase invariato, mentre allo stesso tempo il capitale rimanente veniva investito nel marketing con l’obiettivo di attrarre nuovi clienti. Ma i nuovi clienti non si materializzavano.

Nel 2018, tre anni dopo che Arivale fu lanciata sul mercato, l’azienda fece un tentativo disperato abbassando significativamente il prezzo del servizio, da 3500 dollari all’anno a 1200 (o da 299 dollari al mese a 99). Anche con questa nuova offerta, decisamente più conveniente, l’anno successivo l’azienda registrava soltanto 2500 clienti. Invece di far partire il motore, il prezzo più basso divenne un buco nel serbatoio di benzina che portò appunto a perdere carburante (in soldoni, il denaro che serviva a mantenere operativa l’azienda) a un tasso molto elevato. Grazie a un po’ di apprendimento sul campo, in azienda erano riusciti a ridurre leggermente i costi dei test, ma non abbastanza da salvare l’attività dal collasso. Nell’aprile 2019, senza avvisare il pubblico su come la situazione avesse preso una piega drammatica, Arivale annunciò il suo fallimento con un messaggio pubblico:

Abbiamo fondato Arivale con l’idea di creare un nuovo paradigma di benessere negli Stati Uniti con un coaching preventivo, personalizzato e data driven […].Sfortunatamente, con effetto a partire da oggi, siamo costretti a interrompere il nostro programma. La nostra decisione di terminare oggi il programma arriva nonostante il coinvolgimento e la soddisfazione dei clienti siano alti e gli indicatori di salute di molti tra essi siano migliorati significativamente. La nostra decisione è dovuta semplicemente al fatto che il costo di fornire il servizio supera il prezzo che i clienti sono disposti a pagare. Crediamo che i costi di condurre le analisi genetiche, del sangue e il test sul microbioma intestinale finiranno con il ridursi nel tempo al punto che il programma potrà essere offerto ai clienti in modo che l’attività sia sostenibile finanziariamente. Sfortunatamente, non siamo in grado di continuare a operare in perdita fino a quel momento.

In quel mese Arivale licenziò i suoi centoventi dipendenti e chiuse i negozi, piantando in asso tutti i suoi clienti (alcuni dei quali furono davvero sconvolti dalla perdita di un programma di benessere così personalizzato). Fu un momento doloroso per tutte le persone coinvolte. I dirigenti credevano che, se fossero stati in grado di offrire un prezzo più basso, Arivale sarebbe riuscita a conquistarsi una base clienti tale da garantire la possibilità di trarre un profitto. Ma i costi per mantenere il servizio operativo si erano rivelati troppo alti. In un’intervista post mortem in cui rifletteva sul fallimento dell’azienda, Lewis disse: “Invece di spingere su programmi a basso costo e più semplici, ci siamo concentrati sulla nostra offerta di punta e abbiamo chiaramente lo abbiamo fatto a nostro rischio e pericolo”. L’esperimento promettente sul benessere fondato scientificamente aveva fallito la sua scalata.

Dalle economie di scala ai costi fissi

Potremmo essere tentati dall’attribuire il drammatico calo di tensione di Arivale, almeno in parte, a una valutazione errata su quanto i clienti iniziali fossero davvero rappresentativi della popolazione totale, quindi a una sopravvalutazione del numero di potenziali utenti. Dopo tutto, l’azienda era fallita perché le sue offerte non generavano domanda sufficiente anche dopo l’abbassamento del prezzo iniziale. Forse Arivale usò in modo errato dall’inizio la strategia “costruiscilo e arriveranno”? O gli americani non erano pronti a un’idea così visionaria di cura della salute che si basava su azioni e strategie di lungo termine, meno visibili perché preventive e di cui era difficile valutare l’impatto immediato? Detto in parole semplici, non c’era una platea scalabile di potenziali clienti fin dall’inizio?

Da un lato, c’è un fondamento di verità in questo argomento. Dall’altro, c’erano molte persone che desideravano i servizi offerti da Arivale: i primi dati mostravano che potenzialmente una bella fetta della popolazione era interessata al settore benessere. Semplicemente, non digerivano un prezzo di qualche migliaio di dollari. C’era domanda, insomma, ma non al livello e al prezzo di cui le casse dell’azienda avevano bisogno, e non aumentava in modo sufficientemente rapido. Siccome il tasso a cui Arivale bruciava capitali era molto elevato, terminò le risorse prima che potesse in qualche modo distinguersi dai suoi competitor per attrarre più clienti e prima di poter sfruttare delle economie di scala.

La lezione qui è che, se volete scalare con successo un’idea, dovete capire non soltanto a quante persone piaccia la vostra idea, ma anche quanto sono disposte a pagare per essa e, ancora più importante, quanto costerà realizzarla.

Il dramma dei costi cui andò incontro Arivale è un errore comune nel mondo delle start up, specialmente quelle il cui successo all’inizio molto esuberante sembra promettere una scalata veloce. Considerate l’esempio di Wise Acre Frozen Treats. Nel 2006 Jim Picariello cominciò a produrre ghiaccioli organici con zuccheri non raffinati in una scuola di una piccola città sulla costa del Maine. Era molto consapevole che ci sarebbe stata un’elevata domanda di ghiaccioli salutari e, due anni dopo, aveva più di una dozzina di dipendenti, un vero stabilimento di produzione e contratti con i grandi supermercati della East Coast. E poi fu il momento di un grande accordo, con una catena di distribuzione sulla West Coast. Wise Acre Frozen Treats era pronta a lanciarsi sul mercato e a scalare. E invece fu un disastro. Come Picariello ebbe modo di sottolineare in seguito, “Non avemmo mai la possibilità di soddisfare gli ordini. Entro la fine dell’anno, eravamo in bancarotta e io ero disoccupato”.

Che cosa era andato storto? Prima di tutto, produrre e distribuire questi ghiaccioli non era un’attività economica. Considerando ogni fattore, dalle attrezzature e gli impianti agli ingredienti di alta qualità all’assicurazione e al marketing, i costi superavano i 30.000 dollari al mese. E i guadagni da piccole economie di scala non riuscivano a controbilanciare questi costi, il che portò a bruciare i capitali della società. Ci sarebbe stata ancora speranza, se non fosse intervenuta la Grande recessione nel 2008, eliminando qualsiasi possibilità che arrivassero in soccorso investitori facendo guadagnare più tempo all’azienda affinché potesse continuare a scalare fino a raggiungere un profitto. Con il senno di poi, Picariello disse che avrebbe dovuto raccogliere più investimenti prima di tentare la scalata. Ma anche in quel caso, con costi così alti, è probabile che l’iniezione di nuovi capitali avrebbe soltanto ritardato l’inevitabile brutta fine di Wise Acre Frozen Treats. L’azienda era caduta nella trappola dei costi insostenibili che minaccia ogni business, e le economie di scala da sfruttare non l’avrebbero tirata fuori da lì.

Quando pensiamo alle economie di scala, tendiamo a figurarci prodotti di massa a basso costo: qualcosa, insomma, che esce da una linea di assemblaggio in stabilimento. Ma le economie di scala si manifestano dove meno ce lo si aspetta (anche tra i prodotti di lusso o tra i servizi che sembrano non scalabili). Un caso studio interessante è quello dell’industria del turismo spaziale, che sta emergendo. Oggi c’è almeno una dozzina di aziende in giro per il mondo che spera presto di poter vendere biglietti andata e ritorno per un giro in orbita attorno al pianeta. Le più note sono forse Virgin Galactic di Richard Branson, Blue Origin di Jeff Bezos e SpaceX di Elon Musk (anche se gli obiettivi di lungo periodo di SpaceX vanno molto al di là del semplice turismo, perché la mission aziendale è quella di riuscire a portare un giorno gli esseri umani in giro per il sistema solare per colonizzare Marte e farne un’alternativa alla Terra; anche gli obiettivi ultimi di Blue Origin sono connessi in modo simile alla sopravvivenza dell’umanità persino al di fuori del nostro pianeta).

Tutte e tre le aziende hanno investito molti anni e diversi miliardi di dollari nella tecnologia necessaria per riuscire a far compiere (in modo sicuro) ai passeggeri un’orbita attorno alla Terra, ma il tema dei costi connessi all’avventura spaziale ne fa chiaramente una proposta di business altamente rischiosa.

All’inizio, almeno, i biglietti per lo spazio saranno molto cari (al momento in cui scrivo, Virgin Galactic vuole far pagare un prezzo di 250.000 dollari a passeggero), il che rende la platea di potenziali clienti infinitamente piccola e riduce le possibilità di rientrare dai capitali investiti puntando solo sul trasporto dei passeggeri. È per questo motivo che ciascuna delle tre imprese sta cercando canali alternativi di ricavi che si basano sulla ricerca e sviluppo che già esiste (ovvero, che è già stata pagata). Virgin Galactic, Blue Origin e SpaceX, per esempio, sono tutti vettori di trasporto per ricercatori che abbiano progetti di ricerca in corso sulla Stazione Spaziale Internazionale. SpaceX ha anche creato una partnership pubblico-privata con la NASA, per la quale riceve enormi sussidi. Questi flussi di cassa aiuteranno a compensare gli straordinari investimenti necessari a raggiungere gli obiettivi più grandi.

Eppure, questi flussi di reddito alternativi non sembrano essere sufficienti. La chiave per la scalabilità dell’esplorazione spaziale come business ruoterà attorno alla questione dei costi, cioè alle economie di scala.

Forse nulla rende più peculiare lo stile imprenditoriale di Elon Musk della sua ossessione per le economie di scala. Sin da quando ha cambiato il mondo dei pagamenti online molto tempo fa, qualunque innovazione da lui proposta si basa sulle economie di scala. Pensate a Tesla, la sua start up della mobilità elettrica. Un tesoro del mercato azionario che vale almeno mezzo trilione di dollari, il suo incredibile successo si basa sulle economie di scala dei due principali componenti: le batterie e la generazione di elettricità dalle celle fotovoltaiche, che possono essere entrambe prodotte a costi molto inferiori quando la produzione aumenta significativamente. Inoltre, tutto in Tesla ruota attorno all’aumento di efficienza delle “macchine che producono le macchine”, o ciò che Musk chiama scherzosamente la sua “corazzata aliena”, vale a dire stabilimenti altamente avanzati con una produzione completamente automatizzata.

Anche SpaceX ha trovato un modo di capitalizzare l’idea delle economie di scala. Ciò si può vedere chiaramente in un video in cui due missili atterrano contemporaneamente al Kennedy Space Center. È qui che inizia il genio: una strategia manifatturiera che si basa sul riutilizzo delle componenti. Una produzione completamente automatizzata e il riuso dei materiali sono la base per consentire a SpaceX di costruire più di un missile a settimana. Questa strategia ha già permesso all’azienda di mettere in orbita una rete di satelliti, Starlink, a una frazione del costo usuale (con grande disappunto delle compagnie di telecomunicazioni). In effetti, utilizzando missili riciclabili per sfruttare i vantaggi delle economie di scala, SpaceX ha ridotto il costo di mandare in orbita un missile fino a diciotto volte.

È possibile che un giorno i viaggi spaziali saranno diffusi su larga scala in modo tale che sarà possibile per gli esseri umani stabilirsi su altri pianeti, ma siamo molto lontani da questa possibilità e comunque costerebbe una quantità astronomica (ha!) di denaro. Ma nel frattempo queste aziende stanno comunque sfruttando ampiamente le economie di scala per ridurre i costi medi di ogni missione e questo, per lo meno, aumenta le probabilità di riuscire un giorno ad avere un business che consenta di realizzare margini di profitto.

Gli investimenti in capitale necessari per un viaggio spaziale ci dicono qualcosa a proposito di una sfida che molte aziende innovative devono affrontare sul nascere: il costo iniziale da sostenere per creare l’innovazione. Per le start up, ciò richiede spesso attrarre investitori che vogliano mettere il denaro necessario proprio a superare l’ostacolo iniziale di questi enormi costi. Per i ricercatori con una grande idea che ha bisogno di tempo per produrre dati affidabili, significa fare domanda per bandi molto ricchi, trovare filantropi disposti a donare molto denaro o stabilire partnership aziendali (ognuna delle quali, come abbiamo appreso, porta con sé un rischio di deragliamento del business). In molti settori questi costi iniziali sono proibitivi per outsider che non abbiano le spalle larghe da un punto di vista delle coperture finanziarie, e agiscono da barriera all’entrata. Potrei avere un’idea geniale per una piattaforma social capace di filtrare fake news e hate speech, ma sono solamente John List, un economista e un professore senza competenze di ingegneria informatica per costruire questa piattaforma, con nessuna esperienza rilevante in grado di convincere gli investitori che so cosa sto facendo e nessun dato da qualche progetto pilota che mostri come la mia idea non sia un sogno incauto. E senza capitali per assumere qualche ingegnere, convincere qualche partner con più esperienza e testare un prototipo, la mia idea non decollerà mai.

L’aspetto meraviglioso dei costi fissi è che, una volta che avete realizzato la tecnologia, il prototipo, la validazione dei dati, o qualunque innovazione sia il fondamento della vostra impresa, non sarà più necessario spendere quel denaro una seconda volta. A differenza di costi operativi come gli ingredienti o gli stipendi di un impiegato, oppure dei test biometrici o dei coach della salute, un investimento iniziale importante paga il suo dividendo semplicemente non rendendo più necessari altri investimenti (ecco perché esistono brevetti e leggi sul copyright, per permettere che chiunque ci metta sudore, fatica e denaro per creare qualcosa sia il solo a poter godere per un certo periodo di tempo dei vantaggi indotti). Se il prodotto che avete realizzato genera una domanda sul mercato, idealmente inizierete la fase gratificante della scalata: sfruttare le economie di scala.

Pensiamo al business del car sharing. Lyft e Uber hanno entrambe richiesto significativi investimenti iniziali con costi fissi necessari per sviluppare il loro innovativo sistema di trasporti, con la parte più significativa di questi costi rappresentata dal codice necessario per costruire l’infrastruttura digitale che fa così tanto: fare incontrare autisti e passeggeri con dati in tempo reale attraverso l’interfaccia di venditore e compratore, stabilire il prezzo della corsa, facilitare la transazione, aggiornare un sistema di rating per autisti e passeggeri, fornire uno spazio per i reclami e un milione di altre funzioni piccole ma essenziali. Non è affatto economica da costruire! Ma una volta progettata e realizzata, le economie di scala hanno fatto il loro: ogni nuovo utente che utilizza la piattaforma permette a Lyft di spalmare su una clientela più ampia i suoi costi fissi, così che il costo medio per ogni corsa si riduce.

La lezione qui è stimare a quanto ammonteranno probabilmente i costi fissi sin dall’inizio. Poi bisogna essere sicuri di avere la giusta quantità di denaro e, anche se questo è il caso, cercare di ridurre gli investimenti iniziali necessari per lanciare l’idea. Si tratta di un obiettivo per gran parte irraggiungibile per attività quali i viaggi spaziali, ma decisamente più alla portata se si tratta di business quali lo sviluppo del software e di altre start up. Per esempio, potreste essere in grado di bilanciare gli stipendi più bassi dei vostri collaboratori offrendo loro azioni dell’impresa che, in alcuni casi, possono portare in futuro a grossi guadagni. Meno spenderete in termini di investimenti iniziali e meno dovrete far pagare ai clienti un prezzo più alto per recuperare gli stessi in futuro, il che sicuramente aumenterà la domanda. Potete anche provare a ridurre il peso degli investimenti iniziali riutilizzando alcuni materiali oppure realizzando e vendendo un sottoprodotto che viene generato a partire da quello originale con la stessa catena produttiva. Per esempio, non è una coincidenza che molte imprese che producono petrolio greggio vendano anche gas naturale. Ciò accade perché il gas naturale è un sottoprodotto del processo di estrazione petrolifera, esattamente come la melassa è un sottoprodotto della raffinazione dello zucchero, la segatura lo è del legname e le piume dell’allevamento di polli.

Ogni volta che potete, cercate di realizzare delle economie di scala per crescere in futuro. In molti casi potrebbero esserci dei trade off importanti tra costi fissi e variabili. Come alcuni degli esempi precedenti suggeriscono, alti costi fissi iniziali possono tradursi successivamente in costi marginali molto più bassi. In questo senso, un investimento iniziale importante potrebbe essere preferibile, se il capitale necessario è disponibile. Idealmente, i costi operativi si abbasseranno a mano a mano che l’attività crescerà di dimensione.

Una volta che sarete pronti per lanciare il prodotto, calcolate l’ammontare dei costi operativi e poi ipotizzate che saranno almeno del 10 per cento superiori alle attese. Poi stimate i vostri ricavi rispetto a tali costi e provate a capire quanto vi serve perché la vostra idea possa diventare profittevole (oppure, al contrario, quanto tempo avete prima che le vostre casse si prosciughino). Controllate sempre quanto rapidamente state bruciando i vostri capitali. Potreste voler seguire il consiglio di Jim Picariello e assicurarvi di avere all’inizio una bella iniezione di capitali per darvi più tempo.

Infine, se avete realizzato economie di scala all’interno del vostro modello, ha senso presentarsi ai potenziali clienti con un prezzo basso per incoraggiare la domanda. All’inizio potreste andare incontro ad alcune perdite, ma, se sapete che i vostri costi si abbasseranno a mano a mano che conquisterete nuovi clienti, i vostri margini di profitto alla fine aumenteranno, il che significa che potete ancora realizzare un profitto senza aumentare il prezzo. Questo è il motivo per cui diversi software o app utilizzano il modello “freemium”: offrono cioè gratuitamente una versione base del prodotto per farvi salire a bordo, poi la versione con più funzionalità a pagamento. Infine fate la vostra analisi di quale sia per voi il prezzo a cui rischiate di strozzarvi (quello, cioè, che minaccia di far precipitare a zero la domanda) e fate alcuni esperimenti su come prezzi diversi influenzino la domanda. Vendere qualcosa in perdita può essere doloroso, ma ricordate che piccoli profitti sono meglio che zero clienti.

Questi principi vi aiuteranno a definire strategie in grado di ridurre gli investimenti iniziali e i costi operativi, il che vi darà più chance di realizzare un’idea scalabile.

I costi del cambiamento sociale su larga scala

Fino a questo momento ci siamo concentrati prevalentemente sulle attività di business, ma i problemi di costo inerenti alla scalabilità sono molto comuni anche al di fuori del mondo degli affari, e forse anche di più. Infatti gli ostacoli rappresentati dai costi sono tipici del mondo delle politiche pubbliche, del no profit e delle attività filantropiche proprio perché progetti e interventi in questi settori sono pensati non per generare ricavi, ma per produrre un impatto positivo sulla società e sulla vita delle persone. Detto ciò, bisogna pur trovare un qualche indicatore per misurare l’utilità di un progetto di questo tipo. E la sostenibilità dei costi su larga scala è essenziale per produrre un impatto sociale positivo.

Consideriamo il caso del vaccino contro la poliomielite. Negli anni cinquanta il virus della polio colpiva ogni anno decine di migliaia di giovani negli Stati Uniti. La malattia era altamente infettiva, si diffondeva attraverso i fluidi corporei (saliva e starnuti, per esempio) e contaminava i liquidi. I genitori, comprensibilmente, erano terrorizzati. Si trattava di una seria crisi sanitaria. Grazie al cielo, il virologo Jonas Salk entrò in scena e sviluppò il primo vaccino contro la malattia. Si servì di centinaia di migliaia di bambini (inclusi i suoi) per testare il farmaco, eliminando qualsiasi dubbio sulla sua efficacia. I suoi esperimenti mostravano che il vaccino funzionava sui bambini indipendentemente da chi fossero e da dove vivessero (rappresentatività della popolazione e del contesto). L’unico effetto di spillover prodotto, inoltre, fu un’esternalità positiva: più bambini venivano vaccinati, infatti, e meno il virus si diffondeva, perché minore era il numero di ospiti che se lo passavano, il che è una proprietà dell’immunità di gregge.

Ma perché il vaccino della polio fosse davvero efficace su larga scala doveva essere prodotto e distribuito in modo efficiente dal punto di vista dei costi. Fortunatamente, il costo di produzione era basso, grazie soprattutto all’esistenza di economie di scala, e le dosi erano semplici da distribuire (per lo meno negli Stati Uniti, dove il vaccino poteva essere somministrato dai presidi medico-sanitari e raggiungere ogni persona in aree urbane e rurali). Furono questi fattori a far sì che gli Stati Uniti debellassero completamente la poliomielite entro il 1979.

Confrontiamo questo esempio con uno che è diventato una sorta di leggenda metropolitana. Come vuole la storia, ci fu un grande sforzo collettivo per distribuire il vaccino contro la poliomielite in una comunità remota di circa 50.000 persone sparse tra le paludi dello Zambia settentrionale?. In un progetto pilota, un’associazione acquistò apposta degli hovercraft per navigare in quei terreni difficili e raggiungere le persone che avevano bisogno del vaccino. Il programma pilota fu un successo, ma, quando si provò a estendere l’applicazione della strategia per raggiungere tutte le 50.000 persone, ci si accorse rapidamente che non era sostenibile. Molto semplicemente, una flotta di hovercraft era troppo cara! Ahimè, l’associazione fu costretta ad abbandonare definitivamente il piano di vaccinare completamente gli abitanti della regione.

In teoria i benefici sociali di ogni programma devono sempre superare i suoi costi affinché abbia senso finanziarlo. Quindi organizzazioni e governi che finanziano e adottano interventi sociali tenderanno naturalmente a privilegiare quelli che rendono di più e costano di meno. È semplice aritmetica. Se una città decide di investire in un programma di riabilitazione dalla droga, sceglierà quello che aiuta più persone in rapporto ai dollari spesi. Se un programma ha il tasso di successo del 100 per cento, ma costa 50.000 dollari a persona, allora non scalerà (a meno che non sia utilizzato o finanziato da celebrità o miliardari dell’hi-tech che possono sborsare i soldi).

Inoltre, anche in casi di interventi scalabili o di successo, un supporto finanziario continuo non è garantito, perché ci sono problemi sempre nuovi e urgenti che richiedono soluzioni scalabili. Se il programma di recupero dei tossicodipendenti non beneficia la comunità nella misura in cui è necessario a giustificarne i costi, l’amministrazione potrebbe decidere di allocare i fondi a un nuovo programma che incoraggia un’alimentazione sana nelle scuole. E non bisogna dimenticare che ci sono sempre soluzioni in concorrenza tra loro per lo stesso problema. Per esempio, il sistema internazionale degli aiuti è pieno di organizzazioni che usano tecnologie diverse per portare energia rinnovabile a basso costo alle persone nelle comunità rurali delle regioni meno sviluppate. Dai pannelli solari alle piccole turbine eoliche e all’uso del metano che deriva dal letame dei maiali e che sono tutti progetti in cerca di fondi, gli interventi a basso voltaggio sono quelli che, con più probabilità, non troveranno un sostegno. E il basso voltaggio è dovuto ai costi elevati che non producono risultati sufficientemente buoni.

Ora sappiamo a cosa ci troviamo di fronte quando si parla dei costi della scalabilità. I governi non vogliono spendere troppo denaro, le start up si scontrano con investimenti iniziali troppo elevati, e le aziende non possono competere sul prezzo se spendono troppo nel produrre. Anche se le circostanze possono essere diverse, le strategie discusse in questo capitolo sono sempre importanti, che siate in procinto di adottare su larga scala un’innovazione tecnologica rivoluzionaria, di espandere un programma educativo fondato su dati scientifici o di distribuire dosi di vaccino in villaggi geograficamente isolati. Ma anche se seguirete questi principi alla lettera c’è un altro fattore che può portare i costi a esplodere quando la vostra idea cresce di dimensione: gli esseri umani.

La perfezione è il nemico della scalabilità

Quando io e il mio team stavamo progettando il modello educativo del Chicago Heights Early Childhood Center, avevamo un obiettivo chiaro: creare un programma che non soltanto migliorasse la vita dei bambini coinvolti al suo interno, ma che fosse anche applicabile su vasta scala per migliaia di comunità in tutto il mondo.

Come ogni genitore sa, gli insegnanti sono fondamentali per lo sviluppo dei bambini durante le ore scolastiche. Quindi uno dei nostri elementi non negoziabili fu da subito quello di assumere soltanto i migliori insegnanti disponibili, cercando in lungo e in largo quelle persone che, una su un milione, possedessero il vero dono di trasformare una classe in una comunità viva. Di primo acchito sembrava logico: assumi gli insegnanti migliori e i bambini riceveranno la migliore istruzione possibile.

C’era soltanto un piccolo problema: gli insegnanti migliori sono anche i più cari da trattenere.

Come abbiamo visto nel capitolo 3, le persone con un talento particolare (in questo caso gli insegnanti) sono molto difficili da scalare. E non solo perché è difficile trovare un gran numero di “chef”, ma anche perché i lavoratori altamente qualificati non diventano più economici quando li assumete su larga scala nello stesso modo in cui il prezzo della lattuga scende per Costco quando ne compra migliaia di teste per i suoi punti vendita ogni settimana. In realtà accade l’esatto contrario: diventano addirittura più cari. Questo perché, per attrarre più talenti e indirizzarli verso l’insegnamento, è necessario aumentare gli stipendi dei docenti in modo da competere con i datori di lavoro che potrebbero pagarli di più, come una banca di Wall Street o un’azienda tecnologica della Silicon Valley. E al CHECC questo era qualcosa che non potevamo assolutamente ignorare.

Il nostro team che stava preparando il curriculum scolastico del CHECC voleva evitare lo stesso destino in cui era incappato chi ci aveva preceduto. Per esempio, negli anni novanta la California aveva ridotto a livello statale la dimensione media delle classi allo scopo di migliorare i risultati degli studenti. Il problema era che applicare su vasta scala questo programma richiedeva molti più docenti e quelli disponibili spesso non avevano l’esperienza o le competenze necessarie. Più di recente, la stessa cosa è accaduta a un tentativo altrettanto promettente di ridurre le dimensioni delle classi in Tennessee. In entrambi i casi i risultati iniziali su piccola scala erano incoraggianti, ma sulla popolazione generale i benefici evaporarono. Le scuole, semplicemente, non riuscivano ad assumere i docenti di cui avevano bisogno.

Per risolvere il nostro problema di scalabilità facemmo ricorso al lavoro del matematico tedesco Ernst Zermelo. Nato a Berlino nel 1871, Zermelo crebbe per diventare una caricatura di un brillante logico europeo: occhialini con montatura in metallo, uno sguardo penetrante e un pizzetto perfetto da accarezzare mentre si cercano di risolvere enigmi matematici. Uno dei problemi cui dedicò più tempo finì per avere un ruolo fondamentale nello sviluppo della teoria dei giochi e porta il nome del suo creatore: il teorema di Zermelo.

La teoria dei giochi usa la matematica per modellare le diverse opzioni strategiche e strettamente razionali disponibili ai cosiddetti giocatori coinvolti in un’interazione. In altre parole, la teoria dei giochi non è una simulazione della vita reale, perché nella vita reale nessuno è perfettamente razionale; tuttavia i risultati delle sue applicazioni sono utili da applicare nella vita reale. Zermelo affermò che in un gioco per due persone come gli scacchi il giocatore nella posizione più forte in qualsiasi momento ha sempre una serie di mosse a disposizione che lo porteranno verso la vittoria. Non tutti i giocatori riescono a rendersene conto, naturalmente, ma è una caratteristica intrinseca alla struttura del gioco. Il tutto per dire che nell’universo matematico teorico della teoria dei giochi e del teorema di Zermelo le decisioni strategiche perfette esistono su base dimostrabile.

Circa quattro decenni dopo che Zermelo aveva pubblicato il suo teorema (nel 1913), negli anni cinquanta i matematici combinarono il suo lavoro con quella che viene chiamata induzione all’indietro. Questa espressione apparentemente complicata fa semplicemente riferimento alla strategia di ragionare a ritroso a partire dal miglior risultato possibile per il problema che si sta affrontando (che si tratti di vincere la partita a scacchi a cui state partecipando o di progettare un curriculum scolastico che sia sostenibile dal punto di vista dei costi su larga scala) e definire così la propria strategia decisionale. Per dirla in altro modo, per arrivare da qui a lì devo spostarmi con la mente da lì a qui. Usando la logica per capire cosa ragionevolmente significhi vittoria o successo su larga scala, è dunque necessario ripercorrere tutti i passi necessari che si dovrebbero intraprendere. Una volta che avrete immaginato questi necessari passi futuri, potete metterli in pratica. I migliori giocatori di scacchi usano l’induzione all’indietro, come fanno le persone le cui idee si mostrano ad alto voltaggio anche su larga scala.

Per risolvere il nostro dilemma relativo al capitale umano, il team CHECC utilizzò proprio l’induzione all’indietro. Iniziammo dal constatare che, una volta applicato a migliaia di scuole, il nostro programma non avrebbe avuto a disposizione il budget dei sogni né il bacino ottimale di insegnanti tra cui scegliere. Perciò dovemmo fare qualcosa di molto poco ideale ma di estremamente pratico: pensare al curriculum con l’idea che lo avrebbero attuato soltanto insegnanti di capacità medie.

Se fossimo stati in grado di progettare un percorso capace comunque di produrre miglioramenti tra gli studenti anche senza avere quell’1 per cento dei migliori docenti sul mercato, avremmo potuto evitare il rischio di essere ostacolati dai costi troppo alti richiesti per ottenere un capitale umano di alto livello su larga scala. Questo significò dover resistere alla tentazione di utilizzare i docenti migliori nel programma pilota. Sapevamo che i risultati del progetto pilota sarebbero stati meno stupefacenti, il che ci sarebbe costato in termini di pubblicità e finanziamenti nel breve periodo, ma sapevamo anche che era una decisione essenziale per il successo di lungo periodo del curriculum.

Mentre ci preparavamo ad aprire il CHECC, assumemmo i nostri trenta docenti e amministratori nello stesso modo in cui avrebbe fatto una scuola pubblica di Chicago Heights, dallo stesso bacino di candidati e con la stessa offerta in termini di retribuzione. Per usare una metafora, non erano chef stellati, ma in cucina se la cavavano. E se avessimo avuto bisogno di 30.000 di questi docenti, saremmo stati in grado di trovarli e pagarli. Questa era la parte più importante. Stavamo evitando il destino del proprietario di ristorante che apre il suo locale utilizzando soltanto i migliori ingredienti, poi ne apre altri due e non è più in grado di permettersi quegli ingredienti, il che lo obbliga a ridurre la qualità del servizio o a risparmiare in altro modo. Proprio come con gli insegnanti, il proprietario del ristorante avrebbe fatto meglio a usare da subito ingredienti più convenienti. Adottammo un approccio simile per assicurarci che l’elevata qualità dei docenti all’inizio non producesse importanti cali di tensione più avanti.

Le persone spesso citano Voltaire: “La perfezione è nemica del bene”. Potremmo parafrasare dicendo: “La perfezione è nemica della scalabilità”. Quando si tratta di replicare gli elementi non negoziabili di un’idea su larga scala, è meglio sacrificare la perfezione a tutto vantaggio della fattibilità. A Chicago Heights, progettando il nostro programma tenendo a mente i limiti di costo del mondo reale, potemmo concentrarci sul testare l’efficacia di un programma in grado di avere successo su larga scala.

Può sembrare controintuitivo, se non idiota, non cercare i migliori talenti nelle prima fasi della vostra attività. Quando si parla, diciamo, di progettare un nuovo hardware innovativo che deve essere scalato, non sto dicendo che dovete assumere ingegneri informatici mediocri. Dopo tutto, l’hardware o un’interfaccia digitale deve essere di buona qualità: questo è un elemento non negoziabile. Ma se mantenere quell’hardware su larga scala richiederà 40.000 tecnici, la verità è che non tutti saranno professionisti di primo livello, quindi non lo dovrebbero essere neppure quelli in fase di sviluppo. Assumere tecnici che non siano il top non è la strategia ideale, lo ammetto, ma è un elemento non negoziabile. Ciò che è più importante è che vi permette di restare fedeli al progetto anche in caso di crescita ultrarapida.

Le condizioni ideali non sono verosimili in molti casi, per cui dovreste porvi una domanda ispirata da una dura dose di realismo: sarete veramente in grado di assumere i migliori talenti su larga scala, oppure i limiti di budget o del bacino di potenziali candidati lo renderanno del tutto impraticabile? Molto probabilmente sarà impraticabile, per cui nel pensare allo sviluppo di un’idea nel futuro bisogna sempre ricordarsi i costi del capitale umano e assicurarsi che siano sostenibili su larga scala.

[image: Images]

Abbiamo dedicato gli ultimi cinque capitoli ai Cinque Segni Vitali, gli ostacoli da superare per garantire vitalità alla vostra idea: i falsi positivi, la rappresentatività della popolazione e del contesto, gli effetti di spillover e i costi. Ma ora che avete imparato il modo di riconoscere gli elementi critici di un’idea scalabile potreste domandarvi: “Come prendo una buona idea applicabile su larga scala e la trasformo in una grande innovazione?”.

I prossimi capitoli passano dall’occuparsi di come evitare i cali di tensione a come ingegnerizzare gli effetti ad alto voltaggio. Ho sviluppato quattro strategie chiave, che costituiscono la seconda metà di questo libro: utilizzare gli incentivi dell’economia comportamentale per massimizzare i vostri risultati, sfruttare le opportunità mancate al margine della vostra attività, sapere quando mollare nel breve termine per avere successo nel lungo, progettare una cultura vincente e sostenibile.

Per cui ora aumentiamo il voltaggio.




Seconda parte

Quattro segreti per scalare ad alto voltaggio
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Incentivi che permettono di aumentare la scala di un progetto

Diversi anni fa, un’azienda che forniva prestiti a piccole attività commerciali contattò me e il mio amico e collega Steven Levitt chiedendo il nostro aiuto in un progetto piuttosto intrigante: valutare in modo accurato il carattere delle persone che chiedevano un prestito. La ratio dietro a questa idea era piuttosto semplice. Se chi faceva domanda avesse mostrato di essere una persona moralmente integra, sarebbe stato logico aspettarsi che avrebbe fatto di tutto per onorare il suo debito. Inoltre, una persona simile avrebbe potuto essere un leader forte, gestire l’azienda con competenza, e rappresentare un buon investimento. Quindi il nostro ruolo fu quello di disegnare un esperimento sul campo che fosse in grado di identificare le qualità caratteriali di chi chiedeva un prestito. Non volendo rimanere nei soliti schemi, adottammo un’idea innovativa che girava in accademia applicandola a questo caso: l’esperimento del “portafoglio smarrito”.

Nel corso di parecchie settimane, un nostro assistente si recò nelle zone vicine all’attività il cui proprietario aveva richiesto un prestito e fece “accidentalmente” cadere il suo portafoglio sul marciapiede immediatamente di fronte. Pochi secondi dopo, un altro membro del nostro team di ricerca avrebbe raccolto da terra il portafoglio (in cui avevamo inserito un foglietto con un nome e un numero di telefono), sarebbe entrato dentro il locale e avrebbe consegnato il portafoglio al proprietario, dicendo di averlo trovato sul marciapiede di fronte e di non sapere che fare.

Poi aspettavamo.

Il primo indicatore era rappresentato dal tempo necessario perché il negoziante ci chiamasse per dire di avere recuperato il portafoglio – sempre che lo facesse, perché a volte non accadeva e questo ovviamente lasciava una macchia sul punteggio assegnato. Successivamente, dopo che veniva restituito il portafoglio, controllavamo quanto denaro fosse rimasto all’interno: i 60 dollari che avevamo lasciato all’inizio (in tre banconote da 20 dollari), 40 dollari, 20 dollari o nulla. Nei casi in cui la persona aveva intascato tutto o parte del denaro, immancabilmente ci veniva detto: “L’ho trovato così”. Ringraziavo tutte le persone che chiamavano; poi, una volta raccolti i dati che ci servivano, io e il mio team generammo dei punteggi di integrità/qualità caratteriali per ciascun proprietario e inviammo il nostro report all’azienda che ci aveva assunto.

Non seppi mai a quali persone la società decise di erogare il prestito, né quanto i nostri indicatori fossero stati precisi nel predire chi lo avrebbe restituito. Ma è un dettaglio trascurabile rispetto al tema critico che era in gioco in questo esperimento. Al di là della questione superficiale di voler conoscere l’integrità dei propri potenziali clienti, l’azienda stava cercando di rispondere a una domanda più pressante e profonda: come potremmo essere in grado di predire se un’azienda verrà gestita con successo? Poiché il successo tipicamente richiede l’aumento di scala in una forma o nell’altra, è naturale pensare che le persone che avevano domandato un prestito e avevano ottenuto un punteggio altro nel nostro test di integrità morale rientrassero anche tra quelle con maggiore probabilità di avere successo su larga scala. In altre parole, il carattere di una persona potrebbe essere una sorta di sentiero nascosto sulla strada che porta alle idee ad alto voltaggio?

Be’, non esattamente.

Nella nostra cultura individualistica, che eleva amministratori delegati e fondatori a rock star o celebrità, nel tentativo di predire il successo di un’impresa tendiamo a concentrarci sui comportamenti, sulle personalità e sulle filosofie delle persone alla guida piuttosto che sull’organizzazione come un tutt’uno. Ciò vale non solo per gli amministratori delegati, ma anche, in generale, per chiunque ricopra una posizione da leader, da funzionari zelanti di un governo a politici di alto livello a direttori di centri di ricerca. Inevitabilmente, molti di noi credono che studiare i leader e ciò che fanno possa offrire importanti suggerimenti. Come estremo esempio, conosco il proprietario di una società di investimenti con più di 2 miliardi di dollari di capitale che assume un ex agente della CIA proprietario del brevetto di una metodologia per valutare i candidati a posizioni dirigenziali! Lui è certo che questa tecnica contribuisca al successo della sua impresa, e probabilmente è così. Il carattere dei nostri leader ha sicuramente importanza, così come la cultura aziendale che promuovono all’interno delle loro aziende (scenderemo più in profondità sulla cultura aziendale all’interno del capitolo 9). Allo stesso modo, però, non è un fattore così rilevante.

A livello intuitivo, concentrarsi sulle caratteristiche individuali è molto sensato. Le nostre vulnerabilità umane ci portano a essere “pensatori veloci” e a cercare una spiegazione semplice di fronte a ogni fenomeno. È molto più facile concludere che un’azienda ha successo perché ha un grande leader che considerare l’interazione complessa tra molti fattori. Eppure, quando sovrastimiamo l’influenza delle caratteristiche personali e sottostimiamo quella dei fattori contingenti, cadiamo in quella trappola che viene talvolta chiamata bias di corrispondenza (conosciuto anche come errore di attribuzione fondamentale). Per avere successo su larga scala, non sempre è il chi a contrea. È il che cosa e il come: che decisioni vengono prese e come vengono portate avanti.

Dare troppa enfasi allo stile di leadership e alla personalità ignora anche un altro elemento chiave del successo di un’impresa, vale a dire la capacità di stimolare la motivazione di chi ci lavora. Motivare una persona al raggiungimento di un obiettivo comune richiede una cosa sola: bisogna disegnare in modo corretto la struttura degli incentivi. Questo ingrediente essenziale ha più a che fare con il come le persone lavorano che con il chi lavora.

Quando gli incentivi sono strutturati in modo corretto, il carattere di una persona diventa un fattore quasi irrilevante. È un sollievo su molti fronti. Innanzitutto, poiché sappiamo che gli esseri umani non scalano bene, da una prospettiva di qualità e costi, è incoraggiante che il successo non si basi interamente su specifici individui. Anche se, naturalmente, dovremmo sempre cercare di assumere le persone giuste, di tanto in tanto viene assunta una mela marcia, per cui è bene sapere che anche quelle mele, con i giusti incentivi, possono comportarsi in modo consono e lavorare sodo. In secondo luogo, se gli incentivi vengono disegnati bene, diventano applicabili su larga scala all’infinito e possono avere un impatto enorme in termini di comportamenti e risultati. Inoltre, gli incentivi sono qualcosa che abbiamo il potere di influenzare, indipendentemente dal fatto che occupiamo o meno una posizione di leadership nell’organigramma.

Non ha alcuna importanza che un’impresa abbia 3 o 333.000 dipendenti, motivare le persone in modo efficace fa spesso la differenza tra il successo o il fallimento su larga scala. Quando la maggior parte delle persone sente un economista citare gli incentivi, alza gli occhi al cielo e pensa: “Oh, mamma, ci risiamo. Ora ci dirà che pagare una persona di più la farà lavorare più duramente”. Anche se almeno per certi versi questo è vero, non rappresenta il quadro completo. Riuscire a incentivare una prestazione di alto livello su larga scala non necessita di un prezzo salato da pagare. Per cominciare a capire come mai, possiamo partire da una situazione apparentemente non collegata: il momento in cui decidiamo la quantità di denaro da cui vogliamo staccarci quando lasciamo una mancia.

Il barattolo delle mance in Uber

Quando Uber fu lanciata sul mercato, gli utenti andarono matti per diverse cose: i tempi di attesa molto brevi, la geolocalizzazione in tempo reale che connetteva facilmente autisti e passeggeri, e i prezzi più bassi di quelli dei taxi. Le persone amavano anche il fatto di non dover lasciare una mancia. Gli autisti venivano pagati secondo l’algoritmo di Uber. I passeggeri dunque non dovevano pensare a quanti soldi lasciare di mancia, se ne avevano lasciati troppi o troppo pochi, o cosa l’autista avrebbe pensato di loro. Dal punto di vista dei passeggeri, era una transazione senza attrito.

Finché non fu più così.

Durante i miei primi tempi in Uber, cominciammo a ricevere sempre più segnalazioni sul fatto che gli autisti avevano preso a mettere dei barattoli per la mancia o a chiederla direttamente ai passeggeri. Questo, probabilmente, perché il principale competitor, nonché il mio futuro datore di lavoro, Lyft, aveva inserito la mancia dall’inizio, o forse perché gli autisti ritenevano di dover guadagnare di più; probabilmente era una combinazione delle due. In ogni caso, gli autisti di Uber volevano la mancia e i passeggeri si sentivano pressati a darla, come accadeva con i taxi. Travis Kalanick avrebbe anche potuto ignorare ciò che stava succedendo, se non avesse dovuto affrontare un problema più grande: la campagna #DeleteUber, iniziata nel gennaio 2017 in seguito alle accuse in base alle quali l’azienda aveva cercato di ottenere profitto opportunisticamente da un gruppo di persone che aveva bisogno di auto durante la protesta a New York contro il travel ban imposto di recente da Donald Trump. La rabbia finì soltanto per crescere quando centinaia di migliaia di persone che cancellarono dal loro smartphone l’app di Uber scoprirono che Uber non aveva un sistema rapido e automatico per gestire l’alto volume di richieste di disattivazione dell’account.

Fu un crescendo di proteste che non soltanto danneggiò la reputazione di Uber tra i clienti, ma diffuse anche indignazione tra gli autisti, alimentando la loro sfiducia nei confronti dell’azienda. Eppure, gli autisti erano e sono il sine qua non del modello di business di Uber, il suo elemento non negoziabile di base, dato che un’ampia flotta di autisti è essenziale (per lo meno fino a che le auto che si guidano da sole non saranno disponibili su larga scala) per il prodotto e la premessa di Uber: una corsa in auto conveniente ed economica. Era chiaro che dovevamo fare qualcosa per riconquistare quella fiducia, e in fretta.

Credevo che le mance fossero la risposta. All’inizio Travis fu riluttante all’idea; sembrava agli antipodi della sua missione di tenere i prezzi delle corse più bassi possibile per i nostri utenti. Inoltre, c’era anche la preoccupazione che il sistema di rating di Uber, unico al mondo (in cui autisti e passeggeri possono valutarsi vicendevolmente), finisse con il mettere pressione ai passeggeri perché pagassero una mancia più alta, per paura di ottenere un rating basso da parte degli autisti. Tuttavia riuscii a sostenere l’idea con l’aiuto di due dirigenti, Daniel Graf (al tempo leader di Uber Marketplace) e Aaron Schildkrout (che al tempo dirigeva l’unità di Growth, Driver and Data), e Travis alla fine cedette. Riuscire a trattenere gli autisti era questione vitale, perciò, se le mance avessero aiutato a raggiungere l’obiettivo, ne sarebbe valsa la pena, anche se alcuni clienti avrebbero finito con il rimpiangere i cari vecchi tempi senza obbligo di mancia. In più, pensammo che la prospettiva di ottenere una mancia avrebbe motivato gli autisti a offrire un servizio di maggiore qualità, e quando mai un cliente si è lamentato di un servizio di alta qualità?

Nell’estate del 2017 Uber creò un pacchetto di nuove funzionalità per gli autisti che includeva la possibilità per il passeggero di lasciare una mancia. Ma a differenza di ciò che accade sui taxi, non si trattava di una mancia “faccia a faccia” o fatta necessariamente sul momento a fine corsa. Inoltre, l’autista doveva dare un rating ai passeggeri prima di sapere quanto avevano lasciato di mancia. La nuova funzionalità, dunque, generava meno stress emotivo e mentale del modo tradizionale di dare una mancia, fattore chiave nello spingere Travis a supportare la sua introduzione. Ciò nonostante, ricevevo ancora email e messaggi da amici e conoscenti che si lamentavano per l’avvento della mancia nell’app.

All’inizio gli autisti si mostrarono riconoscenti. Tuttavia questa gratitudine si trasformò presto in delusione, quando si accorsero che, mentre cresceva quanto guadagnavano per corsa, il loro salario non aumentava. Perché? Quando analizzammo i dati, scoprimmo che introducendo la possibilità di pagare la mancia sulla piattaforma avevamo generato un effetto di spillover: molti più autisti si erano iscritti a Uber per la possibilità di ottenere la mancia e così ciascuno di loro faceva molte meno corse di prima – e quindi guadagnava meno.

Oltre a ciò, a giudicare dai rating degli utenti, non sembrava che l’introduzione della mancia avesse spinto gli autisti a offrire un servizio di migliore qualità, come invece avevamo sperato. Non eravamo sicuri del perché ciò non fosse accaduto, ma fu un dato che contraddiceva anni di ricerca in tal senso. In altre parole, l’introduzione della mancia incentivò più autisti a offrire il loro servizio sulla piattaforma di Uber, ma non fu un buon incentivo per migliorare il rapporto con la loro clientela.

Ma queste sorprese sembravano insignificanti in confronto a quella grande che arrivò dopo.

Quando guardammo i dati riguardanti quanto spesso i passeggeri di Uber pagavano la mancia (o non lo facevano) scoprimmo che soltanto l’1 per cento dei passeggeri di Uber dava la mancia a ogni corsa. Avete letto bene, solo 1 persona su 100 pagava sempre la mancia all’autista! Inoltre, il 60 per cento degli utenti non pagava mai la mancia e il 39 per cento lo faceva qualche volta.

Questa scoperta fu a dir poco sorprendente. Quando ci pensai su un po’, però, trovai che aveva perfettamente senso. Certo, dal punto di vista economico dare la mancia non è razionale (perché pagare di più di quello che devi?). Ma qui c’era in gioco qualcosa di più di quello che l’economia classica suggeriva.

Il 39 per cento dei passeggeri Uber dava la mancia solo qualche volta e il 60 per cento mai per una semplice ragione: nessuno era lì a osservarli.

Non avevano niente da perdere.

Avversione alle perdite

Nel primo capitolo abbiamo parlato del lavoro visionario di Daniel Kahneman e Amos Tversky sui bias cognitivi, soffermandoci in particolare su come il bias di conferma possa generare dei falsi positivi. Il loro studio più famoso e rilevante, tuttavia, si concentra su un’altra trappola mentale: l’avversione alle perdite.

Per un lungo tempo (un tempo scandalosamente lungo, in retrospettiva) gli scienziati sociali hanno trattato economia e psicologia come due ambiti separati. Gli economisti si sono basati sulla teoria della scelta razionale (vale a dire assumendo che gli esseri umani prendano sempre decisioni razionali in funzione del loro interesse personale) per analizzare la logica delle scelte economiche, mentre gli psicologi hanno cercato una logica in tutti i comportamenti e pensieri apparentemente irrazionali delle persone. Non sembrava che queste due discipline avessero molto da dirsi, fino a che non irruppero sulla scena Kahneman e Tversky dimostrando come tutte le sfumature irrazionali del comportamento umano giochino un ruolo chiave nelle decisioni economiche. È stato proprio grazie alla loro ricerca (e al corpo esplosivo di lavori che seguì) che nacque la disciplina dell’economia comportamentale.

L’avversione alle perdite è proprio uno dei pilastri principali dell’economia comportamentale. L’idea di base è che gli esseri umani odiano qualsiasi tipo di perdita, al punto che cerchiamo di evitare una perdita molto più di quanto cerchiamo di ottenere una vincita equivalente. Un altro modo di inquadrare questo bias è affermare che il dolore per una perdita è psicologicamente molto più intenso di un guadagno di pari entità. Ecco perché evitare una perdita (e il dolore psicologico che ne deriva) è un incentivo molto potente.

Kahneman e Tversky hanno dimostrato che, come risultato di questa tendenza del comportamento, prendiamo tutta una serie di decisioni non molto sensate. Per esempio, quando i prezzi delle case crollano dopo una fase di boom, i venditori cercano di schivare la perdita inevitabile fissando un prezzo di acquisto più alto (spesso più alto del valore di mercato dell’immobile), e di conseguenza l’appartamento rimane sul mercato per un periodo di tempo più lungo di quello che sarebbe stato necessario. In modo simile, gli investitori sul mercato azionario tendono a trattenere le azioni per troppo tempo, per paura di realizzare una perdita, e a vendere titoli vincenti troppo presto, per paura che un crollo del titolo faccia perdere loro guadagni, fenomeno noto in letteratura come effetto disposizione.

La ragione per cui noi umani sviluppiamo questa asimmetria a livello di decisioni intuitive è piuttosto semplice da un punto di vista evolutivo. Quando la nostra specie lottava per la sopravvivenza in natura, un centinaio di migliaia di anni fa, ottenere un po’ di cibo extra poteva rendere più semplice arrivare all’indomani. Ma perdere quel po’ di cibo che si aveva poteva significare non arrivare proprio al giorno dopo. In questo contesto, gli interessi in gioco in caso di perdita erano decisamente superiori a quelli in caso di guadagno, e questo ci ha portato a evolvere in modo da risultare più sensibili alle perdite e, di conseguenza, a cercare di evitarle a tutti i costi.

Ciò è vero al di là della perdita di risorse materiali, come denaro e cibo. Si applica a ogni sorta di perdita, anche di carattere sociale.

Gli esseri umani sono creature intrinsecamente sociali, un altro tratto che trova le sue origini nella lunga storia della nostra evoluzione. Allo scopo di sopravvivere, dovevamo cooperare e andare d’accordo con gli altri membri della nostra tribù. Ciò permetteva di affrontare insieme le minacce, cacciare in gruppo, condividere risorse, costruire rifugi sicuri e affrontare tutte le altre sfide che richiedevano di cooperare reciprocamente. Di conseguenza, ci siamo evoluti in modo da sviluppare una particolare sensibilità a come gli altri ci trattano e reagiscono. Ci accorgiamo che gli altri, insomma, si accorgono di noi.

Questa si chiama autosorveglianza e una delle cose che consciamente o inconsciamente controlliamo è il modo in cui ci vedono gli altri. Per i nostri antenati, la perdita di capitale sociale poteva significare l’esclusione dalla tribù, il che riduceva le probabilità di sopravvivenza. Naturalmente, gli umani si sono evoluti in modo da essere assai motivati dal desiderio di essere apprezzati dai loro simili.

È qui che si inserisce la questione della mancia (o della mancata mancia) in Uber.

Mentre gli interessi in gioco sono chiaramente meno importanti oggi rispetto a quelli dei nostri antenati, in genere cerchiamo di evitare di essere giudicati male dagli altri. È per questo che le norme sociali e le aspettative culturali giocano un ruolo così rilevante nella nostra vita: violarle pubblicamente può danneggiare la nostra immagine sociale. Una delle norme sociali più diffuse della cultura americana, ovviamente, è quella di dare la mancia per tutta una serie di servizi, dai ristoranti ai parrucchieri, dai massaggiatori a chi lavora in albergo. Questo tipo di mancia è pubblico a vari livelli. In alcuni casi, i vostri pari (per esempio, gli amici con cui state dividendo il conto di una cena) vedono esattamente quanto avete pagato di mancia. E, in molti casi, chi riceve la mancia sa immediatamente quanto avete deciso di pagargli di extra (ammettetelo: vedete subito la reazione di chi riceve la mancia se porta via il piattino del conto mentre voi siete ancora seduti). In altre parole, in pubblico siamo incentivati a rispettare le norme sociali e a proteggere la nostra reputazione, e quanto diamo sotto forma di mancia (se decidiamo di pagarla) può generare conseguenze su come le altre persone ci vedono e su come ci percepiamo noi stessi.

Ma il meccanismo con cui Uber aveva introdotto la mancia rimuoveva all’origine questa pressione sociale e reputazionale. E una volta rimossa questa pressione, la paura di violare una norma condivisa era scomparsa. Ciò indubbiamente era ottimo per i passeggeri di Uber, ma aveva eliminato anche il potente incentivo: quello di evitare di perdere il riconoscimento sociale agli occhi degli altri.

Ciò che possiamo apprendere da questa storia non è che Uber avrebbe fatto bene a rendere la mancia una faccenda pubblica (ciò detto, se dare la mancia è una componente non negoziabile del vostro modello di business, potete avere opinioni discordi sul fatto che vada data in modo trasparente o meno, specialmente su larga scala). È semmai il fatto che il modo in cui siamo percepiti in pubblico incentiva alcuni nostri comportamenti rispetto ad altri.

Questo meccanismo è così potente che può addirittura contribuire a rendere una nazione più ricca.

La spinta da 100 milioni di dollari e la forza delle norme sociali

La Repubblica Domenicana aveva un problema. Milioni di cittadini non stavano pagando le tasse che dovevano al fisco.

Contrariamente alla famosa frase di Benjamin Franklin secondo cui nulla è certo al mondo se non la morte e le tasse, molti paesi incontrano parecchie difficoltà in termini di evasione fiscale. Ciò è particolarmente vero per i paesi in via di sviluppo, e infatti il livello di evasione fiscale del piccolo Stato caraibico era più alto che negli altri Stati della regione. Nel 2017, per esempio, il 62 per cento delle aziende dominicane non pagò l’imposta sui profitti, mentre il 57% delle persone fisiche non pagò l’imposta sul reddito. È davvero un bel po’ di denaro perso!

Meno gettito fiscale, naturalmente, significa meno denaro da investire nelle infrastrutture, nel welfare e negli altri progetti pubblici, ecco perché incoraggiare più cittadini dominicani a pagare le tasse divenne una priorità del governo. Nel 2018 l’equivalente dell’Agenzia delle Entrate mise in atto una campagna per incoraggiare il pagamento delle tasse e, quando si rivolsero a noi per un aiuto, io e diversi colleghi ci offrimmo di unirci alla mischia, a patto di poter condurre un esperimento naturale sul campo.

Il punto chiave della campagna consisteva in una serie di messaggi che il governo inviava ad aziende e cittadini. Praticamente chiunque decide di non pagare le tasse fa un’analisi costi-benefici della decisione e conclude che i possibili vantaggi (più profitti da portare a casa) superano le possibili perdite (multe o carcere, sanzioni spesso difficili da comminare in pratica). L’obiettivo della campagna era rendere più evidenti i costi dell’evasione per dare loro più peso, nella mente dei cittadini, rispetto ai vantaggi derivanti dal non pagare.

Uno dei nostri messaggi cercava di raggiungere questo obiettivo informando o ricordando alle persone la possibilità di finire in carcere per evasione fiscale. L’altro messaggio informava e ricordava invece l’esistenza di una nuova legge che rendeva le sanzioni comminate per evasione fiscale parte di un registro pubblico. In altre parole, i nomi degli evasori sarebbero stati resi pubblici a chiunque nella Repubblica Domenicana. Questa enfasi sulla divulgazione pubblica voleva attivare lo stesso meccanismo di pressione reputazionale e avversione alle perdite di cui abbiamo parlato nel caso della mancia. Volevamo incentivare le persone a evitare il danno derivante da una cattiva immagine pubblica.

Perciò quando arrivò il momento di pagare le tasse, vennero mandati messaggi a 28.000 liberi professionisti e a più di 56.000 aziende dominicani. Una metà ricevette il messaggio sulla pena carceraria in caso di condanna per evasione e l’altra metà le informazioni relative alla pubblicazione dei nomi degli evasori in un registro. Con questo incentivo comportamentale, l’analisi costi-benefici per un potenziale evasore diventava tutto a un tratto molto diversa.

Did din: il nostro intervento ebbe successo!

Nel 2018 i nostri messaggi aumentarono il gettito fiscale di più di 100 milioni di dollari (più dello 0,12 per cento del PIL della Repubblica Dominicana quell’anno), soldi che non sarebbero stati incassati senza il nostro esperimento. Non restammo sorpresi nello scoprire che, dei due messaggi, quello riguardante il carcere si era rivelato il più efficace; dopotutto, la perdita della libertà è una perdita per la quale ogni essere umano si mostra particolarmente sensibile. Tuttavia, mentre la minaccia del carcere avrebbe potuto agevolmente essere estesa su larga scala (sarebbe stato sufficiente inviare la stessa lettera a più persone), imprigionare davvero una buona fetta della popolazione non è né pratico, né etico, né scalabile. Fortunatamente, anche il messaggio sul registro degli evasori era stato parecchio efficace; limitarsi a minacciare la perdita di reputazione portò nelle casse dello Stato diversi milioni di dollari in più di gettito. E tenete in considerazione che ci rivolgemmo solo a una piccola frazione della popolazione complessiva di contribuenti. Su larga scala, la strategia comunicativa avrebbe generato molto più gettito e sarebbe costata al governo molto meno in confronto a quanto avrebbe guadagnato.

Naturalmente, questo non è un tipo di intervento che può essere applicato in ogni contesto. Non sono qui per suggerire, per esempio, che chiunque stia cercando di ampliare il proprio business dovrebbe fare dello stigma sociale e delle minacce alla reputazione delle persone un elemento chiave della struttura degli incentivi. Quello sembra più l’ingrediente per una cultura aziendale molto tossica e finirebbe con il produrre un effetto disincentivante.

Quello che invece qui mi sento di suggerire, tuttavia, è che l’avversione alla perdita nel caso della propria reputazione è una caratteristica della natura umana; incentivare le persone a conservare questa reputazione rispettando certe norme sociali può sicuramente avere un impatto sui comportamenti, spesso in modo molto positivo. Inoltre, questo tipo di incentivi si può applicare efficacemente su larga scala perché più una norma è considerata diffusa (o, detto altrimenti, più violare quella norma viene stigmatizzato) e più si è incentivati a rispettarla.

Ma questo è solo un modo in cui l’avversione alle perdite e le norme sociali sono connesse (e applicabili curiosamente su larga scala) in maniere intriganti.

Tenersi al passo con i Jones* (amici dell’ambiente)

Nel 2013 Virgin Atlantic contattò i miei brillanti colleghi Greer Gosnell e Robert Metcalfe avendo in mente un progetto ambizioso. La compagnia aerea voleva ridurre in modo significativo le sue emissioni di CO2 aumentando l’efficienza nell’uso del carburante. Raggiungere l’obiettivo avrebbe sicuramente prodotto un impatto positivo sull’ambiente, ma avrebbe anche fatto risparmiare un bel po’ di soldi a Virgin. L’unica questione era come riuscire a realizzarlo.

L’azienda sapeva che la chiave per aumentare l’efficienza nell’uso del carburante dipende soprattutto dai piloti, perché alcune loro scelte anche marginali possono impattare sul consumo in modo importante. Prima del decollo, per esempio, i piloti devono pianificare la quantità di carburante necessaria, tenendo conto del peso dell’aereo e del tempo atmosferico che incontreranno durante il viaggio. Una volta in volo, l’altitudine a cui decidono di viaggiare e le scorciatoie che chiedono e ottengono dalla torre di controllo del traffico aereo, insieme all’assetto che decidono per le ali e per tutte le altre questioni di aerodinamica, possono portare a consumare più o meno carburante. Inoltre, durante la fase di atterraggio, possono decidere di spegnere almeno un motore per arrivare al gate, ma non sono obbligati a farlo.

Poiché i piloti sono, in ultima analisi, i responsabili finali di queste decisioni, le compagnie normalmente definiscono una serie di suggerimenti (non obblighi) concernenti il consumo di carburante. Eppure la Virgin vide potenziali benefici nello spingere gentilmente i piloti a ridurre le emissioni di volo. La sfida era come riuscire a modificare abitudini consolidate che i piloti avevano sviluppato nel corso di tanti anni di volo.

Fu proprio a tal proposito che entrammo in scena io e i miei colleghi economisti. Avevamo un’idea che faceva leva sulle norme sociali, ma in modo meno pubblico di quanto avvenuto con la Repubblica Dominicana, e tale da non creare un’atmosfera di insoddisfazione all’interno di un ambiente aziendale tradizionalmente rinomato per la sua cultura positiva come quello di Virgin.

I piloti d’aereo si esercitano meticolosamente per guadagnarsi il loro posto in cabina di pilotaggio e fanno grandi sforzi per eccellere nella professione, per cui sapevamo di avere a che fare con una popolazione predisposta, almeno in teoria, a essere orgogliosa del proprio lavoro. Con buona probabilità, sarebbero stati ambasciatori responsabili a favore di un pianeta più sostenibile o quanto meno alfieri del proprio datore di lavoro; a differenza degli evasori fiscali nella Repubblica Dominicana, non traevano alcun vantaggio monetario dall’adottare un comportamento poco efficiente (in questo caso, sprecare carburante). Allo stesso tempo avrebbero potuto essere, consciamente o meno, resistenti all’idea di modificare le loro abitudini consolidate. Con tutto ciò in mente, la nostra strategia non si basava né su misure sanzionatorie né su ricompense personali. La chiave era semplicemente nella raccolta e nella condivisione di informazioni private, una sottile spinta (nudge) che speravamo potesse agire da incentivo sociale.

Da febbraio a settembre 2014, inviammo tre report diversi a tre gruppi di piloti Virgin. Il primo gruppo riceveva un report con le informazioni sull’efficienza nel consumo di carburante del mese precedente; il secondo riceveva lo stesso documento, con l’aggiunta di un messaggio che incoraggiava i piloti a raggiungere gli speciali obiettivi di efficienza nell’uso del carburante che avevamo definito per loro; il terzo gruppo riceveva lo stesso rapporto e gli stessi incoraggiamenti del secondo, e in più l’informazione che sarebbe stata fatta a loro nome una piccola donazione a un’organizzazione caritatevole a loro scelta per ciascuno dei tre obiettivi raggiunti (si parla di “incentivo pro-sociale”). I membri del quarto gruppo, infine, vale a dire il gruppo di controllo, ricevevano semplicemente la comunicazione che sarebbe stata misurata la loro efficienza nell’uso del carburante. Per sette mesi, dunque, i piloti continuarono a volare in giro per il mondo come al solito, solo con una piccola voce che gli ronzava nelle orecchie sotto forma delle nostre comunicazioni mensili.

Il nostro esperimento non prendeva in considerazione l’ipotesi di agire sullo stigma sociale (e ovviamente non c’era alcuna minaccia relativa al carcere), come invece era avvenuto nel caso dell’esperimento condotto nella Repubblica Dominicana. Nessuno dei messaggi minacciava di rendere pubblici i dati sul consumo di carburante né suggeriva che questo potesse avere ricadute su eventuali premi monetari o valutazioni di produttività. Ciò nonostante, con il nostro intervento desideravamo comunicare implicitamente che Virgin puntava a creare una norma sociale interna alla compagnia il cui obiettivo era la riduzione di emissioni di gas clima-alteranti, anche senza danneggiare i premi monetari o le valutazioni di produttività dei piloti. Le loro scelte non avrebbero avuto alcuna ripercussione negativa, ma i piloti sapevano che i dati raccolti sarebbero stati condivisi con i dirigenti dell’azienda (e con noi economisti). In altre parole, le conseguenze delle loro scelte venivano trasmesse ai piloti in un contesto aziendale intrinsecamente sociale, così c’era un leggero sentore di perdita sociale in caso di mancata adesione alle norme.

Come risultò dall’analisi, non fu il timore di sfigurare di fronte agli altri piloti e colleghi a incoraggiarli ad adottare comportamenti più sostenibili rispetto al consumo di carburante; fu più il desiderio di vedere se stessi come persone che soddisfacevano le aspettative sociali (o dell’azienda) di minori emissioni. Il nostro nudge era applicabile a 335 piloti, 40.000 voli e più di 100.000 decisioni dei piloti? L’hardware mentale (il mindset) volto a costruire un’immagine di sé positiva ci induceva a essere ottimisti.

Ed effettivamente avemmo successo. Dopo avere analizzato i dati, scoprimmo che tutti e tre i gruppi trattati avevano adottato comportamenti più sostenibili. Ancora meglio, così aveva fatto anche chi apparteneva al gruppo di controllo, che sapeva di prendere parte a un esperimento ma non aveva ricevuto alcun tipo di pungolo cognitivo-comportamentale. Probabilmente fu il merito dell’effetto Hawthorne, un fenomeno per cui le persone si comportano diversamente o per un cambiamento nel loro contesto di riferimento (come l’utilizzo di un diverso sistema di illuminazione negli stabilimenti Hawthorne negli anni venti del secolo scorso, da cui il nome dell’effetto) o perché sanno di essere osservati (e questo può far scattare il desiderio di approvazione). In questo caso, la semplice conoscenza del fatto che il consumo di carburante sarebbe stato misurato e incluso nei nostri dati fu un incentivo sufficiente a modificare abitudini consolidate. In psicologia industriale l’effetto Hawthorne è una tecnica utilizzata per migliorare la prestazione dei lavoratori ed è effettivamente ciò che osservammo nel caso dei piloti.

Tra i tre gruppi sottoposti a trattamento nell’esperimento, chi riceveva insieme al report una lettera che specificava chiaramente gli obiettivi accompagnandoli a parole di incoraggiamento mostrava i miglioramenti più significativi (+28 per cento in termini di efficienza rispetto a chi riceveva solo il report). Era come se la sola possibilità di non raggiungere il target motivasse i piloti a risparmiare carburante e a salvare la faccia o, per meglio dire, la loro autopercezione di persone che rispettavano le norme sociali e realizzavano le aspettative dell’azienda. È curioso come, invece, l’aggiunta dell’incentivo della donazione non abbia prodotto alcun effetto significativo; in media, i piloti che ricevevano il messaggio riguardante la beneficenza non risparmiavano più carburante degli altri che ricevevano la lettera con gli obiettivi e l’incoraggiamento. L’incentivo, insomma, aveva già raggiunto il massimo livello.

Tutto sommato, l’analisi complessiva portò a stimare un risparmio di 7700 tonnellate di carburante, con 5,37 milioni di dollari in meno spesi e una riduzione di emissioni di più di 21.500 tonnellate di anidride carbonica come risultato dell’esperimento: un guadagno ad alto voltaggio per la compagnia e per il pianeta. Come bonus, una survey rivelò inoltre che l’esperimento piaceva ai piloti, così tanto che il 79 per cento affermò di desiderare ancora più iniziative di questo tipo (e solo il 6 per cento mostrò invece di non gradire il progetto). Infine, l’iniziativa produsse anche un effetto benefico sulla soddisfazione lavorativa dei piloti rispetto ai membri del gruppo di controllo.

Interventi di questo tipo sono facilmente applicabili su larga scala una volta che si trova il modo più efficiente di raccogliere i dati. Con questo tipo di spinta, tutti i Cinque Segni Vitali sono semplici da rispettare. Ottime notizie, dunque, dal momento che il risparmio energetico è un tema rilevante non soltanto per l’industria aerea, ma praticamente per ogni settore del ventunesimo secolo. Per averne una prova, non andiamo più in là del caso di Opower, la piattaforma di engagement per le aziende energetiche il cui termostato smart subì un calo di tensione su larga scala per il fatto che gli utenti avevano difficoltà a usarlo in modo efficace, come abbiamo visto nel capitolo 2.

Sull’onda della debacle del termostato, divenne chiaro che Opower (insieme ai consumatori e al pianeta) avrebbe potuto beneficiare di un’iniziativa che, invece di promuovere l’utilizzo di un qualche prodotto, incoraggiasse semplicemente le persone ad adottare comportamenti volti a risparmiare sul consumo di energia. Per questo l’azienda attuò il programma Home Energy Report (HER), una spinta gentile (nudge) che consisteva nell’inviare un report sul consumo energetico di una famiglia in rapporto a quello di una famiglia del vicinato. Come l’esperimento di Virgin, è una strategia che fa leva sulla percezione di sé e sulle norme sociali, con in più un formidabile incentivo: il confronto sociale. L’idea consisteva nello spingere le persone a consumare meno spingendo sul desiderio tutto umano di “tenere il passo della famiglia Jones”, come se avessimo condiviso i report sull’efficienza nel consumo di carburante tra tutti i piloti Virgin. Qui è in gioco la percezione di voi stessi come persone all’interno di una comunità che consuma energia in modo responsabile: un’immagine di voi difficile da preservare una volta che scoprite di essere meno sostenibili dei vostri vicini più green. Non importa che i dati siano anonimizzati e che nessuno saprà mai se siete il vicino con la Tesla o quello che tiene le luci accese tutta la notte. La psicologia dell’avversione alla perdita in ambito sociale è comunque attivata. Analizzando trentotto differenti esperimenti sul campo basati su report HER inviati a circa 250.000 abitazioni, scoprimmo che le persone in media riducevano il loro consumo di energia del 2,4 per cento quando ricevevano la bolletta che confrontava i loro dati con quelli delle altre famiglie presenti nell’area.

Sorprendentemente, quando studiammo i dati ancora più nel dettaglio, scoprimmo che l’effetto degli Home Energy Reports durava più di quanto ci saremmo aspettati: un range dal 35 al 55 per cento della riduzione dei consumi si manteneva anche dopo lo stop di Opower all’invio dei report, spesso anche dopo anni dalla conclusione dell’esperimento. Era come se un angelo custode dell’efficienza energetica rimanesse a vigilare sulle famiglie ricordando loro di risparmiare sul consumo di energia tanto quanto facevano i vicini, e il loro desiderio di preservare l’immagine di sé, in qualche modo, andasse oltre i messaggi con le informazioni riguardanti i vicini.

Si tratta di un meccanismo fondamentale per la scalabilità di un business. Non soltanto è molto più semplice applicare su larga scala incentivi che devono essere utilizzati una volta sola, ma è vero pure che messaggi una tantum sono più utili di comunicazioni continue, che tendono a mostrare rendimenti marginali decrescenti a mano a mano che passa il tempo. Una comunicazione continua diventa in qualche modo poco efficace e le persone ne divengono immuni.

Altri esperimenti che ho condotto sul campo hanno mostrato che questo tipo di incentivi funziona in tutte le situazioni e per tutti i tipi di persone. Per esempio, a Chicago, ho guidato un intervento che lavorava in modo simile su messaggi basati sul confronto sociale e che incoraggiava molte famiglie a utilizzare lampadine fluorescenti, più efficienti dal punto di vista energetico, un tipo di scelta verso la quale gli americani hanno mostrato una strenua resistenza nonostante i molti vantaggi. Questo mostra come sia possibile fare leva sulla molla dell’autopercezione e delle norme sociali non solo per modellare i comportamenti all’insegna di una maggiore attenzione per l’ambiente e la società, ma anche per favorire l’adozione di innovazioni tecnologiche verso le quali le persone a volte mostrano una certa diffidenza.

Incentivi simili hanno un impatto anche sui comportamenti elettorali. Le analisi mostrano che molte persone decidono di andare a votare in parte anche perché sanno che altri chiederanno loro se hanno votato, e saranno orgogliose di poter rispondere di avere votato o si vergogneranno di non averlo fatto. Ammettere di non essersi preoccupati di prendersi del tempo per esercitare il diritto di voto, in altre parole, va a ledere sulla percezione di sé come cittadino modello che partecipa alla vita democratica. Come ha mostrato uno studio che ho condotto sul comportamento di voto, anche solo chiedere alle persone di documentare ciò che hanno fatto (pur sapendo che potrebbero mentire) le spinge ad adottare più comportamenti pro-sociali.

Questo ha delle implicazioni profonde sulla scalabilità in vari contesti. Per le aziende, dal momento che il costo di controllare un dipendente aumenta con le dimensioni dell’azienda stessa (senza dimenticare tutte le questioni concernenti la fiducia e l’identificazione con la cultura d’impresa), si affaccia la possibilità di usare questionari e survey, che possono essere somministrati facilmente, per incoraggiare comportamenti positivi (per esempio, partecipare ad attività di formazione o workshop) e disincentivare, invece, comportamenti meno virtuosi (come il furto).

Allo stesso modo, quando un’impresa pubblica i dati sul suo livello di emissioni di sostanze tossiche per un particolare stabilimento sul Toxics Release Inventory, che è un database pubblico, i manager hanno un forte incentivo a spingere su una riduzione dell’uso di queste sostanze. E quando un’azienda annuncia che comincerà a condividere pubblicamente le informazioni sul rispetto della diversità all’interno dell’azienda, i dirigenti inizieranno a mostrare maggiore attenzione per i temi dell’inclusione e della diversità nell’assumere e nel promuovere. In realtà, se una grande azienda fa il passo ulteriore di rendere pubbliche queste informazioni a livello di divisione interna (come l’editore statunitense di questo libro decise di fare nel 2018), i dirigenti non soltanto sono spinti a migliorare la reputazione dell’azienda rispetto a queste dimensioni, ma sono anche motivati a essere visti fare meglio dei colleghi delle altre divisioni. Altrimenti, potrebbero avvertire una perdita di capitale sociale e nell’immagine che hanno di sé.

A differenza di altri incentivi assai popolari (come pagare di più i propri collaboratori o offrire cibo gratis o altri benefit, che possono diventare strategie molto costose quando un’azienda cresce di dimensioni), quelli di natura sociale possono essere implementati su vasta scala a più buon mercato. Inoltre, il fatto che la psicologia umana non vari così tanto all’interno di gruppi diversi (la maggioranza delle persone mostra un qualche grado di avversione alle perdite e quasi tutti si preoccupano della loro immagine sociale) fa sì che questa struttura di incentivi sia altamente scalabile. Viceversa, la quantità di denaro necessaria a incentivare una persona varia da individuo a individuo e per qualcuno potrebbe essere insostenibile. Che voi stiate cercando di aumentare la dimensione della vostra attività per ragioni di profitto, di impatto sociale, per migliorare la salute o i risultati scolastici, o per qualsiasi altra ragione, l’obiettivo dovrebbe essere quello di ingegnerizzare incentivi che attivino i nostri cervelli molto sensibili alla perdita e intrinsecamente sociali per pungolare comportamenti o scelte che produrranno effetti benefici su chiunque è coinvolto.

Questi principi rimangono validi anche al di fuori della sfera strettamente economica. Per esempio, i dottori potrebbero incoraggiare un paziente a rispettare una terapia attraverso un diario giornaliero in cui registrare tutte le volte che si assume un determinato farmaco, si fanno gli esercizi raccomandati, ecc. Gli educatori potrebbero spingere i propri studenti a monitorare il tempo che dedicano allo studio, a completare i compiti assegnati, e così via. Eppure, questi incentivi non sono l’unica strada verso la realizzazione di idee ad alto voltaggio. Il denaro funziona eccome (come economista, non potevo non ricordarlo!). Ma gli incentivi monetari su larga scala possono essere utilizzati in modo più creativo del vecchio adagio “paga di più per ottenere di più”.

L’approccio di revoca

Dato che gli esseri umani sono più sensibili a una perdita dal punto di vista sociale che alla prospettiva di guadagnare qualcosa, e più avversi al dolore di quanto siano soddisfatti di fronte a un piacere, odiamo perdere qualcosa che già possediamo più di quanto ci piace entrare in possesso di qualcosa che non abbiamo. Questo è vero soprattutto quando si ha a che fare con il denaro, eppure gli incentivi monetari sono pensati all’opposto: riceviamo una sorta di compensazione quando raggiungiamo un certo livello di prestazione. Anche se questo approccio può sembrare del tutto logico, la ricerca scientifica mostra in realtà come tale meccanismo non sia il più efficiente per sfruttare gli incentivi monetari su larga scala. Cosa accadrebbe se provassimo a ribaltare l’ordine e conferissimo prima il premio, e poi seguissero il lavoro e la performance?

L’avversione estrema degli esseri umani verso la perdita di ciò che già possediamo prende il nome di effetto dotazione, e fu identificata chiaramente per la prima volta in un ormai celebre esperimento che Daniel Kahneman condusse con Jack Knetsch e Richard Thaler. L’esperimento è molto semplice: a ciascun partecipante venne data una tazza. Non una tazza particolarmente bella o di valore, tra l’altro: una semplicissima tazza. Poi i ricercatori diedero a ciascuna persona la possibilità o di vendere la tazza per soldi o di scambiarla con un altro oggetto di valore simile (in questo caso, una barretta di cioccolato). Il risultato sorprendente fu che, nel momento in cui i partecipanti all’esperimento entravano in possesso della tazza (insomma, quando la tazza diventava loro), la valutavano letteralmente il doppio del prezzo che sarebbero stati disposti a pagare per acquistarla. Una volta che la tazza entrava a far parte delle dotazioni dei partecipanti, il rapporto mentale con la stessa cambiava radicalmente.

Questo effetto apparentemente irrazionale fu osservato in altri esperimenti, come quello di Dan Ariely e Ziv Carmon che mostrava la cifra astronomica che le persone chiedevano per i biglietti delle finali di basket NCAA in loro possesso rispetto alla cifra che sarebbero stati disposti a pagare per acquistarli da qualcun altro. Poiché gli umani si sono evoluti in modo da odiare l’idea di perdere qualcosa (che si tratti di status sociale, di denaro o di utensili da cucina), siamo molto motivati a mantenere ciò che è nostro. Ma l’effetto dotazione come può essere utile al di fuori del laboratorio?

Ebbi l’opportunità di approfondire la questione nel 2008, quando un’azienda manifatturiera cinese del settore elettronico cercò di aumentare la produttività di uno dei suoi stabilimenti. Il Wanlida Group è una delle più importanti aziende di elettronica in Cina, con sedi dislocate a Nanjing, Zhangzhou e Shenzhen e più di 20.000 dipendenti. Quando i dirigenti dell’azienda contattarono me e Tanjim Hossain per pensare a un incentivo a basso costo capace di migliorare la prestazione dei lavoratori, proponemmo un altro esperimento sul campo basato ancora una volta sul bias cognitivo legato a perdita e guadagni conosciuto come effetto framing. L’idea dell’effetto framing è piuttosto semplice: quando un’attività da svolgere o una situazione vi viene inquadrata o presentata sotto forma di perdita o di guadagno, avrà conseguenze sui vostri atteggiamenti e comportamenti.

Il Wanlida Group produce e distribuisce molti prodotti di elettronica di consumo, dai notebook ai PC a strumenti GPS o elettrodomestici. Io e Tanjim conducemmo un esperimento nella fabbrica di Nanjing, che tra le altre cose produce lettori DVD e cornici per foto digitali. Il nostro setting prevedeva l’uso di diversi bonus su un campione di lavoratori di Wanlida per capire come rispondessero a semplici incentivi strutturati in modo diverso in termini di produttività, nelle attività sia individuali sia di team. Perciò demmo a ciascun impiegato una tazza.

Be’, non era davvero una tazza, ma un piccolo bonus, che tuttavia ricopriva la stessa funzione della tazza nell’esperimento di Kahneman. Invece di dover raggiungere un certo standard di produzione per poter ricevere il bonus, versammo la quantità di denaro a un gruppo di lavoratori prima che se lo fossero guadagnati. Dicemmo loro che il denaro era stato accantonato temporaneamente per essere poi versato sul loro conto alla fine della settimana, a patto che avessero raggiunto il loro obiettivo di produzione. Era un modo gentile di dire che avrebbero dovuto dire addio al bonus se non avessero raggiunto l’obiettivo prima del giorno di paga. Insomma, il denaro era loro e potevano solo perderlo. È per questo che parlo di approccio di “revoca”.

Come potete osservare, era tutta una questione di come inquadrare la struttura della loro motivazione. Il gruppo che lavorava con il setting della “perdita potenziale” si sentiva già in possesso del denaro (anche se tecnicamente non era ancora stato versato sul conto corrente) e dunque rischiava di perderlo. Allo stesso tempo, il gruppo che invece lavorava con il setting della “remunerazione classica” ricevette un messaggio diverso. Nel suo caso, infatti, il bonus si presentava come un incentivo molto tradizionale: prima raggiungi l’obiettivo e poi riceverai il denaro. Chi faceva parte di questo gruppo non si sentiva già in possesso dei soldi.

Per più di sei mesi, i lavoratori del Wanlida Group andarono avanti con il solito lavoro e con gli orari standard. Ma ogni settimana i soggetti del gruppo “perdita potenziale” tenevano il bonus o lo perdevano, mentre quelli del gruppo “remunerazione classica” lo guadagnavano oppure no. Ovviamente, stavano giocandosi la stessa quantità di denaro per la stessa attività e con la somma ricevuta lo stesso giorno, eppure l’incentivo fu percepito in modo molto diverso. E quel semplice fatto ebbe un impatto significativo sulla loro produttività.

Come risultò dall’analisi dei dati, l’approccio basato sul frame della perdita produsse risultati di gran lunga migliori di quello che prevedeva l’incentivo tradizionale, con la produttività totale superiore di più dell’1 per cento nel gruppo “perdita potenziale”, un effetto che fu costante nei sei mesi dell’esperimento. Potrebbe sembrare un effetto molto marginale, ma su larga scala un aumento di produttività dell’1 per cento produce risultati assai significativi nel lungo termine. Per un’azienda come Wanlida poteva significare decine di milioni di dollari in più di profitto in pochi anni.

L’esperimento di revoca mette in luce il potere dell’avversione alle perdite nel motivare un lavoratore e sembra perfettamente applicabile su larga scala. Inoltre, e questo è è importante, persino la quantità di denaro del bonus è trascurabile rispetto al quadro finanziario complessivo dei partecipanti, e dunque non sufficiente come incentivo nel caso di un’offerta tradizionale. Il desiderio (conscio o meno) di evitare il disagio mentale della perdita fu sufficientemente potente da generare un cambio nel comportamento.

Ho utilizzato l’approccio di revoca in molti altri esperimenti sul campo e in molti paesi per vedere se funzionasse allo stesso modo su persone, culture o contesti diversi. E in effetti è così. Per esempio, nelle periferie di Kampala, in Uganda, attuammo un esperimento su 1200 lavoratori di un’industria alimentare e osservammo un aumento di produttività che fece impallidire i risultati del Wanlida Group: uno sbalorditivo 20 per cento! Come per ogni effetto sui comportamenti, ci sono delle condizioni di contorno. Ho documentato una di queste in una serie di articoli pubblicati all’inizio degli anni duemila. Un risultato fondamentale fu che le persone con una lunga esperienza nel trading di merci o beni mostravano pochissima avversione alle perdite. Non stupisce, dato che nelle nostre ricerche trovammo che le persone con una certa esperienza in termini di rinunce a beni cominciano a elaborare le perdite con una parte diversa del loro cervello. Il fatto che una sorta di esposizione continua alle perdite possa ridurre la nostra sensibilità verso le stesse rappresenta un’importante condizione di contorno che ci dice fino a che punto possiamo spingerci nell’utilizzare questo tipo di incentivi, anche se devo ancora riuscire a costruire un frame corretto per le aziende.

In tal senso, strutturare gli incentivi in questo modo è uno strumento formidabile per produrre idee ad alto voltaggio su vasta scala per un business. Ancora meglio: questa non è una strategia che produce vantaggi solo per dirigenti e azionisti di un’impresa. L’approccio di revoca aiuta i dipendenti a guadagnare i bonus. Inoltre, come la nostra ricerca e i lavori di Alex Imas, Sally Sadoff e Anya Samek hanno mostrato, i lavoratori sembrano apprezzare e valorizzare l’aspetto di impegno connesso allo schema dei bonus basato sulla possibilità di revoca. Fa stare bene l’idea di avere qualcosa e di impegnarsi duramente per tenerla. Tuttavia, un’impresa che decidesse di applicare su larga scala l’approccio di revoca deve prendersi una responsabilità: non agganciare i bonus a obiettivi irrealistici o impossibili da raggiungere che potrebbero portare a un livello di stress tossico per i dipendenti. Inoltre, deve anche essere pronta a pagare qualsiasi cifra, indipendentemente da quanti lavoratori raggiungano il loro obiettivo e guadagnino il bonus. Conservare l’etica della responsabilità quando si usano incentivi comportamentali è più importante di qualsiasi idea ad alto voltaggio.

Liquidità e trofei

Anche se l’approccio basato sulla revoca sembra disegnato a puntino per un’azienda, è comunque in grado di generare effetti positivi anche nel caso di un’attività no profit, in particolare nel settore dell’istruzione. Fuori dal mondo del business ci sentiamo un po’ a disagio a pagare le persone per provare a modificare il loro comportamento, ma la verità è che questa pratica funziona, e allora non c’è alcun valido motivo per non utilizzarla. Molte borse di studio per il college, per esempio, dipendono dal fatto che lo studente raggiunga un certo livello di GPA [Grade Point Average], e, come abbiamo visto nel caso del Chicago Heights Early Childhood Center, i sussidi monetari hanno contribuito ad aumentare il livello di partecipazione a Parent Academy. E dal momento che anche piccole cifre si sono mostrate efficaci, questo tipo di incentivi potenzialmente è in grado di incoraggiare un cambiamento sociale su larga scala. Può anche essere particolarmente indicato per spronare comportamenti capaci di ridurre il gap socio-economico, come ho avuto modo di osservare direttamente grazie a un esperimento che ho condotto con gli economisti Roland Fryer, Steve Levitt e Sally Sadoff a Chicago Heights, non per il CHECC, ma per alcune scuole primarie e secondarie dello stesso quartiere.

Chicago Heights ha nove scuole di livello K-8 (primarie e secondarie di primo grado), per un totale di circa 3200 studenti. Come molti altri grandi distretti scolastici, si tratta di scuole frequentate prevalentemente da studenti di colore a basso reddito spesso in condizioni di svantaggio per quanto riguarda il raggiungimento dei risultati convenzionali. Nell’anno che precedette il nostro intervento, per esempio, solo il 64 per cento degli studenti aveva raggiunto il punteggio minimo standard nell’Illinois State Achievement Test, contro una media dell’81 per cento nel resto dello Stato. Dare agli studenti del nostro campione (e così anche ad altri studenti nelle stesse condizioni in altri contesti) opportunità per tirarli fuori da una spirale perversa di condizioni di svantaggio sistemico è una sfida e un obiettivo cruciale. Ma non erano gli studenti i soggetti sperimentali del nostro studio. Erano gli insegnanti.

All’inizio dell’anno accademico 2010/2011 lavorammo con i funzionari scolastici di Chicago Heights per spiegare ai docenti che avremmo condotto un esperimento in virtù del quale, se avessero deciso di partecipare, si sarebbero portati a casa un bonus. L’idea piacque molto: si iscrissero centocinquanta insegnanti, quasi il 95 per cento! Ero elettrizzato, perché l’esperimento poteva essere una classica situazione win-win: gli insegnanti (che, come molti docenti della scuola pubblica negli Stati Uniti, erano notoriamente sottopagati) avrebbero potuto guadagnare un extra, io avrei potuto testare l’effetto dell’approccio di revoca sulla qualità dell’insegnamento per capire se fosse replicabile su larga scala, e gli studenti avrebbero potuto ottenere benefici in classe.

Funzionò così: un gruppo di docenti (a remunerazione classica) avrebbe ricevuto un bonus alla fine dell’anno scolastico in base ai miglioramenti (da settembre a giugno) in termini di percentili nei punteggi dei loro studenti nei test standardizzati (80 dollari a percentile, per un massimo di 8.000 dollari). (Anche se un test standardizzato non è l’unico sistema, e nemmeno il più accurato, per misurare i livelli di apprendimento di uno studente, da un punto di vista di design dell’esperimento è un modo utile per assicurarsi che gli studenti, e dunque gli insegnanti, vengano valutati in base alla stessa scala.) I docenti che facevano parte del secondo gruppo, invece (nella condizione di possibile perdita) ricevevano 4.000 dollari all’inizio dell’anno scolastico e firmavano un contratto che stabiliva che, se le prestazioni complessive dei loro studenti su quello stesso test standard fossero risultate inferiori alla media, avrebbero restituito la differenza tra i 4.000 dollari e i soldi che sarebbero spettati loro. Se, invece, la performance degli studenti fosse stata sopra la media, gli insegnanti avrebbero ricevuto un altro bonus di 4.000 dollari, per un totale di 8.000. Quindi i docenti nei due gruppi avrebbero potuto guadagnare la stessa cifra a fronte allo stesso livello in termini di prestazione. L’unica differenza stava nel modo in cui veniva presentato l’incentivo e nella tempistica del pagamento.

Fu come rivivere l’esperimento del Wanlida Group, con la differenza che qui non venivano prodotti lettori DVD, i docenti semmai producevano educazione e un futuro migliore di cui i bambini potessero beneficiare. E questa volta, invece di stanziare la somma temporaneamente, versammo proprio la cifra di 4.000 dollari al gruppo con il setting basato sulla possibilità di revoca all’inizio del programma.

L’autunno arrivò e passò, e poi l’inverno fu annunciato dalla neve portata dai venti gelidi del lago Michigan. Venne il nuovo anno e poi una primavera con temperature gradevoli e la vita che tornava a splendere (anche per gli esseri umani) fuori dal grigiume della brutta stagione. Nel frattempo, studenti e insegnanti di Chicago Heights erano impegnati nella danza lunga e complessa dell’apprendimento. Ci furono parecchie cadute lungo la via, ma anche molti trionfi, e (almeno così speravamo) più successi che negli altri anni, grazie al nostro incentivo. Quando si avvicinò la fine dell’anno, fu il momento del test standardizzato. I bambini non sapevano nulla del fatto che i loro risultati avrebbero potuto avere conseguenze sullo stipendio dei loro insegnanti!

E quali furono i risultati? I docenti nel gruppo con possibile perdita videro un enorme miglioramento nel punteggio dei loro studenti. Il desiderio di non perdere i soldi che avevano già ricevuto li aveva davvero incoraggiati a lavorare più duramente, anche più degli insegnanti cui era stato promesso un bonus di pari valore alla fine dell’anno. Oltre a ciò, i docenti di questo gruppo sembravano anche avere sviluppato buone abitudini: monitorando la qualità dell’insegnamento nei cinque anni successivi all’esperimento, osservammo come il miglioramento nella performance si fosse consolidato, anche in assenza di incentivi, il che significa che gli studenti che ebbero la fortuna di avere questi docenti in quei cinque anni registrarono importanti vantaggi rispetto agli altri. Come accade con i bei regali, questo incentivo continuava a mostrarsi efficace nel tempo, rendendolo amato su vasta scala.

Il successo del nostro esperimento condotto sui docenti solleva una questione: questo tipo di strategia funziona anche con gli studenti? Per scoprirlo, conducemmo un esperimento sul campo con 6.000 studenti di scuole primarie e secondarie di primo grado nella regione di Chicago, utilizzando incentivi sia monetari (10 o 20 dollari) sia non monetari (un trofeo) per premiare i miglioramenti delle performance. I risultati furono incoraggianti. Innanzitutto, trovammo che gli incentivi tradizionali funzionano e che quelli presentati sotto forma di “possibilità di revoca” funzionano un po’ meglio. Inoltre, scoprimmo che la remunerazione non deve neppure essere necessariamente monetaria: che si trattasse di soldi o di un trofeo, gli studenti miglioravano i loro voti. Tuttavia, dato che uno dei più grandi misteri nel mondo dell’istruzione è perché così tanti studenti si impegnino così poco nonostante il grande profitto che offre la scuola nel corso della vita, decidemmo di approfondire la questione concentrandoci sulla tempistica dei pagamenti.

Questa volta operammo in modo opposto al frame della revoca, dicendo ad alcuni studenti che, se avessero ottenuti buoni risultati nei test, avrebbero ricevuto la ricompensa un mese dopo il test. Improvvisamente gli incentivi sembravano non contare più. Le ricompense (anche grandi) pagate in ritardo non producevano alcun impatto sulla prestazione scolastica degli studenti. Questo risultato sembra suggerire che una delle spiegazioni possibili per lo scarso impegno che uno studente mette per la sua istruzione, nonché per l’elevato livello di abbandono scolastico, è che i rendimenti attuali (entrare in una buona università, guadagnare bene, ecc.) sono troppo lontani nel tempo per motivare gli studenti. Dopo tutto, se ritardare il pagamento di una ricompensa di un solo mese cancella la motivazione, la prospettiva un po’ fumosa di migliori opportunità in un futuro lontano chiaramente non sarà così attraente. Perciò, quando pensate a buoni incentivi per fronteggiare la crisi climatica, incoraggiare abitudini alimentari sane, smettere di fumare, promuovere visite frequenti da dottori e dentisti e, in generale, modificare molti altri comportamenti per i quali le persone sostengono i costi ora ma ricevono un beneficio solo nel futuro (a volte molto dopo nel tempo), potete capire in fretta perché ci siano così pochi investimenti in tutte queste situazioni. Quando si parla di incentivi, la tempistica è tutto.

Alcuni esperti sostengono che l’uso di incentivi nel mondo dell’istruzione produca esternalità negative sugli studenti, perché la motivazione al raggiungimento dei risultati arriva dall’esterno piuttosto che da un desiderio intrinseco, e in ultima analisi la soddisfazione personale non conosce limiti, mentre le ricompense esterne sì. In parole semplici, la preoccupazione è che basarsi su incentivi esterni possa favorire un contesto in cui la persona aspetta sempre che arrivi dall’esterno una motivazione a fare qualcosa invece di costruire l’abilità di motivarsi da sé. Sebbene siano tutti argomenti validi, in situazioni in cui la motivazione intrinseca è davvero bassa, come nel caso delle comunità di South Side a Chicago, dove la mancanza di opportunità dà l’impressione ai bambini che sia privo di senso impegnarsi a scuola, la ricerca mostra come il ricorso a ricompense possa avere un impatto molto positivo senza conseguenze negative di lungo termine. E in realtà l’uso di incentivi esterni sotto forma di denaro o trofei può contribuire a costruire la motivazione intrinseca. Gli studenti apprendono perché desiderano ricevere la ricompensa, e poi realizzano che è l’apprendimento il vero premio.

Imparare a trovare soddisfazione con i frutti del duro lavoro è un’abilità che si può sempre applicare su vasta scala.

[image: Images]

Il nostro esperimento a Chicago Heights è un esempio di come sia possibile estendere su larga scala l’effetto dotazione in ambiti che vanno al di là del mondo economico. In teoria, questo tipo di approccio è scalabile non soltanto nel mondo dell’istruzione, ma anche in altri settori no profit, come i lavori sociali e le politiche pubbliche. Sicuramente, poiché l’uso di incentivi monetari costa, c’è sempre il rischio di incappare nell’ultimo ostacolo dei Cinque Segni Vitali: la trappola dei costi. Ma se la vostra azienda o associazione è in grado di trovare i fondi per adottare i bonus con lo schema della revoca, potreste trovarlo un investimento fruttuoso.

È importante, tuttavia, riconoscere che, quando si estende l’uso di entrambi gli incentivi (che lo si faccia con i propri dipendenti, con i clienti o con gli azionisti), bisogna farlo responsabilmente. Ciò significa che le ricompense che questi incentivi comportamentali promettono devono sempre essere distribuite in modo equo e giusto per arrecare vantaggi alle imprese, alle comunità e alle aziende nella loro interezza. Inoltre, scegliere consapevolmente un approccio non paternalistico e in sintonia con una cultura aziendale sana è vitale. Il che significa che non dovreste mai (né dovreste averne bisogno) far sentire le persone vulnerabili mostrando loro che rischiano di perdere qualcosa. L’obiettivo dovrebbe essere quello di progettare un contesto in cui ci sia la possibilità di ottenere guadagni più che sufficienti.

Raggiungere tale obiettivo è spesso una questione che concerne la possibilità di massimizzare i ritorni di risorse e tempo scarsi. Per fare ciò, dobbiamo imparare a pensare diversamente.

Dobbiamo imparare a ragionare al margine.

*Tipica espressione statunitense per indicare come il confronto con agli altri possa rivelarsi una leva per adottare un determinato comportamento [N.d.T.].
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Rivoluzione al margine

Eccomi seduto alla mia scrivania nell’Eisenhower Executive Office Building, un solido edificio di sei piani a soli due minuti a piedi dalla West Wing della Casa Bianca. Il mio ufficio si trovava al primo piano di quel complesso, risalente al diciannovesimo secolo, e non aveva finestre. Non che avrei avuto il tempo di guardare fuori, anche se ne avessi avuto la possibilità. Era l’estate del 2002, qualche mese dopo la mia nomina a capo economista per l’amministrazione del presidente George W. Bush, ed ero così impegnato che la mia tipica giornata prevedeva arrivo in ufficio alle 6.30 del mattino e ritorno a casa intorno alle 9 di sera, da lunedì a sabato. La domenica mi era concesso godermi i miei quattro figli, che avevano tutti meno di quattro anni, inclusa la nuova arrivata, Greta, che era nata quell’estate.

Alcuni mesi prima avevo ricevuto una chiamata abbastanza inattesa in cui mi si chiedeva se sarei stato interessato a entrare nel team che lavorava alla Casa Bianca. Mi era sembrata un’occasione troppo buona per rinunciarvi e così mi presentai subito al 1600 di Pennsylvania Avenue per un colloquio in cui mi venne rivolta una domanda che nessuno mi aveva mai posto nel mondo accademico: “Qual è il suo orientamento politico?”. “Sono liberal sulle questioni sociali, conservatore sulle questioni fiscali, il che fa di me una persona retta, lineare come una freccia”, risposi con fiducia. Il selezionatore sedeva senza mostrare alcuna espressione, si limitò a sottolineare: “È quello che pensavamo leggendo i suoi scritti”. Quando arrivò il momento dei colloqui previsti per il pomeriggio con gli economisti del Council of Economic Advisers, pensavo che l’opportunità fosse sfumata; di sicuro alla Casa Bianca stavano cercando un economista impegnato di destra. E invece mi attendeva una sorpresa.

“Che domande le hanno fatto questa mattina?”, mi chiese Glenn Hubbard, il capo del Council. Feci riferimento a quella sul mio orientamento politico e lui mi interruppe subito. “Non ci interessa, lei è qui come economista e per lavorare come economista. Abbiamo bisogno del suo cervello, non delle sue idee politiche”. Insomma, ero di nuovo in affari – o meglio, nel governo.

Il giorno dopo mi offrirono il lavoro, a condizione di passare la miriade di controlli sul mio passato (qualcuno incontrò persino la mia insegnante dei tempi dell’asilo chiedendole che tipo di bambino fossi quando avevo cinque anni!). Non avevo mai avuto l’occasione di rendermi utile per il mio paese in questo modo, né avevo idea che da lì a soli nove mesi si sarebbe materializzata la debacle dell’invasione dell’Iraq e della menzogna sulle armi di distruzioni di massa, perciò l’idea di lavorare per la Casa Bianca mi riempiva di orgoglio. Alla fine non fui capace di rifiutare: oltre alla possibilità di servire la mia nazione, questa opportunità (come quella di lavorare per Uber che avrei ricevuto quindici anni dopo) era un’occasione per studiare il comportamento degli esseri umani e l’economia sul campo, in vivo, e su scala nazionale.

Il mondo delle politiche pubbliche è a tutti gli effetti un gigantesco esperimento sul campo, un modo di applicare un’idea su larga scala e vedere che effetti produce. Se implementati in modo accorto, gli interventi governativi hanno il potenziale di migliorare la qualità di molte vite, tanto oggi quanto nel futuro. Inoltre il mio contributo sarebbe stato scientifico e, detto francamente, la politica ha decisamente bisogno di più scienza.

Ora che stavo a Washington, avevo più lavoro da fare che ore disponibili durante la giornata. Il mio ufficio sembrava un resort vacanze per le pile di carta: affollavano la mia scrivania, si accumulavano sulle sedie, occupavano ogni centimetro disponibile sul pavimento con grande rapidità. E quasi ogni pagina si riferiva a una parte del lavoro per il quale ero stato assunto: l’analisi costi-benefici di politiche pubbliche implementate su larga scala. È un aspetto importante, perché le oltre cento agenzie federali presenti emettono ogni anno circa 4500 nuove disposizioni. Di queste, da cinquanta a cento all’anno sono tra quelle “significative dal punto di vista economico” (il che significa almeno 100 milioni di dollari). Ognuna di queste proposte economicamente significative, dunque, è oggetto di un’analisi costi-benefici.

Tutti i processi decisionali coinvolgono questo tipo di analisi: dare un valore a ciò che guadagniamo rispetto a ciò che perdiamo. Lo facciamo praticamente in ogni momento delle nostre vite senza nemmeno pensarci. Se il vantaggio che ci deriva dal comprare una mela (è un frutto salutare) supera i costi (che potrebbero essere rappresentati dal prezzo o dalla probabilità che non ce la gusteremo quanto una barra di cioccolato), la mettiamo nel carrello della spesa. Se i benefici di affittare un appartamento (disponibilità di spazio, ottima location) sono superiori ai costi (affitto elevato, vicini chiassosi), firmiamo il contratto. Se i vantaggi di iscriverci in palestra (rimanere in forma, socializzare) superano i costi (prezzo dell’abbonamento mensile, stress), versiamo la quota di iscrizione. Facciamo un calcolo di questo tipo ogni volta che decidiamo come usare il nostro tempo o il nostro denaro. Se i benefici di un’amicizia superano i costi, ci ritagliamo del tempo da spendere con quella persona.

Ovviamente, nella maggior parte dei casi decidiamo che i costi sono superiori ai benefici. Non compriamo filetti pregiati ogni settimana. Lasciamo perdere l’appartamento che ci costerebbe il 70 per cento del nostro stipendio, anche se lo adoriamo. Cancelliamo l’iscrizione in palestra se ci rendiamo conto di andarci solo due volte al mese. E smettiamo di frequentare quell’amico che continua a comportarsi con noi in modo passivo aggressivo. L’analisi costi-benefici si estende alle scelte che facciamo nel campo dell’istruzione, del lavoro, del matrimonio, dei figli e anche quando decidiamo se commettere un crimine o un adulterio. Naturalmente, a volte sbagliamo i calcoli, e in quel caso facciamo tesoro degli errori commessi per non ripeterli in futuro. Si tratta di un modo di pensare innato di tipo economico, altamente adattivo, che è stato molto d’aiuto alla nostra specie da eoni a questa parte.

I calcoli necessari per le politiche pubbliche di un governo non sono differenti, per lo meno quando vengono fatti come si dovrebbe.

L’anno prima di diventare giudice della Corte Suprema degli Stati Uniti nel 1994, Stephen Breyer pubblicò un libro intitolato Breaking the Vicious Circle. A quel tempo l’analisi costi-benefici era diventata parte integrante degli strumenti utilizzati dall’amministrazione. In realtà era già stata utilizzata con il Flood Control Act del 1936, ma non divenne una metodologia standard fino alle amministrazioni di Nixon, Ford e Carter. Venne poi l’era di Ronald Reagan, e fu formalmente codificata con l’Ordinanza Esecutiva 12291, che aumentava i controlli regolatori e richiedeva alle agenzie federali di mostrare che le loro attività presentassero più benefici che costi. (Questa legge fu uno strumento indispensabile per la campagna di deregulation estrema di Reagan e per i tagli alle spese sociali, che odiava).

Fu in questo frangente che Breyer pubblicò il suo libro, anche se, a differenza di Reagan, non pensava che ridurre le spese fosse la soluzione a tutti i nostri problemi. Sosteneva che il governo aveva bisogno di definire in modo migliore le sue priorità in termini di programmi e interventi da realizzare. Ogni paese ha (almeno teoricamente) una quantità limitata di fondi che raccoglie attraverso le tasse, per cui è responsabilità dell’amministrazione usare quel denaro per applicare su larga scala idee o interventi che possano migliorare la qualità di quante più vite possibile. In altre parole, Breyer sosteneva che il governo doveva imparare a misurare meglio costi e benefici della sua azione.

Questo tipo di ragionamento è a prova di bomba a livello teorico. In pratica, presenta diverse criticità. Come sosteneva Breyer, riuscire a quantificare il rendimento di ogni dollaro speso non è così semplice. Anzi, è maledettamente difficile, anche per economisti come me che sono stati formati per studiare questo tipo di impatti. Per esempio, dopo avere bonificato il 90 per cento di un sito inquinato, il governo dovrebbe spendere altro denaro per bonificare il restante 10 per cento o utilizzare quei fondi per qualche altra urgenza di carattere sanitario ambientale e che necessita di un intervento?

In parole più semplici, dove dovrebbe andare il denaro? E più in generale, come possiamo misurare in modo efficace costi e benefici nell’affrontare problemi di grave portata, come l’obesità diffusa e il divario nei risultati scolastici? Domande spinose come queste erano responsabili della quantità di carta che invadeva il mio ufficio. Il mio compito era studiare le analisi costi-benefici e fornire raccomandazioni di intervento con un unico obiettivo: ottenere il più possibile da ogni dollaro speso.

Mi affidarono questioni ambientali (e successivamente legate alla sicurezza), il che significa che lavorai con l’Environmental Protection Agency (EPA), la Food and Drug Administration (FDA) e i Dipartimenti del lavoro, dell’energia, dei trasporti, nonché delle politiche abitative e dello sviluppo urbano. L’amministrazione Bush utilizzava seriamente l’analisi costi-benefici, per cui non veniva escluso alcun settore. Un collega prezioso fu John D. Graham, lo zar della regolamentazione del White House Office of Management and Budget, che suggerì l’idea provocatoria di analizzare i costi-benefici sulla base degli anni di vita salvati piuttosto che del numero di vite salvate, il che finiva con dare più peso alla vita di una persona giovane. Per quanto possa sembrare senza cuore, estendere su larga scala una politica che salva o migliora la qualità della vita di un bambino di otto anni invece che di un anziano di ottanta produce un impatto cumulato più grande nel tempo e quindi si porta via una fetta più ampia del budget allocato.

Naturalmente, c’erano diversi critici che sostenevano che una vita è una vita e che ognuna ha lo stesso valore, niente discussioni. Empatizzavo con questo approccio di natura morale, eppure dovevo seguire quello economico. Quando viene usata in modo corretto, l’analisi costi-benefici non è una strategia politica, come accadeva spesso sotto l’amministrazione Reagan. È invece il modo migliore di fare del bene con risorse scarse. Se il denaro non rappresentasse un vincolo, i politici non sarebbero costretti a giustificare le spese in termini così freddi e cerebrali. Ma la verità è che il denaro pubblico è scarso e per questo i benefici vanno massimizzati e i costi ridotti al minimo. E quando mi misi ad analizzare dati in dettaglio, mi accorsi di quanto denaro pubblico venisse speso male.

Un pomeriggio, mentre leggevo i rapporti contenenti analisi costi-benefici prodotte da svariate agenzie federali (o forse era sera: dato che, come ho detto, mancavano finestre, era difficile capire che ora fosse), ebbi un’epifania, quello che amo definire il mio “momento John Nash”, omaggio al brillante e tormentato matematico, nonché premio Nobel, John Nash, che ispirò il film A beautiful mind. La scoperta, in soldoni, era molto semplice: i dati su cui i politici basavano le loro decisioni rappresentavano delle medie aritmetiche. Se una nuova legge anti-inquinamento dal costo di 100 milioni di dollari fosse riuscita a salvare duecento vite, il costo medio per persona sarebbe stato di 500.000 dollari; questo era il nuovo vangelo. Ma quando ebbi la possibilità di studiare i dati in modo più disaggregato, mi accorsi che la questione non era così semplice. Notai, infatti, che non ogni dollaro speso per un singolo intervento aveva lo stesso valore; per esempio, i primi 50 milioni di dollari spesi su un intervento volto a ridurre le emissioni inquinanti abbattevano molte più emissioni dei restanti 50 milioni di dollari.

Secondo i dati dell’EPA, per esempio, c’erano delle discrepanze notevoli su quanto gli ultimi dollari spesi impattassero sui risultati. Se rimuovere una diga di sterili (un intervento che raccoglie gli scarti delle attività di estrazione) costa decine di milioni di dollari per salvare una sola vita, adottare degli standard cui aderire per ridurre le attività inquinanti e con lo stesso impatto atteso costava solo qualche decina di migliaia di dollari per vita salvata. Rimanendo fedele alla mia formazione da economista, mentre guardavo a tutti i grafici e i dati e le figure provenienti dalle diverse agenzie, sapevo che se avessimo voluto dare una priorità agli interventi che utilizzavano al meglio il gettito fiscale, come il giudice Breyer aveva suggerito, avremmo dovuto considerare non l’impatto per dollaro speso in media, ma l’impatto marginale di ogni ultimo dollaro speso.

Questo perché le medie costi-benefici che sostanzialmente spalmano tutti i soldi per l’intero intervento nascondevano effetti specifici che dimostrano come alcune politiche siano meno efficaci una volta che vengono applicate su una popolazione più ampia.

Per esempio, un intervento da 30 milioni di dollari che aveva l’obiettivo di ridurre il tasso di assenza scolastica a livello nazionale potrebbe essere piuttosto utile per i primi 20 milioni di dollari spesi, mentre gli ultimi 10 milioni di budget potrebbero mostrare rendimenti marginali decrescenti. Ma andare al di là del semplice fatto di dimostrare che i vantaggi complessivi superano i costi non dovrebbe essere l’obiettivo di un intervento pubblico? Era una responsabilità del governo dare priorità a progetti che riescono a ottenere di più da ogni dollaro extra speso; altrimenti, il gettito fiscale sarebbe stato speso in modo inefficiente. Ma come si risolve un problema di questo tipo?

Conoscevo la risposta: estendere la scala di un progetto ragionando al margine.

La rivoluzione marginalista

Sul finire del diciannovesimo secolo, la scienza economica fece un salto in avanti conosciuto come Rivoluzione marginalista.

Eppure, nonostante il suo nome, non fu per nulla una rivoluzione marginale. Anzi, diventò centrale per i destini dell’economia. L’innovazione che arrecò sarebbe diventata fondamentale per lo sviluppo della scienza economica, cambiando per sempre il modo in cui gli economisti misurano il valore delle cose.

Il marginalismo è avvenuto in gran parte grazie a tre uomini provenienti da tre diversi paesi: l’inglese William Stanley Jevons, l’austriaco Carl Menger e il francese Léon Walras (pioniere anche della teoria dell’equilibrio economico generale, di cui abbiamo parlato nel capitolo 4 dedicandoci agli effetti di spillover). Nel corso del diciottesimo secolo, l’economia cercava di occuparsi dei meccanismi attraverso i quali si dà un prezzo a beni e servizi. Per esempio, perché l’oro costava molto di più del cibo, dal momento che possiamo tranquillamente vivere senza metalli preziosi, ma non senza nutrirci? Perché il prezzo dei diamanti è infinitamente maggiore di quello dell’acqua, che ci serve per sopravvivere? Il paradosso dell’acqua e dei diamanti è ora insegnato in tutte le aule del mondo.

Si parla di teoria del valore. Andando oltre i concetti di domanda e offerta, Jevons, Menger e Walras introdussero la funzione di utilità, o teoria dell’utilità, a proposito di valore (si basavano sui lavori dell’economista inglese Jeremy Bentham). L’idea era semplice, ma radicalmente nuova. Tutto ciò per cui spendiamo del denaro ci procura una certa soddisfazione, o utilità, che si tratti di acquistare un bene, un servizio o un’esperienza. E questo livello di soddisfazione determina il valore dei beni e dei servizi.

Ma c’è un altro livello in questa discussione. Jevons, Menger e Walras sostenevano che l’utilità non sia statica: beni e servizi (ridotti a unità di prodotto) hanno un valore diverso per il consumatore a seconda che sia la prima o l’ultima unità consumata, o da qualche parte nel mezzo della distribuzione. Il valore dell’ultima unità di prodotto viene denominato utilità marginale e raramente è uguale al valore medio per tutte le unità. Quindi, tornando all’Eisenhower Executive Office e a quando cercavo di stimare il valore dell’ultimo dollaro speso da ogni agenzia federale su ciascun programma per capire quale mostrasse la maggiore efficacia, stavo cercando di fatto di calcolare l’utilità marginale (anche se, naturalmente, essa non si riferiva solo al consumo, ma anche alla spesa del denaro per ogni intervento pubblico).

Come regola generale, per i consumatori, esiste una legge dell’utilità marginale decrescente, che implica che l’ultima unità consumata ha meno valore della prima. Per fare un semplice esempio, non dobbiamo fare altro che pensare… ai donuts.

A me piacciono i donuts. Ipotizziamo che oggi ne abbia già mangiati due (il che, a essere onesti, è possibile se non sto attento) e che stia valutando la possibilità di mangiarne un terzo. Se basassi la mia scelta su quanto ho gradito il primo, o su quanto di norma mi piace un donut, probabilmente sceglierei di mangiare il terzo. Tuttavia, se basassi la mia decisione concentrandomi nello specifico sul terzo donut, è possibile che mi renda conto che potrebbe farmi stare male. In altre parole, la soddisfazione che ricavo da quel donut (la sua utilità marginale) crollerà rapidamente. È proprio quello che accade con molti programmi governativi, che iniziano a dimostrare rendimenti decrescenti quanto più aumenta l’investimento in denaro.

Per fare un altro esempio sempre legato alla politica, considerate la Guerra alla droga degli Stati Uniti. Molto denaro è stato speso nell’applicazione della legge e dal punto di vista militare della Guerra alla droga, anche se i benefici marginali sono molto maggiori se un dollaro viene speso in attività di prevenzione e recupero dall’abuso di sostanze. Naturalmente, quando si sbaglia a calcolare i benefici marginali su larga scala, la quantità di denaro sprecata aumenta esponenzialmente. Ecco perché l’analisi costi-benefici per un governo deve concentrarsi non solo sull’utilità media, ma anche su quella marginale.

L’analisi marginale introdotta dai pionieri Jevons, Menger e Walras si può utilizzare anche per aiutare i vostri figli a ottenere il massimo dal tempo dedicato allo studio. Se volete sapere come possono utilizzare al meglio tre ore la notte prima di un esame, per esempio, è meglio non guardare al numero medio di ore spese a studiare con un tutor, online o rileggendo un libro di testo per capire quale modalità garantisca i migliori risultati. In realtà è bene confrontare il rendimento della terza e ultima ora di tutoraggio, studio online o lettura, e vedere qual è il più alto. Una volta che si conosce questo dato, è possibile distribuire il tempo di studio in modo più efficiente. Lo stesso calcolo si utilizza per il tempo che si spende a studiare. Gli esperti ci hanno sempre insegnato che l’arte dell’apprendimento è simile a quella di raccogliere mele: all’inizio è piuttosto semplice, ma l’ultimo 5 o 10 per cento è molto difficile. In questi casi, se l’ultima ora di studio per un esame di matematica produce un miglioramento sul voto di solo 1 o 2 punti su 100, perché non concentrarsi su altri compiti o, addirittura, dormire un’ora in più?

La questione che riguarda il marginalismo, come lo chiamano gli economisti, è che è davvero difficile pensare in questo modo. Non è naturale per i nostri cervelli, predisposti a cadere in trappole mentali, progettati per semplificare le cose all’insegna dell’efficienza. La mente umana tende a servirsi di euristiche (“pensiero veloce”), perché il più delle volte funzionano molto bene e richiedono meno sforzi (“sono più economiche”) del “pensiero lento”, energivoro in termini di neuroni che servono per il metabolismo. Sfortunatamente, questa tendenza distorce la nostra analisi costi-benefici, rendendo più difficile distribuire tempo e risorse in modo efficiente.

Pensate a come percepiamo la nostra bolletta. Anche se non lo sapete, quando consumiamo elettricità paghiamo tipicamente un prezzo graduale che aumenta con la quantità consumata. Per esempio, per i primi 100 kWh potremmo pagare 10 centesimi per kWh, mentre per i successivi 100 il prezzo potrebbe essere di 15 centesimi per kWh. I ricercatori hanno studiato il comportamento degli utenti quando cambiano i prezzi, osservando che le persone stanno per lo più attente ai prezzi medi e non a quelli marginali. I consumatori usano il pensiero veloce ed è molto più semplice calcolare il prezzo medio (in questo caso 12,5 centesimi) di quello dell’ultimo kWh consumato quando si decide di impostare il termostato.

Gli economisti Richard J. Zeckhauser e Jeffrey B. Liebman (che ha lavorato per l’Office of Management and Budget di Barack Obama), che hanno studiato questo comportamento nel mondo reale, si riferiscono scherzosamente a questo pattern consistente nello stirare le differenze di prezzo (la spiegazione di un’azienda o di un’organizzazione sulla diversità di tariffe o prezzo) in un unico valore con il termine “schmeduling”. Più i consumatori prendono decisioni basate sulle medie e non sui valori marginali, più perdono occasioni per risparmiare denaro.

Questo non è vero soltanto per i consumatori. Per esempio, una piccola azienda o start up che sta crescendo andrà incontro a bollette più care nel tempo, quindi, nel prendere decisioni su spese e budget, il fondatore o amministratore dovrebbe guardare ai valori dell’ultimo mese e non alla media. Allo stesso modo, poiché il rendimento dei soldi spesi in pubblicità spesso si riduce con l’aumento di scala di un business, i responsabili marketing e gli imprenditori dovrebbero confrontare il rendimento dell’ultimo dollaro speso su varie strategie quando scelgono come allocare il denaro da investire. L’obiettivo è capire quali valori marginali rendono conveniente aumentare la scala di un’attività e quali no.

A questo punto, dovrebbe essere chiaro qual era il mio compito nel mio ufficio senza finestre di Washington DC: prendere l’analisi marginale di ogni progetto realizzata da ogni agenzia, metterla sotto il microscopio e capire esattamente in quale punto entrasse in scena la legge dei rendimenti marginali decrescenti. Fatto ciò, avrei saputo esattamente a partire da quale dollaro speso il dato progetto avrebbe cominciato a registrare un calo di tensione, così da far sì che le agenzie governative potessero redistribuire i fondi rimanenti su politiche e interventi capaci di generare un impatto positivo maggiore per dollaro speso. A quel punto avremmo tutti fatto un passo indietro e ci saremmo fermati ad ammirare i benefici marginali che fiorivano su larga scala.

Accadde davvero?

Certo che no!

E questo non perché il pensare al margine sia sbagliato. Piuttosto perché riallocare grandi somme di denaro richiede tempo ed energia, e soprattutto consenso politico, che non è semplice da ottenere quando state prendendo denaro da qualcuno e proponete di darlo a un altro. Questo, dopotutto, era il governo federale, e a quel punto avevo capito che le burocrazie governative non sono soltanto lente: sono irrazionali e insaziabili.

Per sua natura, ogni agenzia federale punta alla sua sopravvivenza, e questa dipende dal livello di finanziamenti che riesce a ottenere. Il risultato è una cultura in cui l’efficienza (quanto i soldi del governo vengono spesi bene) viene dopo l’istinto all’autoconservazione. Con questo non voglio dire che i burocrati che si trovano ai vertici di queste agenzie o che coordinano i progetti da realizzare siano delle sanguisughe rapaci (anche se ogni tanto lo sono). Semplicemente, sono personaggi di una rappresentazione teatrale in cui i diversi ministeri cercano di accaparrarsi il massimo delle risorse finanziarie, divorando soldi come la balena biblica ingoiò Giona. Quel che è peggio è che i finanziamenti per le agenzie sono determinati in funzione di quanto hanno speso negli anni precedenti, il che costituisce un disincentivo a risparmiare.

Il problema all’interno del governo americano (e della maggior parte dei governi, del resto) è che i benefici marginali vengono disinnescati dai lenti e altamente politicizzati meccanismi della burocrazia. Grazie al cielo, ho avuto comunque l’opportunità di rendermi utile all’amministrazione (e dunque ai cittadini americani) in altri ambiti, per esempio conducendo esperimenti sul campo che utilizzavano l’evidenza empirica (e non la politica!) per suggerire interventi di policy in materia ambientale, di sicurezza, di immigrazione e di commercio. Poi, nel 2003, lasciai il mio posto al governo.

Quindici anni dopo, tuttavia, avrei avuto un’altra occasione di portare l’approccio del pensare al margine in un contesto in cui si cercava di applicare idee su vasta scala. Non all’interno dell’amministrazione governativa, che non dispone degli incentivi al profitto necessari per risparmiare denaro al margine, ma nel mondo spietato e senza scrupoli degli affari, che invece ne dispone.

Come economista di Lyft, avrei potuto utilizzare la Rivoluzione marginalista per realizzare idee ad alto voltaggio.

Il memorandum di Adam Smith

Subito dopo avere cominciato a lavorare per Lyft, mi trovavo in riunione con i dirigenti e l’amministratore delegato Logan Green in un ufficio del quartier generale di San Francisco. Ognuno stava guardando un foglio di calcolo pieno zeppo di spese e dei rendimenti che esse generavano.

Lyft deve concentrare i suoi sforzi su entrambi i lati del modello di business: l’offerta (la necessità di assumere autisti) e la domanda (trovare utenti). Per questo motivo non sorprende che un ambito in cui l’azienda stava spendendo moltissimo denaro fosse la pubblicità: Facebook, Instagram, annunci su Google, pubblicità in TV, spot alla radio e altri mezzi. Dovevamo trovare modalità efficaci da un punto di vista dei costi per spargere la voce e stavamo discutendo proprio su quello.

Mentre guardavo i numeri sul mio PC, alcuni sembrarono lampeggiare, catturando immediatamente la mia attenzione. Sembrava quasi il mio momento John Nash all’Eisenhower Executive Office Building: dati che improvvisamente trovano un significato chiaro. C’era qualcosa di sbagliato. Non si trattava dei numeri, che erano corretti. Il fatto è che non avevano alcun senso economico. Quella sensazione ormai mi era familiare. Tra i giorni che avevo passato alla Casa Bianca e quelli in cui ero diventato capo economista di Lyft, avevo lavorato con decine e decine di aziende, e un errore fondamentale che un tempo pensavo rappresentasse un’eccezione ora era diventato la regola tra i miei pensieri.

Come molti altri, anche a Lyft non stavamo pensando al margine.

Dopo quella riunione, insieme al mio eccezionale assistente, Ian Muir, e al resto del team cominciai ad analizzare più a fondo i dati. La mia sensazione si rivelò corretta. I rendimenti marginali decrescenti facevano la loro comparsa ovunque. L’ultima manciata di dollari che avevamo speso per la pubblicità su Facebook, per esempio, rendeva un cinquantesimo rispetto a quella spesa per gli annunci su Google. In questo caso c’era una soluzione molto semplice: spostare parte del budget da Facebook a Google, dove avremmo ottenuto risultati migliori. Ma non riuscii a smettere di pensare alla possibilità che in altri dipartimenti di Lyft ci fossero, in modo similare, dei contesti in cui i soldi potevano venire utilizzati male e, quel che è peggio, che errori simili potessero accadere su larga scala.

E infatti era così. Dai soldi investiti per assumere nuovi autisti a quelli per le offerte “Dillo a un amico”, Lyft non stava scalando con l’approccio marginale. Alcune strategie producevano rendimenti migliori di altri, ma nel complesso Lyft stava guardando solo al rendimento medio dei suoi investimenti in pubblicità e in altri ambiti del business, che di fatto nascondeva i settori in cui l’investimento stava producendo risultati concreti e quelli in cui generava risultati deludenti. Insomma, l’azienda non sapeva se l’ultimo dollaro speso stesse producendo il massimo voltaggio possibile.

Mentre non ero stato fortunato nell’utilizzare l’approccio marginale per ottimizzare il modo in cui il governo spendeva i soldi pubblici, ero più ottimista sui risultati che avrei potuto ottenere in Lyft. Dopotutto, negli affari come in politica, i leviatani che diventano troppo grossi senza realizzare un profitto vanno incontro al fallimento prima di quanto si pensi. L’inefficienza economica, l’irrazionalità e gli incentivi disegnati male che portano la cattiva allocazione del denaro a persistere nelle burocrazie governative semplicemente non possono avere lunga vita nel settore privato. In parte questo avviene perché un’azienda è chiamata a essere flessibile, agile e capace di adattarsi per rimanere competitiva in un mercato che cambia in continuazione. Ma la realtà è ancora più semplice: è una questione di sopravvivenza. Se un’azienda perde troppo denaro, è destinata a fallire. Ecco cosa rende un’attività di impresa così efficiente e priva di remore.

Subito dopo la riunione in cui ebbi la rivelazione, io e il mio team scrivemmo un memorandum che cercava di evidenziare cosa avessi visto tra i diversi livelli di spesa e come l’approccio marginale potesse aiutare l’azienda. Lo intitolammo Adam Smith in visita a Lyft: usare la mano invisibile per allocare fondi in modo efficiente. Il memo divenne uno dei più letti nella storia dell’impresa, e finì con il diventare il fondamento della nostra strategia di risparmio sui costi dopo lo scoppio della pandemia di Covid-19, quando il settore del car sharing andò incontro a un sostanziale fermo per diversi mesi nella primavera del 2020. Successivamente cambiammo il titolo in Adam Smith in visita dai Mandalorian, dopo che Logan (fan di Star Wars) annunciò una strategia da “cacciatore di taglie” per risparmiare ogni dollaro possibile con l’obiettivo di tagliare i costi. Ecco come cominciava:


Quando si perdono dei soldi, gli economisti si arrabbiano, specialmente quelli della scuola di Chicago. Una strategia utile a evitarlo fu menzionata per la prima volta da Adam Smith nel 1776, e gli economisti ora si riferiscono alla principale intuizione di Smith (1776) con l’espressione “mano invisibile” […]

Il principio è semplice: la teoria economica ci insegna che un’azienda sta operando in modo efficiente solo quando i benefici marginali dell’ultimo dollaro speso sono gli stessi in tutti i settori dell’azienda. Questo ci fornisce una regola utile per decidere come spendere il nostro prossimo dollaro tra i vari input della produzione. Dovremmo infatti investire il denaro in quella voce in cui il rendimento marginale per dollaro extra speso è il più alto.

Si tratta di buon senso e tutti a Lyft sarebbero d’accordo. Detto in maniera semplice: se Logan trova un dollaro per terra, dove dovrebbe investirlo? Lì dove sarebbe in grado di generare il ritorno più alto – in altre parole, il beneficio marginale più grande per quel dollaro. Lo sappiamo tutti.

In particolare, questo principio suggerisce che Lyft dovrebbe confrontare i benefici marginali di tutte le sue voci di spesa un po’ come si fa con le mele, per esempio la possibilità di avere un passeggero in più versus la possibilità di avere un autista in più oppure l’engagement del passeggero versus l’engagement dell’autista. Quando i benefici marginali dell’ultimo dollaro speso si equivalgono tra team, regioni e progetti, allora le risorse sono allocate efficientemente e la crescita è massimizzata: stiamo ottenendo il massimo rendimento dal nostro investimento.



Il memorandum fu accolto con entusiasmo, perché era come se i benefici marginali si stessero nascondendo alla luce del sole. Logan convocò i manager di ogni gruppo per stimare gli impatti dell’ultimo dollaro speso e prendere decisioni di conseguenza. Nulla era escluso, dall’assicurazione e il marketing agli incentivi per autisti e utenti. È utile notare come anche la cultura aziendale positiva creata da Logan e dal cofondatore John Zimmer abbia giocato un ruolo nel garantire reazioni positive tra le persone. I lavoratori di Lyft non furono puniti o biasimati per le scelte di spesa con rendimenti marginali decrescenti fatte precedentemente. Alcuni investimenti ora si sarebbero trovati sulla ghigliottina, ma nessuna testa saltò. E l’aspetto migliore è che l’azienda era davvero motivata ad adottare l’approccio marginale, a differenza delle agenzie governative.

Al momento in cui scrivo, in Lyft siamo ancora nella fase “alta efficienza”; anche dopo l’avvio della campagna di vaccinazione di massa e il rimbalzo dell’economia, il pensiero marginale non è stato messo da parte. È stato semplicemente riadattato. Ora, invece di cancellare le spese inutili e tenerci a galla, l’approccio marginale guida le decisioni di spesa extra dal momento in cui l’azienda ha ricominciato a crescere. Qual è il miglior modo di reclutare autisti online? Annunci su Google? I programmi “Chiedi a un amico”? Mettere a disposizione auto per i potenziali autisti? E guardando al lato della domanda, come possiamo convincere gli utenti che Lyft sia il modo migliore per andare dal punto A al punto B ora che le persone stanno ritornando al lavoro e alla loro vita pre-Covid? Con misure di sicurezza? Sconti sulle tariffe? Tutte queste opzioni presentano dei vantaggi (e rendimenti decrescenti associati) e tutte hanno dei costi, che spetta a noi valutare al margine.

Potreste pensare che questo approccio sia possibile solo nella Silicon Valley, dove le aziende tendono a essere più agili e data driven e, a volte, hanno miliardi da spendere qui e là. Ma non è così. L’approccio marginale può garantire la realizzazione di idee ad alto voltaggio ovunque e in qualsiasi contesto, anche se in alcuni casi potrebbe servire qualche esperimento in più che in altri.

Sperimentare al margine

Quando frequentavo le scuole superiori a metà degli anni ottanta, passai due estati a lavorare al Wisconsin Cheeseman, un’azienda alimentare specializzata (indovinate un po’) in formaggio (che mangiavo in quantità durante le pause). Il mio lavoro consisteva nel guidare un carrello elevatore, così passavo le mie giornate a trasportare forme dal magazzino alle linee dove i lavoratori le avrebbero confezionate in cestini regalo da spedire in tutto il mondo.

In quella prima estate notai un fatto interessante. La stagione cominciava con le linee di assemblaggio che occupavano metà dello spazio dell’edificio. Con mia sorpresa, ogni linea poteva gestire diverse forme ogni ora. A un quarto circa di quell’estate, un gran numero di nuovi lavoratori venne assunto per creare linee di assemblaggio che riempivano l’altra metà dello spazio. Come guidatore di un carrello elevatore, il mio lavoro avrebbe dovuto diventare più frenetico in quel periodo, ma nonostante il fatto che stessi trasportando forme al doppio delle linee di assemblaggio, non dovetti mai muovere il doppio delle forme.

Questo infastidì molto il direttore dello stabilimento e mi ricordo come fosse oggi di essere stato chiamato dal capo un pomeriggio di quell’estate. “Signor List”, mi disse, “i nostri dati ci mostrano che sta portando alle nuove linee solo metà delle forme rispetto alle vecchie linee”.

“Sì, credo sia così”, risposi.

“Questo è inaccettabile. Ci serve più prodotto per quelle linee.”

Scrollai le spalle e guardai i responsabili di linea, che non poterono fare altro che dire: “I guidatori dei carrelli elevatori stanno portando le giuste quantità. Sono le nuove linee che non stanno producendo allo stesso livello”.

Il direttore dello stabilimento non riuscì a nascondere la sua esasperazione, il che è comprensibile, se si pensa che stava pagando il doppio dei lavoratori e che questi stavano producendo una quantità neppure vicina al doppio dei cestini regalo. “Non avevamo fatto queste previsioni a livello di budget e ora siamo spacciati”, esclamò.

Come era potuto accadere tutto ciò? Semplice: il direttore aveva fatto le sue previsioni sulla base dei valori medi, senza adottare l’approccio marginale. Il budget fisso dello stabilimento si basava sull’ipotesi che l’iniziale insieme dei lavoratori e quelli extra appena assunti fossero egualmente produttivi, senza considerare il fatto che, a mano a mano che aumentava la forza lavoro, entravano in scena i rendimenti marginali decrescenti. È lo stesso fenomeno che si verifica quando si assumono insegnanti, come abbiamo avuto modo di discutere nel capitolo 5: i collaboratori più produttivi tendono a essere assunti per primi e, se volete continuare a crescere dopo avere esaurito il bacino di insegnanti “superstar”, dovete per forza mettere sotto contratto persone meno produttive. Nel caso dell’azienda di formaggi, tuttavia, l’effetto dei rendimenti marginali decrescenti era addirittura moltiplicato dal fatto che la linea operava al ritmo del suo lavoratore più lento (“il nodo più debole della rete”). L’azienda aveva dunque stanziato un budget sulla base della produttività media e non sulla produttività marginale dell’ultimo lavoratore assunto. In qualche modo, l’attività riuscì a rimanere a galla fino al 2011, quando lo stabilimento venne chiuso. Se solo la Wisconsin Cheeseman avesse adottato l’approccio al margine.

Se ne può trarre la lezione che quasi ogni impresa, no profit o meno, presenta settori in cui le voci di spesa e l’attività produttiva non reggono all’analisi dell’approccio marginale. A volte tuttavia non ce ne rendiamo conto, perché i dati sono aggregati in modo da rendere difficile quantificare costi e benefici al margine. Se non riuscite a eliminare queste criticità, potete correre il rischio di cadere nella trappola dei costi insostenibili quando la vostra azienda aumenta di dimensione, il che porterà inevitabilmente a cali di tensione.

Il primo posto dove cercare eventuali criticità è in qualunque ambito ci siano molte leve a livello sia di investimento sia di produzione. Per esempio, in Lyft ci sono molti modi differenti di aumentare la profittabilità: ci sono numerose strategie di marketing usate per assumere nuovi autisti o attrarre nuovi utenti, e ci sono molti investimenti realizzati per abbassare i costi di assicurazione, le spese legali associate a eventuali cause e così via. Esiste quindi un insieme di strumenti o possibilità per provare ad aumentare il valore dell’ultimo dollaro speso.

Alla Wisconsin Cheeseman la prima leva era rappresentata dalla produttività, ma all’interno dell’azienda esistevano livelli molto diversi proprio di produttività. Misurare periodicamente il tempo necessario per produrre l’ultimo cestino regalo di formaggi di ciascuna linea di assemblaggio invece che quello medio relativo alla produzione dell’intero stabilimento avrebbe consentito una quantificazione più accurata e offerto informazioni e dati più utili su come distribuire i diversi lavoratori nella fabbrica.

In ultima analisi, non si tratta soltanto di raccogliere dati, ma di raccoglierli in modo più accurato e granulare: nel tempo e orizzontalmente, stando attenti a tutte le strategie di spesa e a tutti gli investimenti. Dovete guardare sotto a ogni roccia per trovare delle discrepanze al margine. Inevitabilmente, vi accorgerete che alcuni investimenti possono essere estesi su vasta scala e altri no. Alcuni vi porteranno i rendimenti auspicati e altri rappresenteranno un fallimento. Ovviamente dovete riuscire a incentivare all’interno della vostra impresa questo lavoro da detective.

Pensare al margine significa anche sperimentare di più. Dovete azionare quante più leve possibile (e differenti combinazioni di leve) per comprendere quali arrecano i maggiori vantaggi alla vostra azienda. Alla Cheeseman, per esempio, avere un numero diverso di lavoratori su linee diverse e confrontare i livelli di produttività avrebbe fornito informazioni più utili su come allocare i lavoratori extra a mano a mano che la produzione aumentava di scala. Questo processo di scoperta è molto utile già prima di crescere, o anche se proprio non si scala, ma si modificherà e diventerà particolarmente rilevante nelle grandi dimensioni. Ricordate i capitoli precedenti, in cui ci siamo soffermati sulla rappresentatività della popolazione e di un contesto. Spesso i cali di tensione si verificano quando il gruppo di persone che pensate di raggiungere o il contesto in cui interagite con loro cambia e diventa più complesso quando la vostra azienda o organizzazione cresce di dimensioni. Questo tipicamente potrà generare delle criticità specifiche di un settore o di un gruppo di lavoratori. Per identificare dove state andando incontro a un calo di tensione al margine, dovrete fare diversi esperimenti in parallelo e poi confrontare i dati.

Questo tipo di ricerche è importante anche sul fronte dei clienti. Per esempio, quando lanciate un nuovo prodotto, analizzate quante unità vengono vendute ogni giorno in differenti regioni più che calcolare la media nazionale. I dati risultanti offrono una visione più dettagliata dell’allocazione delle risorse marginali. Per esempio, potreste interrompere la spedizione di un nuovo prodotto in una regione dove le vendite sono più basse fino a che le economie di scala non possono essere sfruttate, cioè fino a che i ricavi in quelle aree non cominciano a superare i costi necessari a inviare il prodotto sugli scaffali. Guardare in ogni angolo in modo simile ovviamente richiederà un certo investimento di tempo e risorse, è vero, ma se ogni ultimo dollaro speso varrà allo stesso modo per un gran numero di persone, regioni e contesti su vasta scala, allora avrete realizzato un’idea ad alto voltaggio.

Tuttavia, prima che voi pensiate che applicare l’approccio marginale sia sempre una questione di confrontare numeri e di analizzare bilanci, ecco qualcosa da tenere a mente. Alcuni benefici marginali sono intangibili ed è difficile dunque raccogliere dati, ma questo non significa che non siano ugualmente importanti o preziosi. L’ho appreso in prima persona quando, su richiesta di alcuni donatori, la Make-A-Wish Foundation mi chiese di fare un’analisi costi-benefici dei doni che la fondazione distribuiva a bambini malati terminali.

I bambini vivevano più a lungo dopo che il loro desiderio si era avverato? I loro sorrisi avevano un valore quantificabile? Si trattava di un compito più difficile di ogni problema che avevo dovuto affrontare nel mio ufficio disordinato e senza finestre alla Casa Bianca. Ma alla fine la mia risposta fu semplice: alcune cose che vale la pena fare (e fare su larga scala) vanno al di là della monetizzazione e delle metriche tradizionali.

Non si sa mai dove sia la pentola con le monete d’oro, e per questo la curiosità e la voglia di sperimentare (più che un atteggiamento difensivo) devono essere parte del vostro DNA culturale. Ma una volta identificate le criticità, correggere la rotta e riallocare le spese, oltre che riorganizzare le funzioni della vostra azienda, potrebbero non essere le uniche sfide da affrontare. Abbastanza di frequente, c’è un altro ostacolo con cui avere a che fare: lasciare gli errori commessi nel passato, a cui appartengono.

Il passato è passato

Subito dopo aver cominciato a insegnare alla University of Chicago, il dipartimento di raccolta fondi mi cercò per una consulenza. Naturalmente, il suo obiettivo consisteva nel raccogliere più denaro, e poiché in precedenza avevo speso diversi anni a studiare l’economia comportamentale della raccolta fondi, accettai senza pormi domande.

Una delle prime cose che appresi fu che il dipartimento di raccolta fondi aveva un call center pienamente equipaggiato che non veniva più utilizzato. Quando chiesi perché lo avessero smesso, qualcuno mi spiegò che, anche se le telefonate generavano più donazioni della posta, mandare una lettera costava meno, e quindi le campagne telefoniche erano state cancellate. Quando cercai di farmi spiegare nel dettaglio come erano giunti a una simile decisione, venne fuori che era stato calcolato il costo medio di ogni telefonata sommando il costo complessivo della rete di computer che serviva per l’infrastruttura a quello di reclutare studenti per fare chiamate e dividendo la cifra ottenuta per il numero medio di chiamate.

Wow, pensai.

Il dipartimento di raccolta fondi stava ignorando quello che gli economisti chiamano principio dei costi irrecuperabili o principio marginale, la regola in base alla quale il denaro speso nel passato non dovrebbe avere alcuna influenza su decisioni razionali prese nel presente. I dollari già spesi sono ormai belli che andati, un costo irrecuperabile. Ora conta soltanto il rendimento del prossimo dollaro che verrà speso.

Per il dipartimento di raccolta fondi, si trattava dei soldi spesi all’inizio per acquistare la rete di computer: un costo fisso iniziale sostenuto una tantum. Il denaro era già stato utilizzato e dunque era impossibile riaverlo indietro. Spiegai allo staff del dipartimento che quella spesa non doveva essere un fattore rilevante. Poiché il sistema del call center non faceva più parte dei costi operativi, si sarebbe dovuto stralciarlo dai calcoli che venivano fatti e che concernevano le prospettive future.

L’errore non era stato investire nel call center: piuttosto, era stato non lasciarsi alle spalle quell’investimento. Quando ricalcolammo i costi operativi, i nuovi valori erano tali che al margine una telefonata costava meno di una lettera! Inoltre, scoprimmo che non soltanto costava meno, ma che in media procurava anche più donazioni. Di conseguenza, il dipartimento recuperò il call center, reclutò nuovi studenti per effettuare le chiamate e raccolse molto più denaro.

Quando consideriamo investimenti o errori fatti nel passato come elementi utili per prendere una decisione sul futuro, è praticamente garantito che cadremo vittime della cosiddetta fallacia dei costi irrecuperabili, un attaccamento irrazionale a denaro, tempo o altre risorse che abbiamo già speso. Spesso questo attaccamento ingiustificato ha un prezzo, come è accaduto per il dipartimento di raccolta fondi della University of Chicago, che spese altro tempo e altro denaro per una risorsa che, in seguito, si scoprì non essere la strategia ottimale di investimento.

Tuttavia, evitare la fallacia dei costi irrecuperabili è più semplice a dirsi che a farsi. Questo perché le nostre emozioni spesso si mettono in mezzo al processo decisionale e, come abbiamo appreso, le emozioni che odiamo di più e che faremmo di tutto per non provare includono la perdita e il rimorso.

Cadiamo nella fallacia dei costi irrecuperabili molto spesso anche nella vita di tutti i giorni. Ipotizziamo che abbiate comprato i biglietti per tutta la famiglia per andare a un concerto all’aperto che avrà luogo all’inizio dell’autunno. Mentre la vostra speranza era che non facesse troppo freddo, il giorno del concerto un vento feroce abbassa le temperature fin sotto lo zero. Avete due opzioni: andare comunque al concerto oppure saltarlo. Siccome avete già comperato i biglietti e non volete pentirvi di aver speso soldi per un concerto a cui non siete andati, dite al vostro coniuge e ai vostri figli: “Al diavolo il freddo, noi andiamo al concerto!”. E poi cosa succede? Avrete tutti un gran freddo e non vi divertirete per niente. Avete permesso a un costo irrecuperabile del passato di determinare il vostro futuro; i soldi dei biglietti erano già stati spesi e andare al concerto non li avrebbe fatti tornare magicamente nel portafoglio. Ecco dunque che avete pagato un prezzo extra: il tempo perso che avreste potuto spendere meglio altrimenti, magari guardando tutti insieme un film nel calduccio di casa vostra.

Un esperimento mentale che potrebbe aiutarvi a evitare situazioni simili consiste nell’invertire l’ordine degli eventi e domandarvi: “Se non avessimo i biglietti, li compreremmo adesso?” Se la risposta è no, dimenticatevi di ciò che avete fatto nel passato e riducete le vostre perdite finché potete. Potreste provare una qualche forma di dispiacere nel farlo, ma alla fine starete meglio (e non sarete fuori al freddo e all’umidità).

Questa resistenza a ridurre le nostre perdite e a lasciare i costi irrecuperabili nel passato si manifesta praticamente in ogni ambito della nostra vita, spesso quando sono in gioco interessi decisamente superiori a un sabato sera troppo freddo per godersi un concerto all’aperto. Rimaniamo in relazioni sentimentali infelici perché odiamo l’idea di “perdere” il tempo che abbiamo già investito in esse: un costo irrecuperabile. Non vendiamo le quote di un investimento fallimentare che abbiamo fatto e per il quale abbiamo perso una gran quantità di denaro: un costo irrecuperabile. Ci trasciniamo fino alla fine di un corso di laurea in una facoltà che ci accorgiamo non rappresenta il campo in cui vogliamo lavorare invece di abbandonare il corso: un costo irrecuperabile. Non lasciamo un lavoro che ci rende infelici perché abbiamo già speso anni a costruire una carriera all’interno dell’azienda: un costo irrecuperabile. E osserviamo lo stesso pattern a livello globale, quando un leader politico rifiuta di ritirarsi da un conflitto che è già costato migliaia di vite e molto denaro. Ripetiamo allo sfinimento: le persone permettono a perdite del passato di rovinare sia il presente sia il futuro.

Questa tendenza a cadere vittime della fallacia dei costi irrecuperabili è di grande importanza quando si vuole applicare il pensiero marginale. Quando decidete di adottare il metodo all’interno della vostra azienda, come abbiamo fatto in Lyft, dovete essere pronti a scoprire errori commessi nel passato. Nel nostro caso, ci eravamo accorti che non stavamo prendendo le decisioni migliori per quanto concerneva l’allocazione delle risorse da spendere e del budget. È doloroso rendersi conto che risorse finite sono state usate male e sono ora diventate un costo irrecuperabile. La vostra reputazione o persino il vostro lavoro potrebbe essere a rischio, se si scoprisse che avete caldamente consigliato o supportato una cattiva allocazione dei fondi disponibili. È qui che nasce la tentazione di raddoppiare l’errore e spendere ancora più soldi nella speranza di recuperare ciò che recuperabile non è, come un scommettitore senza speranza che desidera recuperare i soldi che ha perso al gioco. Ma gettare via denaro dopo averne già speso altro male non funziona quasi mai, soprattutto su vasta scala.

Gli ostacoli politici e culturali che si frappongono tra voi e la possibilità di ridurre gli effetti della fallacia dei costi irrecuperabili spesso dipendono dalla cultura organizzativa (diremo di più su questo nel capitolo 9). Le persone si sentono sufficientemente sicure da un punto di vista psicologico per ammettere un errore? Vedono successi e fallimenti come risultato di sforzi individuali o di team? Sono incentivati in modo corretto ad anteporre gli interessi dell’azienda a quelli personali? Le risposte a queste domande definiranno quanto sarà efficace la vostra azione, una volta scoperte inevitabili criticità al margine, nel dimenticarsi dei costi irrecuperabili che verranno alla luce.

Oltre alla cultura, ci sono anche meccanismi organizzativi che potete pensare di introdurre per evitare di rimanere invischiati negli errori del passato. Alcune aziende di gestione del risparmio, per esempio, ruotano i portafogli tra i dipendenti ogni sei mesi, permettendo così che sempre nuovi occhi siano in grado di stabilire quali investimenti non sono andati bene ed è meglio vendere, senza emozioni di vergogna o di rimorso a offuscare la decisione giusta. Che si tratti della vostra azienda, della vostra carriera, o della vostra vita personale, una prospettiva oggettiva di una terza parte può rappresentare l’incentivo comportamentale che serve per dimenticarsi del passato e lasciarlo lì dove sta.

[image: Images]

Riducete le vostre perdite. Lasciate che i costi irrecuperabili affondino nel passato. Quando vi accorgete di avere commesso un errore nel passato, una vocina potrebbe dirvi di non mollare anche di fronte all’evidenza di costi marginali non sostenibili. Ricordate a voi stessi che è solo l’avversione alle perdite e una sorta di anticipazione di rimorso a parlare. Ignorate quella vocina. Dovete essere pronti a dare un dispiacere al vostro io passato e il vostro io futuro ve ne sarà grato.

Anche se questo significa fare l’impensabile: arrendersi e mollare.
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Arrendersi è da vincitori

Quando frequentavo le scuole superiori, ero un ottimo giocatore di golf. Non ero ai livelli di Tiger Woods, ma mi ero guadagnato un posto nella squadra della University of Wisconsin – Stevens Point, dove divenni per due volte un atleta Academic All-American. Amavo profondamente il golf.

Mentre crescevo, tutti gli uomini della mia famiglia erano camionisti (mio nonno, August Sr., mio padre, August Jr., e mio fratello maggiore, August III!) e mi avevano detto che quello sarebbe stato anche il mio destino. Eppure sognavo una vita diversa, anche se non sapevo esattamente come sarebbe stata e dove andarla a trovare. Il golf, però, era una porta che mi apriva un intero nuovo orizzonte di possibilità, anche perché avrei potuto non frequentare il college se non fosse stato per quello sport.

Ottenendo una laurea dopo quattro anni di studio, avrei fatto un piccolo salto verso l’alto sulla scala della qualità della vita e avrei avuto accesso a opportunità che erano state negate ai miei genitori e ai miei nonni. Il golf mi aveva davvero portato lontano, per cui il miglior modo di immaginare un futuro prospero era cercare di farne la mia futura carriera. Se avessi tenuto duro e avessi dedicato il 100 per cento delle mie risorse allo sport, ci sarebbe stata una possibilità di diventare giocatore professionista? Credevo che la risposta fosse sì, anche se con il senno di poi ero vittima del bias di conferma, perché mi concentravo sui tornei che avevo vinto ignorando l’evidenza empirica di tutti quelli in cui ero uscito sconfitto. Non mi costava alcuna fatica ricordare le partite giocate bene (con un punteggio di 32 nelle prime nove buche di un torneo prestigioso, per esempio), ma dimenticavo per convenienza il 41 sulle seconde nove buche che mi era costato il primo posto. Quando feci i bagagli e lasciai la mia casa natale per Stevens Point, giocare nel PGA Tour* era il mio sogno. E perché non avrebbe dovuto esserlo? Credevo che avrei potuto ripetere i successi ottenuti nei tornei locali su vasta scala nel PGA Tour.

Poi, però, durante il primo anno di college accadde qualcosa di sorprendente che modificò la traiettoria della mia vita. All’incirca a metà della stagione autunnale di golf, mi trovai ad avere un weekend libero e tornai a casa per andare a trovare la mia famiglia. Quando mi recai al Cherokee Country Club a Madison, in Wisconsin, per allenarmi in vista della competizione il venerdì mattina, incontrai per caso un gruppo di golfisti del college e, tra di loro, alcuni vecchi giocatori con cui avevo già gareggiato durante le superiori, come Steve Stricker della University of Illinois e Jerry Kelly della University of Hartford, che avrebbero poi avuto entrambi una carriera lunga e ricca di successi nel PGA Tour. Non li avevo più visti da qualche anno, quindi accolsi con gioia l’occasione di confrontarmi con loro.

Ai tempi delle scuole superiori, ero riuscito a rimanere competitivo, anche se avevo qualche anno in meno di loro. Ora, però, qualcosa era drammaticamente cambiato. Mentre ci stavamo preparando sul campo di allenamento, sentivo un che di sbagliato. Incredibilmente, loro due erano diventati dei Jack Nicklause, mentre io ero rimasto un semplice John List. E tuttavia, invece di accettare la realtà, scacciai dalla mente quell’episodio iniziale. Sono sempre stati più bravi di me nel colpire la palla, dicevo a me stesso, ma mi sono sempre rifatto con loro sul green. In più, mi facevo forza, questo è solo allenamento. È il punteggio della vera partita a contare, vediamo cosa succede poi.

Finito il riscaldamento, mi misi a giocare con un po’ di amici. Stesse magliette, stesso campo, stesse condizioni meteo. Il risultato eclatante fu che sia Steve sia Jerry realizzarono un punteggio parecchio superiore a 60, e così fu per la dozzina circa di giocatori che erano insieme a loro (compreso uno studente delle scuole superiori di nome Mario Tiziani, che oggi è anche lui un professionista). E mentre mi era sembrato di giocare abbastanza bene, il mio punteggio fu 75. Per chi non avesse familiarità con i punti del golf, a questi livelli una differenza di questo tipo equivale a quella tra una A+ e una D.*

Quella notte, invece di dormire, feci quello che farebbe ogni persona appassionata dei dati: cercai i punteggi che i miei amici avevano ottenuto in tutte le partite di quegli anni, confrontandoli con i miei. Mi ci dedicai per tutto il sabato e tutta la domenica. Non era un lavoro semplice; poiché allora non esisteva Internet, impiegai due giorni buoni in biblioteca a recuperare i dati dalle pagine sportive dei giornali locali. Alla fine di quel weekend, mentre tornavo a Stevens Point, senza aver mai dormito, avevo ormai capito che, per quanto mi piacesse il golf e per quanto mi allenassi – e nonostante quello che simboleggiava per me –, non sarei mai stato abbastanza bravo da entrare nel PGA Tour, e nemmeno ci sarei andato vicino. Me la cavavo piuttosto bene per uno studente del college, ma trovare un modo di ridurre il numero di colpi dal mio punteggio per competere ai massimi livelli era davvero impossibile. Improvvisamente smisi di illudermi. La realtà aveva bussato alla mia porta e mi aveva fatto capire cosa fosse il mio desiderio di diventare professionista: un falso positivo.

Il mio talento mi aveva portato avanti, ma, dal punto di vista della carriera, non era riuscito a scalare. Insistere sull’obiettivo avrebbe semplicemente portato a un calo di tensione e, forse, a una delusione ancora più cocente. Perciò dissi a me stesso che era arrivato il momento di rinunciare al mio sogno.

Prendere questa decisione non fu facile. Andava contro i valori con i quali ero cresciuto in una piccola città del Wisconsin, il regno del leggendario allenatore dei Green Bay Packers Vince Lombardi, che una volta aveva detto: “I vincenti non si arrendono mai e chi si arrende non vince mai”. Questo era l’humus culturale in cui ero cresciuto. Ero un suo prodotto e lo erano anche i miei genitori, che credevano nella mia possibilità di diventare un giocatore professionista e mi dissero di tenere duro e di non mollare.

Non era un fenomeno esclusivo del Midwest. La cultura americana in generale ci dice che se ci rifiutiamo di abbandonare, se teniamo duro un po’ di più e ci impegniamo maggiormente, allora i nostri sogni diverranno realtà. Questa retorica viene alimentata dal proliferare di storie di successo sui social che sembrano tutte armonizzarsi attorno a un leitmotiv: “Per fortuna non ho mollato e ho perseverato nonostante tutte le cadute lungo il percorso”. Questo successo sicuramente si merita degli applausi, ma per ognuna di queste storie felici ce ne sono probabilmente centinaia di migliaia in cui il protagonista fa fatica e non arriva al traguardo, né fa il giro della vittoria. Dove sono i tweet di queste persone? Chi parla di come avrebbe potuto fare qualcosa di grande se vent’anni prima avesse mollato per tentare una strada completamente diversa? Quanti farmaci salvavita, prodotti innovativi e interventi politici coraggiosi la nostra società si è persa perché le persone si sono rifiutate di abbandonare l’idea di correre dietro a sogni non scalabili? Ci sono storie tragiche e non scritte, e non sono scritte perché non hanno avuto la possibilità di essere vissute nella realtà, dato che dalla nascita ci viene detto che non dobbiamo arrenderci.

Ma cosa accadrebbe se vi dicessi che raggiungere un grande obiettivo a volte implica lasciare andare? Abbandonare un sogno, un’ambizione o un percorso di carriera che non vi porta da nessuna parte in cambio di un altro sentiero in cui potreste dare un grande contributo?

Nel mio caso, una volta abbandonata l’idea del golf professionistico, spostai l’attenzione su quello che, nel frattempo, ero arrivato a credere essere il mio vero talento (e passione): l’economia. Nel 1992 mi laureai in economia alla UW – Stevens Point e quattro anni dopo ottenni il dottorato di ricerca alla University of Wyoming.

Dopo avere finito il dottorato, feci domanda per 150 posizioni di ruolo. Fui scartato in 149 casi, ma non ero scoraggiato da questo abbraccio poco entusiasta da parte del campo che avevo scelto. A differenza del golf, infatti, l’economia era una disciplina in cui sapevo di essere abbastanza bravo da lasciare il segno. Anche se non avevo una laurea presa in un’università dell’Ivy League, i feedback che ricevevo per le mie ricerche confermavano che avevo la mentalità giusta. Perciò questa volta seguii il consiglio di Lombardi e non mollai. Mi gettai a capofitto nel lavoro sul campo che da allora ha contraddistinto la mia carriera nell’unica scuola che fu disposta ad assumermi: la University of Central Florida.

Ed è stato un successo. In qualche scenario di un multiverso alternativo, John A. List è un insegnante di golf in qualche country club di seconda categoria in cui dà lezioni ai clienti seguendo i precetti di Vince Lombardi. Non la peggiore delle esistenze possibili, ma neppure la migliore. Fortunatamente, in questo universo ci sono io, con la possibilità di soddisfare continuamente la mia curiosità intellettuale con esperimenti sul campo e nuove ricerche scientifiche. Ho fatto alcune cose di cui sono orgoglioso e forse sono anche riuscito ad aiutare alcune persone. Come giocatore di golf, semplicemente non avrei avuto chissà quale impatto sul mondo, e questo non perché un economista abbia intrinsecamente più valore di un golfista per la società (molti giocatori di golf sono fonte di ispirazione per tanti bambini e contribuiscono attivamente a cause molto meritevoli, e i club di professionisti fanno meraviglie), ma semplicemente perché io sono più bravo in economia che nel golf, e per questo è più probabile che possa contribuire con successo a cose o attività che abbiano un qualche impatto sociale. Detto in altri termini, le mie abilità di economista erano più scalabili di quelle da golfista.

In casi come questo, la cosa migliore che si può fare è lasciare. Può anche essere una decisione tormentata, ma potrei controbattere dicendo che diventare bravi ad arrendersi è uno dei segreti per scalare con successo. Credo davvero che non solo le persone, le aziende o altre organizzazioni non si arrendano abbastanza, ma anche che non lo facciano abbastanza presto.

Il che solleva una domanda inevitabile: come capire quand’è il caso di arrendersi?

Il tempo è denaro

Forse non è un caso che la disciplina cui decisi di dedicarmi dopo avere abbandonato il golf fosse una in grado di spiegare scientificamente perché avessi fatto quella scelta. La spiegazione si può trovare in uno dei concetti fondamentali dell’economia: il costo opportunità, ovvero i vantaggi persi quando si sceglie un’opzione invece che un’altra. Possiamo pensare al costo opportunità come a un tentativo di misurare il valore del sentiero che non abbiamo imboccato, che spesso è il sentiero che avremmo scelto se non avessimo optato per quello su cui abbiamo deciso di camminare. Nel mio caso, perseguire la carriera di golfista mi avrebbe impedito di insegnare economia a giovani menti entusiaste, di pubblicare molti articoli scientifici e libri e di fare da consulente a diversi leader.

Un giorno vidi un chiaro esempio della dinamica del costo opportunità all’opera: mio figlio Mason, che allora aveva otto anni ed era un giocatore di baseball precocemente competitivo, stava comprando una nuova mazza. Mason aveva risparmiato 325 dollari e voleva comprare una mazza di prima qualità che speravamo potesse aiutarlo a migliorare la sua media in battuta (sì, da padre appassionato dei dati, stavo monitorando le sue statistiche dalle prime partite giocate quando aveva cinque anni!). Mason trovò rapidamente due opzioni molto valide: una per 200 dollari e un’altra per 325 dollari. Non riusciva a decidersi tra le due, così feci quello che qualunque padre economista avrebbe fatto e dissi: “Mason, prova a pensarla così. Se acquisti la mazza da 200 dollari, ti rimarranno a disposizione altri 125 dollari per comprare anche un guanto da baseball Rawlings”. Seguì il consiglio e un minuto dopo eravamo in fila alla cassa con la mazza da baseball meno cara e il guanto Rawlings.

Mason aveva preso in considerazione il costo opportunità come un elemento importante della sua decisione. Dato che aveva una quantità limitata di denaro a disposizione, se avesse optato per la mazza più cara, non soltanto avrebbe dovuto usare tutti i 325 dollari, ma non avrebbe nemmeno avuto la possibilità di acquistare un guanto nuovo.

A volte facciamo questo genere di calcoli d’impulso. Spesso, tuttavia, non ci fermiamo a considerare il costo opportunità fino a che le due opzioni non entrano nel nostro campo visivo, un fatto che è stato confermato da una mole di evidenze empiriche di studi di psicologia che mostrano come i nostri giudizi e le nostre preferenze tendano a basarsi prevalentemente sull’informazione che viene presentata in modo esplicito. Come abbiamo esaminato nel capitolo 7, quando prendiamo delle decisioni ci serviamo sovente di scorciatoie, o di euristiche, che ci consentono di pensare velocemente, il che significa che non abbiamo tempo per valutare correttamente il costo opportunità. Allo stesso modo, la ricerca sulla nostra capacità di prevedere i nostri stati emotivi futuri (in letteratura si parla di affective forecasting) mostra che le valutazioni sul nostro benessere futuro sono eccessivamente sensibili all’umore del momento, finendo con il portarci a trascurare altri fattori importanti. In altre parole, amplifichiamo l’importanza delle emozioni che sono davanti a noi e finiamo con il prendere decisioni impulsive.

Quando ero un rivenditore di figurine sportive, me ne accorgevo di continuo. Più volte di quante riesca a ricordare, un compratore faceva una gran fatica a scegliere tra due figurine (per esempio, scegliere tra una figurina dell’esordiente Ken Griffey per 250 dollari e una di A-Rod da 200 dollari), il che mi portava a presentare le opzioni in questo modo: “Preferisci la figurina di Griffey o quella di A-Rod e cinque pacchetti di figurine Upper Deck?”. A quel punto, una decisione che soltanto un minuto prima sembrava difficilissima diventava assai semplice: meglio la figurina di A-Rod e i cinque pacchetti.

La ricerca sperimentale ci dice che anche chi prende decisioni a livello pubblico è soggetto a questa trappola, che prende il nome di trascuratezza del costo opportunità, quando deve valutare quali programmi è meglio finanziare, il che spesso porta chi decide a impegnarsi su una spesa senza considerare compiutamente le altre opzioni sul tavolo. Ho sentito spesso persone chiedere: “Che benefici arrecano 10 milioni di dollari investiti in questa misura?”, mentre raramente mi è capitato di sentire la domanda: “In alternativa, che benefici potremmo aspettarci da 10 milioni di dollari se decidessimo di spenderli altrimenti?”. Anche il mondo delle imprese è soggetto a questo errore, tuttavia al suo interno dispone di più strumenti per evitare di commetterlo, perché comprendere il concetto di costo opportunità è cruciale per costruire un business competitivo. E questo ci riporta al concetto di pensiero marginalista del capitolo 7, che non possiamo separare dal costo opportunità. Quando le risorse sono scarse, se non state ottenendo il massimo da ogni ultimo dollaro che spendete, il costo opportunità include le conseguenze aggiuntive che i vostri dollari genererebbero se venissero spesi in modo più efficace.

Tutto questo per dire che valutare correttamente il costo opportunità richiede di considerare alternative che spesso non sono componenti così esplicite di una decisione, come nel caso dei cinque pacchetti di figurine Upper Deck e il nuovo guanto da baseball di Mason. Ma il costo opportunità non riguarda sempre ciò che il denaro può comperare. Quando non prendiamo in considerazione il costo opportunità, ci dimentichiamo spesso della risorsa, scarsa, più preziosa di tutte: il tempo.

Nello stesso modo in cui, se spendiamo soldi per acquistare qualcosa, non possiamo usare quel denaro per acquistare qualcos’altro, quando spendiamo tempo in un’attività non possiamo utilizzarlo in un’altra. Quando un’azienda si concentra sulla possibilità di lanciare su larga scala un prodotto, non può tentare di scalarne un altro. Quando un governo applica a tutta la popolazione un determinato programma, non può allo stesso tempo adottarne un altro. Realizzare questi progetti ambiziosi significa investire non soltanto denaro, ma anche una grande quantità di tempo di tutte le persone coinvolte. In questo modo, quando un’azienda cresce di dimensione, i costi opportunità salgono – si spende più denaro, ma anche più tempo. E il tempo, dal punto di vista economico, è denaro.

Sin da quando Gary Becker, il famoso economista di Chicago, iniziò a dedicare la sua attività di ricerca alla misurazione del valore del tempo, gli economisti si sono confrontati sulle diverse metriche utili a raggiungere questo obiettivo così scivoloso. Allo stato attuale, sono riusciti a stimare il valore del nostro tempo in diversi contesti, luoghi e popolazioni. Per esempio, qual è il valore del tempo che un certo intervento nell’ambito dei trasporti è capace di restituire a una persona se, per esempio, attraverso la realizzazione di una nuova ferrovia è in grado di ridurre il tempo di viaggio di un pendolare? Ci sono stime basate sul valore delle attività produttive che una persona potrà svolgere usando il tempo che riuscirà a risparmiare. Ma il costo opportunità non è soltanto una questione di denaro guadagnato o perso: riguarda soprattutto il modo in cui decidiamo di spendere il limitato numero di ore che ciascuno di noi ha in dotazione durante il nostro tempo limitato su questo pianeta.

Vogliamo ottenere il massimo dalle nostre vite, e per questo non ci piace prenotare una corsa con Lyft che prevede un tempo d’attesa troppo lungo (e in generale non ci piace aspettare) e cerchiamo sempre modi per migliorare la nostra produttività. Vogliamo massimizzare i risultati ottenuti con il tempo che abbiamo a disposizione e minimizzare il costo opportunità del tempo che, per esempio, perdiamo cancellando lo spam dalle nostre mail o mentre aspettiamo che un’auto di Lyft si profili all’orizzonte.

Per le persone e le organizzazioni con idee grandi e coraggiose che sperano di poter applicare su larga scala è particolarmente importante considerare il costo opportunità. Più un’idea cresce di dimensioni e più tempo, denaro e opportunità possono essere persi. Inoltre, per molte persone che sognano di realizzare su grande scala un progetto che le appassiona, non bisogna dimenticare il costo emotivo: la paura della delusione e di spezzarsi il cuore nel caso in cui si investa il proprio tempo (che in molti casi vuol dire la propria vita) in qualcosa che alla fine si rivela un insuccesso. Pensate a uno scienziato che sceglie un progetto di ricerca nella speranza di trovare la cura per una malattia, o al fondatore di una start up che ha l’idea per una nuova tecnologia capace di rivoluzionare un intero settore industriale. Perseguire obiettivi simili richiede enormi sacrifici, il più importante dei quali è il costo opportunità delle strade che si è deciso di non intraprendere. Ecco perché quando un’idea in cui riversate tutto il vostro cuore, la vostra anima e il vostro tempo non si realizza su larga scala, è devastante. Non perdete soltanto la tensione elettrica. Perdete anche tutte le alternative cui avete rinunciato durante il percorso. Più tempo vi intestardite su un’idea sbagliata e più finirete con lo spendere male la risorsa più preziosa che abbiamo a disposizione. Ma se abbandonate al momento giusto (e ignorate i costi non recuperabili), potete dedicarvi a far scalare altro, magari un’idea che abbia maggiori probabilità di successo.

Questo è ciò che chiamo una resa ottimale, optimal quitting.

A volte dovete rinunciare alla carriera di giocatore professionista di golf che avevate sognato per voi stessi; con questo intendo che dovete rinunciare a quell’idea che sognavate di far crescere e con la quale pensavate di cambiare il mondo, ma che, alla prova dei fatti, semplicemente non mostra i risultati attesi, in modo da girare gli ingranaggi e trovare un progetto migliore. Prima riuscite a farlo e più basso sarà il costo opportunità che dovrete pagare. Eppure, mollare al momento giusto (prima di avere sacrificato troppo) non ci viene naturale per la stessa ragione in virtù della quale non viene naturale calcolare correttamente il costo opportunità per un collezionista di figurine del baseball o per un piccolo giocatore di otto anni. È un’attività che richiede uno sforzo cognitivo che va contro le euristiche che usiamo ogni giorno e con il nostro modo di utilizzare il pensiero veloce. Dobbiamo metterci a lottare contro il nostro autocompiacimento mentale.

Un esperimento condotto negli anni novanta coglie bene la difficoltà di questa sfida. Ai partecipanti veniva data la possibilità di porre domande riguardanti un’opportunità molto interessante – come andare a vedere un film in una città all’estero – prima di decidere se coglierla. La strategia migliore per prendere una decisione in questo caso sarebbe stata quella di pesare il fascino dell’attività proposta rispetto a quello delle altre alternative su come utilizzare il tempo. Invece i soggetti dell’esperimento ragionavano in modo molto limitato. Le loro richieste si concentravano sull’evento oggetto del test invece che sulle alternative disponibili nella stessa città, quali visitare un museo o andare a un concerto.

Potete capire bene i problemi di una visione così ristretta, a imbuto, quando si punta ad aumentare di scala. Invece che pensare alle idee alternative cui potrebbero dedicare il loro tempo, le persone si concentrano ancora più in profondità sull’idea sulla quale hanno già investito tempo e denaro. Ma sarebbe molto meglio fare le due cose insieme: applicare un’idea su larga scala e allo stesso tempo considerare possibili alternative meritevoli. Per adottare questa pratica, dovete, come è scritto in uno studio molto famoso sulla trascuratezza del costo opportunità tipica del consumatore, “generare attivamente le alternative”.

Quando avete a disposizione molte alternative, mollare o rinunciare a una di esse sarà molto meno doloroso, dal punto di vista sia emotivo sia pratico. Forse l’esempio migliore è rappresentato dallo stabilimento futuristico di Google, X Development. Con lo scopo di realizzare idee e progetti che producano un impatto di almeno 10x sulle sfide più urgenti che ha di fronte a sé l’umanità (un obiettivo decisamente ad alto voltaggio, se proprio dobbiamo cercarne uno), chi lavora a X è incoraggiato a esplorare e perseguire gli obiettivi più ambiziosi e creativi immaginabili. Questo ha portato il gruppo di lavoratori visionari di questa divisione a investire tempo, intelligenza collettiva e denaro in idee apparentemente folli, come il teletrasporto e gli ascensori dello spazio – che poi sono state abbandonate, dato che il teletrasporto richiederebbe di superare le leggi della fisica e le materie prime necessarie per gli ascensori dello spazio non esistono ancora o non possono essere prodotte in modo economicamente sostenibile.

Ma dover continuamente abbandonare idee come queste non è un sottoprodotto della divisione X: è proprio la sua ragione d’essere. Come il direttore di Google X, Astro Teller, ha avuto modo di spiegare in un TED talk, “Abbiamo questo equilibrio interessante in cui permettiamo al nostro ottimismo incontrollato di alimentare le nostre visioni del futuro. Ma imbrigliamo anche uno scetticismo entusiasta per infondere vita e realtà dentro queste visioni”. Il che, tradotto, vuol dire molte idee cui si rinuncia; approcci, prototipi, alcuni dei quali vengono alla fine reingegnerizzati dall’inizio, come è accaduto per la prima deludente versione dei Google Glass. Eppure questo vangelo del fallimento rappresenta il modo in cui Google X cerca di scoprire e applicare su larga scala alcune delle invenzioni più innovative della storia umana.

Nonostante il dolore di avere lavorato a qualcosa che alla fine non viene realizzato, ci sono comunque la bellezza e la libertà (per non menzionare il buon senso) di staccare la spina. Nel 2011, per esempio, quando Netflix decise di scorporare le sue attività di streaming e di vendita via posta di DVD, chiamando quest’ultimo servizio Qwikster, l’amministratore delegato Reed Hastings diede ascolto ai clienti delusi e abbandonò immediatamente l’idea, che era già stata applicata su larga scala. Il costo opportunità era semplicemente troppo alto per lasciare così le cose e vedere se il business dei DVD poteva sopravvivere. Fu la scelta giusta. Netflix, infatti, si riprese da quel momentaneo calo di tensione e cominciò a crescere a ritmo vertiginoso. Naturalmente, l’elenco delle aziende che non hanno mollato un’idea in tempo utile è molto più lungo di quelle che lo hanno fatto. Ma nessuno si ricorda di questi business, perché non sapremo mai a cosa avrebbero dato vita se avessero creato o applicato su larga scala un’idea dedicando altrimenti tempo e risorse.

Così, se Netflix costituisce un esempio di rinuncia coraggiosa e ben pensata, possiamo discutere sul fatto che sia stata una rinuncia fatta in modo ottimale. L’azienda, infatti, gettò via una gran quantità di tempo, denaro e sforzo. Ridurre le perdite fu sicuramente meglio che non farlo, ma nessuno, persona o azienda, vuole essere quello che arriva sul ciglio del burrone e sterza verso la salvezza all’ultimo secondo. Non avreste proprio dovuto avvicinarvi allo strapiombo! Molto meglio mollare prima, quando il costo opportunità è ancora basso. Farlo non significa, infatti, non avere la tanto celebrata grinta, categoria resa famosa dalla mia amica Angela Duckworth, celeberrima psicologa comportamentale. Avere grinta, infatti, non significa intestardirsi su un progetto senza speranza. Si tratta, invece, di mostrare quella resilienza emotiva che vi permette di rinunciare a un’idea per ricominciare da capo: insomma, l’arte di perdere una battaglia per vincere la guerra.

Aumentate la scala di ciò che sapete fare meglio

Quando un’idea presenta rendimenti marginali decrescenti (profitti e/o impatto) a mano a mano che cresce la dimensione della sua applicazione, si tratta spesso di un segnale chiaro che è il momento di abbandonarla o di cambiare a favore di un’altra che ha maggiori probabilità di successo. Ma mentre si decide se gettare o meno la spugna, dobbiamo considerare non soltanto se l’idea sia scalabile, ma anche se siamo noi la persona giusta per fare il grande salto.

Prendete in considerazione il vino e i tessuti. Si tratta dei due beni che l’economista inglese David Ricardo usò come esempio nello storico saggio che pubblicò nella primavera del 1817. L’argomento era il commercio internazionale, e in particolare una teoria che avrebbe presto introdotto il concetto influente di vantaggio comparativo. L’idea era molto intuitiva: che sia dovuto alle risorse naturali, alle infrastrutture o a qualsivoglia altro fattore, alcuni paesi sono in grado di produrre determinati beni in modo più efficiente (quindi, hanno un costo opportunità più basso) di altri, per cui dovrebbero concentrare l’attenzione su quelli invece di sprecare risorse nel realizzare beni che i partner commerciali sanno fare meglio.

Il Portogallo, come specificò Ricardo, era un eccellente produttore di vino. Disponeva dell’uva giusta e del meteo giusto, così come di una lunga tradizione di vignaioli che garantivano al paese sia l’esperienza sia il know how logistico per produrre ottimo vino esportabile a un prezzo competitivo. L’Inghilterra, invece, era molto efficiente nella produzione di tessuti. Il paese vantava una tradizione tessile secolare che, come per il vino in Portogallo, aveva fornito agli inglesi quelle competenze e quei macchinari per produrre e vendere tessuti con un’efficienza che ha garantito loro la leadership globale del settore. Il ragionamento di Ricardo era semplice: fate, e di conseguenza portate su larga scala, quello che sapete fare meglio!

Le implicazioni del vantaggio comparativo, tuttavia, non riguardavano soltanto la produzione di beni in cui si era specializzati. Tutte le parti coinvolte ne avrebbero tratto vantaggio, incluso il compratore, che avrebbe ottenuto il bene di maggiore qualità al prezzo migliore. Pertanto ogni paese dovrebbe comprare vino dal Portogallo (o da paesi con un’industria vinicola altrettanto efficiente e matura) e tessuti dall’Inghilterra (o da altri paesi con un settore tessile altrettanto sviluppato e fiorente). Ci troviamo nuovamente di fronte alla “mano invisibile” di Adam Smith, dato che la danza elegante tra domanda e offerta genera un equilibrio ordinato dall’apparente caos del mercato.

Nella pratica, le cose sono un po’ più complicate che nella teoria (come capita spesso in economia), perché tariffe, tasse e occasionali guerre dei dazi possono gonfiare il costo delle esportazioni. Ma in generale la legge del vantaggio comparativo di Ricardo è attuale oggi come lo era all’inizio del diciannovesimo secolo. Il Giappone produce efficacemente ottime automobili, e questo è infatti il principale bene esportato. L’Arabia Saudita poggia su tonnellate di petrolio che sa come estrarre, e dunque esporta prevalentemente petrolio. L’industria tecnologica statunitense è la migliore del mondo, e dunque spicca l’export di hardware, tra cui i computer. Decidiamo di scalare quelle idee che è più probabile generino un alto voltaggio.

Ma lo facciamo davvero?

Guardando al di là del commercio internazionale, scopriamo che possiamo applicare la legge di David Ricardo a ogni attività che implica l’utilizzo di tempo e risorse. In teoria, ciò significherebbe che costruiamo la nostra carriera su ciò in cui eccelliamo, sosteniamo cause in cui sappiamo di poter avere l’impatto maggiore, lanciamo attività che sono quelle in cui abbiamo maggiore probabilità di avere successo, e così via. Di nuovo, però, la realtà è un po’ più complessa. A volte ci dedichiamo a obiettivi in cui è meno probabile che abbiamo successo, come se nel diciannovesimo secolo gli inglesi avessero deciso di abbandonare il settore tessile e passare alla produzione di vino. Questi errori di giudizio rischiano di deludere le nostre ambizioni collettive e individuali. La rivelazione che ebbi durante il mio primo anno da golfista durante il college (e cioè che non avevo talento sufficiente per poter aspirare a diventare un professionista del golf) fu niente di più che la comprensione del fatto che non avevo un vantaggio comparativo nello sport, ma che lo avevo in economia. Se avessi continuato a giocare a golf a livello professionale, non soltanto avrei pagato un costo opportunità altissimo, ma, e questa è la cosa peggiore, i sacrifici che quella scelta avrebbe comportato non sarebbero neppure stati ripagati, perché con tutta probabilità non avrei avuto successo.

Mentre molte start up, società no profit e altre imprese raramente procedono alla cieca come un giovane uomo americano di diciotto anni (in particolare una persona originaria dello stesso Stato di Vince Lombardi), molte perdono quota quasi subito dopo il decollo, spesso perché hanno provato a lanciarsi prima di avere scoperto il proprio vantaggio comparativo oppure perché non ne hanno proprio sviluppato uno. Per evitare di precipitare, devono essere pronte ad abbandonare un’idea che non va da nessuna parte, così da poter investire tempo e risorse in un’altra iniziativa in cui potrebbe davvero emergere un’innovazione dirompente. In altre parole, rinunciare oggi a uno svantaggio competitivo per maturare domani un vantaggio sottintende una parola chiave del mondo del business: sterzare (pivot).

Un esempio che arriva dal mondo delle start up è Twitter, un’idea che era nata originariamente all’interno della piattaforma di podcast Odeo. Odeo in realtà non era una cattiva idea, ma neppure la migliore; molte altre start up si erano già avventurate nel mondo della pubblicazione e dell’aggregazione di podcast, rendendolo un contesto molto affollato. Odeo, come altre piattaforme simili, dava la possibilità agli utenti di realizzare, salvare e condividere file audio, ma non aveva alcuna innovazione per cambiare le carte in tavola e ottenere un vantaggio sui competitor. Perciò dopo che alcuni dirigenti crearono una nuova società con un nuovo nome (Twitter), Odeo fece una mezza giravolta passando dal mondo dell’“audioblogging” a quello del “microblogging”. Attraverso una piattaforma che consentiva di pubblicare messaggi di soli 140 caratteri (ora 280), emerse una nuova forma di social media. In altre parole, Twitter creò a tutti gli effetti un nuovo sport in cui era l’atleta migliore di tutto il campionato: la definizione di vantaggio comparativo. Il punto qui è che il fallimento non è sempre un fallimento; tagliando una perdita al momento giusto e scoprendo il vostro vantaggio comparativo, un uovo rotto può trasformarsi in un uovo d’oro. Con un caveat, è quanto appresero i fondatori di Paypal durante i primi tempi dell’Internet dei consumatori.

Nel 1998 l’azienda era nata sotto un altro nome – Confinity – e sperava di scalare nel settore dei pagamenti sicuri tra Palm Pilots, anche se non c’era vantaggio comparativo qui, perché non c’era un mercato. Alla fine degli anni novanta le persone non spostavano denaro nel modo in cui Confinity immaginava sarebbe accaduto, almeno non ancora (mandare denaro via Palm Pilots… cosa?). Ma dai loro computer di casa, i naviganti di Internet trasferivano denaro come non mai e per questo l’azienda provò a virare la direzione del suo business per sfruttare il suo dominio in questo settore. I dirigenti capirono che la loro tecnologia finanziaria sicura rappresentava al tempo un vantaggio competitivo, perché c’erano pochi modi allora per un consumatore ordinario di trasferire velocemente denaro senza intermediari come banche o aziende di carte di credito. Riuscendo a intravedere questa opportunità e continuando a iterare il suo modello di business per i primi anni, Paypal infine raggiunse il successo su larga scala quando divenne il meccanismo di pagamento peer-to-peer preferito da eBay.

La lezione da trarre è che qualche volta non basta essere il migliore in qualcosa. Dovete essere i migliori in qualcosa di cui le persone hanno bisogno e che vogliono. E per avere successo su larga scala, dev’essere qualcosa di cui un gran numero di persone ha bisogno e vuole.

Quindi la domanda su come capire quando è il caso di mollare un’idea e cambiare direzione, almeno da un punto di vista superficiale, ha una risposta molto semplice: quando non c’è un vantaggio comparativo o quando non c’è un mercato sufficientemente sviluppato da servire con il vostro vantaggio comparativo. Eppure, come abbiamo visto, spesso il vantaggio competitivo (o cosa fare con esso) non è così ovvio ed evidente. Confinity aveva sviluppato una tecnologia molto innovativa, ma il modo in cui la stava utilizzando non poteva essere efficace su larga scala. Fortunatamente l’azienda cambiò direzione prima che fosse troppo tardi, come fece Odeo. Avrebbero potuto farlo prima e raggiungere il successo in tempi più rapidi? In teoria sì, avrebbero potuto… ma meglio tardi che mai!

Nella prima metà di questo libro, abbiamo descritto i Cinque Segni Vitali, i cinque motivi che causano un calo di tensione che rendono impossibile la scalabilità e impediscono alla vostra idea di decollare: i falsi positivi, l’eccessiva generalizzazione di persone e contesti, gli spillover e i costi insostenibili. Insieme, questi elementi dimostrano che scalare è una questione delicata, perché anche solo uno di essi può segnare il vostro destino. Per evitarlo, dovete abbandonare l’idea per darvi un’altra possibilità di successo.

Sapere quando mollare

Il fatto è che capire quando è il momento migliore per mollare è molto, molto difficile. C’è un lato razionale, da economisti, della nostra mente con il quale, se rallentiamo quel tanto, possiamo stimare il costo opportunità (del tempo e del denaro) e fare una valutazione chiara del nostro vantaggio competitivo (o dello svantaggio). In altre parole, disponiamo del kit mentale utile a capire quando è il momento migliore per abbandonare un’idea. Eppure non sempre lasciamo quando sappiamo che dovremmo. Lo ripetiamo: ciò non si applica solo alle idee che sogniamo di scalare. Matrimoni, lavori che non ci gratificano, cattivi investimenti, amicizie tossiche… la lista potrebbe proseguire in eterno. Anche se probabilmente ho preso la decisione giusta abbandonando il golf, non si contano quanto errori ho commesso nel non lasciare alcuni progetti o idee in altri ambiti della mia vita. Perché?

Semplicemente, siamo riluttanti a rinunciare a un’idea perché non vogliamo provare il dolore che vi è associato. Il dolore per il fallimento è poi amplificato dai costi irrecuperabili: tutto il tempo, l’impegno e le emozioni che abbiamo già investito. Il costo opportunità delle strade che non abbiamo imboccato è facile da sostenere quando i nostri sacrifici portano al successo, ma quando falliamo, invece, tendiamo a provare un profondo rammarico.

In situazioni simili, è importante ricordare quanto abbiamo appreso sui costi irrecuperabili nel capitolo 7: si deve evitare di prendere in considerazione costi sostenuti nel passato quando si fa una scelta che concerne il futuro. Quelle risorse (sotto forma di tempo, denaro, o entrambi) sono già state spese, per cui è molto meglio ignorarle invece di continuare a investirvi nella speranza che, prima o poi, finiscano con il ripagare i nostri sforzi (spoiler: non lo faranno). In altre parole: dovete imparare dal passato, ma crescere di dimensione per il futuro.

C’è un altro motivo per cui molti di noi rimangono incollati allo status quo quando non dovremmo: temiamo ciò che è sconosciuto, come dimostra un esperimento che ho contribuito a progettare. Nel 2013 io e Steve Levitt chiedemmo ad alcuni soggetti che erano in procinto di prendere una decisione nella loro vita di lanciare una moneta virtuale su Freakonomics.com. Alcune persone volevano abbandonare il loro lavoro, altre stavano pensando di vendere casa, e alcune volevano troncare una relazione amorosa. Se fosse uscita testa, i partecipanti all’esperimento avrebbero ricevuto un messaggio che diceva loro di andare avanti e di fare un cambiamento: lasciare il lavoro, vendere la casa, troncare la relazione. Se invece fosse uscita croce, il messaggio sarebbe stato quello di mantenere lo status quo. Nel corso dell’anno i soggetti che parteciparono lanciarono virtualmente più di 20.000 monete. Per sapere cosa avessero deciso in seguito, inviammo due mail a ciascuna persona, rispettivamente due mesi dopo il lancio della moneta e sei mesi dopo. Venne fuori che le persone che avevano deciso per il cambiamento, chiedendo il divorzio o lasciando il lavoro o comprando una nuova casa, avevano più probabilità di riportare di essere più felici due mesi e ancora più felici sei mesi dopo, rispetto a chi era rimasto invischiato nello status quo.

Anche se il cambiamento può sembrare spaventoso, quando le persone superano la paura e decidono di cambiare in ogni caso, sono solitamente più felici e non provano il gran rimorso che temevano prima. Alla fine, che voi decidiate di staccare la spina a un’attività di impresa o di mettere fine a un matrimonio (o qualunque cosa di questo tipo), mollare richiede quello stesso coraggio che serve per fare il salto contrario all’inizio: l’abilità di gestire l’incertezza.

Abbandonare qualcosa significa non sapere esattamente cosa accadrà dopo. Per noi è una sfida così ostica a causa di un bias cognitivo che in economia comportamentale è chiamato avversione all’ambiguità. Questa trappola mentale ci porta a favorire ciò che sappiamo rispetto a ciò che non sappiamo, anche se quanto è certo porta voi o la vostra azienda a un disastroso calo di tensione. Ecco perché una certa tolleranza verso l’ignoto è importante non solo quando si investono tempo e risorse in qualcosa: è fondamentale anche quando si decide di staccare la spina.

Il più delle volte non sappiamo mai ciò che saremmo stati in grado di realizzare se avessimo abbandonato al momento giusto (si parla tecnicamente di “controfattuale”). È ciò che rende così difficile mollare: spesso non sapete cosa avete perso e dunque non riuscite a valutare il vero costo di non lasciare.

Ovviamente, non è sempre possibile evitare rischio e ambiguità, per quanto possiamo essere loro avversi. Il meglio che possiamo fare è usare tutte le informazioni a nostra disposizione per determinare:

1.se l’idea è scalabile;

2.se l’idea scalabile può generare un alto voltaggio maggiore rispetto ad altre attività in cui avete un vantaggio comparativo.

Anche se non è possibile osservare il controfattuale (o quello che avrebbe potuto essere) direttamente, ci sono alcuni esercizi che potete fare per imparare dalle vostre scelte. Per esempio, come imprenditore potreste decidere di non raccogliere una qualche opportunità, quale espandervi in una nuova regione o sviluppare un nuovo prodotto. Subito dopo, potreste osservare attentamente cosa accade al competitor che, invece, coglie quella opportunità; se vi rendeste conto di avere sbagliato, cercate di capire quale bias può avere avuto un impatto sulla vostra decisione. In generale, fate una lista di tutte le cose che avreste potuto fare negli ultimi sei mesi, invece di dedicare tempo e risorse a ciò che avete fatto. Questo ci ricorda che la risorsa più scarsa (il tempo) è preziosa e non va sprecata, anche se le emozioni prodotte dall’incertezza possono essere difficili da gestire.

[image: Images]

Thomas Edison una volta disse: “Non ho fallito 10.000 volte. Ho trovato con successo 10.000 modi diversi in cui la mia idea non funziona”. Edison è un po’ il guru della cultura del fallimento. Fu capace di abbandonare idee a basso voltaggio una dopo l’altra: se avesse sempre faticato su idee non scalabili, non avrebbe mai potuto produrre alcune delle più grandi invenzioni nella storia dell’umanità, come la lampadina (un’idea davvero ad alto voltaggio, letteralmente!). Edison dimostra che il nostro più grande potenziale di produrre un impatto non consiste tanto nel tenere duro contro ogni pronostico. Sta piuttosto nel mollare presto così che si possa provare e provare ancora. È il mindset della scalabilità.

La capacità di mollare al momento giusto dovrebbe diventare parte della nostra strategia quando cerchiamo di espandere un’idea il più possibile, più che un pulsante da panico che schiacciamo come estrema soluzione ai nostri problemi. Come scrive l’imprenditore informatico, investitore e scrittore Reid Hofmann: “È facile abbandonare un prodotto che non funziona: è molto più difficile (e per questo strategico) mollare un’idea che non ha un vero potenziale per funzionare su larga scala”.

Scegliere il dolore breve ma intenso di mollare ora invece della sofferenza prolungata che deriva dall’abbandonare un progetto in un secondo momento è un talento che sia le persone sia le aziende devono cominciare a coltivare. Come impareremo nel capitolo 9, è il motivo per cui è importante sviluppare una cultura cooperativa e meritocratica. Portando prospettive e punti di vista diversi all’interno di un unico contesto, team e aziende hanno una probabilità maggiore di individuare i progetti che sarebbe meglio abbandonare e, allo stesso tempo, supportare le persone che possono sentirsi vulnerabili se è la loro idea ad essere abbandonata per buone ragioni. Quindi, anche se saper lasciare al momento opportuno è il terzo segreto per ottenere un successo ad alto voltaggio, è solo la tessera di un puzzle organizzativo più grande a livello aziendale che deve essere assemblato per poter scalare: la cultura di impresa.

*L’organizzazione che gestisce i principali tour professionistici di golf negli Stati Uniti [N.d.T.].

*In Italia alla differenza tra un 10 e un 5 [N.d.T.].
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La scalabilità della cultura

All’estremità della baia di Tutti i santi, sulla costa atlantica del lussureggiante Stato brasiliano nordorientale di Bahia, vive una piccola comunità di pescatori chiamata Cabuçu. Di fatto nella regione non esistono altri lavori all’infuori di quello da pescatore, per cui ogni mattina gli abitanti si svegliano presto e si mettono insieme in mare alla ricerca del pescato della giornata. I pescatori lavorano in gruppi di dimensione diversa, per lo più in squadre da tre a otto persone. Questo approccio collaborativo non è frutto del caso, ma piuttosto una strategia affinata dal tempo e dall’esperienza. Le onde agitate e le forti correnti della baia hanno bisogno di barche con squadre ben assortite, e i grandi pesci che vengono tirati su dagli abissi profondi esigono argani pesanti e altri strumenti che richiedono le mani e la forza di diverse persone. Gettare le grandi reti è un’altra attività complessa, e svuotare quelle piene di pesci guizzanti rappresenta un altro sforzo estenuante. Per un singolo pescatore, avventurarsi da solo in quelle acque scintillanti sarebbe insensato, per non dire pericoloso. Affinché la comunità possa mangiare insieme, i suoi membri devono prima pescare insieme.

Una cinquantina di chilometri verso l’interno rispetto a Cabuçu, lungo il corso del fiume Paraguaçu, c’è un’altra piccola comunità di pescatori: Santo Estêvão. A differenza dei vicini sulla costa dell’oceano, i suoi membri pescano pesci più piccoli e leggeri dalle placide acque di un lago. Gli equipaggi sono dunque più piccoli e così gli strumenti utilizzati per la pesca e le reti. Di conseguenza, questi pescatori lavorano prevalentemente da soli; pescare in team non è un’attività efficiente né si rende necessario. Gli uomini di questa comunità, dunque, iniziano e finiscono la loro giornata da soli (a meno che non consideriate come compagni i pesci che catturano).

I due villaggi di Cabuçu e di Santo Estêvão, in effetti, rappresentano due culture di lavoro diverse: non esattamente il tipico posto di lavoro che viene in mente nel ventunesimo secolo, ma comunque un modello reale. Uno dei due è altamente collettivista e si basa sul lavoro di cooperazione; l’altro è individualista, con poca collaborazione. Entrambi i modelli condividono un obiettivo (prendere abbastanza pesci per sostenere la comunità), ma ogni villaggio ha sviluppato nel tempo metodi di lavoro più adatti al suo specifico contesto. Ma le differenze finiscono qui? Oppure le due comunità differiscono in altri aspetti fondamentali, ben al di là delle cosiddette attività lavorative?

Questa era la domanda a cui il mio amico e brillante economista Andreas Leibbrandt sperava di trovare risposta quando visitò Cabuçu e Santo Estêvão conducendo una serie di esperimenti sul campo servendosi del mio aiuto e di quello del mio stimato collaboratore e amico di lunga data Uri Gneezy (la moglie di Andreas è brasiliana e fu lei a segnalarci la straordinaria opportunità di ricerca che le due comunità offrivano).

La ragione per cui eravamo così interessati alle differenze culturali tra la comunità marina e quella lacustre risiede nel fatto che uno degli elementi chiave che distingue le culture organizzative è il grado in cui il lavoro viene svolto in gruppi. La ricerca suggerisce che il grado di sviluppo del lavoro di squadra può promuovere norme sociali di più forte (o più debole) cooperazione tra i membri di una comunità. Cabuçu e Santo Estêvão, allora, sembravano il laboratorio perfetto per capire fino a che punto arrivava l’impatto del lavoro di squadra. Il modo in cui pescavano le persone nelle due comunità influiva sul modo in cui vivevano e si relazionavano l’un l’altra? Il villaggio sul lago aveva una cultura più individualista di quello sul mare? E poi ci chiedevamo se una delle due comunità fosse in termini economici più o meno produttiva dell’altra. Cabuçu poteva essere un villaggio utopistico fondato sulla collaborazione, con l’azione collettiva che assicurava che i beni pubblici scorressero facilmente e che tutti ne beneficiassero? Oppure sarebbe stato il villaggio di Santo Estêvão a stimolare una sana competizione e un libero mercato perfettamente funzionante?

Per confrontare le due comunità, abbiamo condotto una serie di esperimenti sul campo basati su giochi con i pescatori di entrambi i villaggi. Per quanto possa apparire strano, questi giochi rappresentano un elemento essenziale della ricerca di economia comportamentale, anche in luoghi lontani o remoti, perché sono in grado di rivelare velocemente pattern su come le persone pensano, sul perché fanno le scelte che fanno e sui valori che ispirano il loro comportamento. Ho condotto personalmente esperimenti basati su questi giochi con gli amministratori delegati di piantagioni di caffè in Costa Rica, con trader professionisti del Chicago Board of Trade, con membri del gruppo etnico Masai in Tanzania vicino alla cima del Kilimanjaro, e con membri della comunità Khasi nella verdeggiante regione montana del Meghalaya nel nordest dell’India.

Uno dei giochi più utilizzati in economia comportamentale è il “gioco della fiducia” (trust game). In questo tipo di attività, a un giocatore viene affidata una certa somma di denaro, per esempio 10 dollari. A quel punto la persona sceglie quale parte di questa somma (può anche decidere di non dare nulla) versare a un secondo soggetto, un giocatore anonimo cui viene associata. La persona viene anche informata del fatto che qualunque somma donata verrà triplicata dallo sperimentatore. Perciò, diciamo che il primo giocatore doni 8 dollari. Il secondo giocatore riceve 24 dollari e deve decidere quale parte di questo denaro restituire al primo. In questo tipo di gioco, quindi, il primo soggetto in qualche modo “si fida” del secondo se gli invia una gran parte dei 10 dollari iniziali, e la seconda persona è considerata “degna di fiducia” se restituisce una buona fetta del denaro ricevuto al primo giocatore. Dovrebbe essere chiaro che, a livello comportamentale, qui potrebbero esserci diverse dimensioni in gioco, come la reciprocità, la giustizia, l’altruismo o valori simili, ma il principio generale è che la persona donerà al secondo giocatore più denaro se pensa che la reazione di questo sarà commisurata. Oltre al trust game, abbiamo condotto una serie di giochi con i pescatori che prevedevano donazioni, lotterie, negoziazioni (per esempio, il gioco dell’ultimatum), coordinamento, competizione, distribuzione dei beni pubblici (beni, cioè, che beneficiano tutti e cui tutti contribuiscono, come le strade). Dopo che Andreas raccolse tutti i dati, io e Uri ci mettemmo a studiarli.

Proprio come ci aspettavamo, trovammo differenze significative tra i membri delle due comunità e, di fatto, tali differenze erano collegate al modo in cui pescavano. I pescatori di Cabuçu si fidavano dei loro compaesani molto più di quanto facevano quelli di Santo Estêvão ed erano anche molto più affidabili. I pescatori di Cabuçu proponevano una divisione della posta molto più equa nei giochi con ultimatum, contribuivano in modo più equo agli interessi collettivi in un gioco di distribuzione di un bene pubblico e donavano più denaro ad attività caritatevoli al di fuori della loro società. In altre parole, davano priorità all’inclusione e si preoccupavano per il benessere altrui, mostrando allo stesso tempo un grado maggiore di fiducia e propensione a collaborare. Non erano persone migliori degli abitanti del villaggio di Santo Estêvão; semplicemente, le consuetudini sviluppate nell’attività di pesca a livello di lavoro di squadra e cooperazione avevano instillato in loro comportamenti pro-sociali. Avevano sperimentato direttamente i vantaggi del lavorare insieme, e questo vivo apprezzamento per la cooperazione si era esteso anche ad altri ambiti decisionali.

In altre parole, la loro cultura si era estesa su larga scala.

Questo capitolo è dedicato proprio a come rendere scalabile un ambiente di lavoro positivo. E come dimostra questo “racconto dei due villaggi di pescatori”, la cultura lavorativa non riguarda soltanto il lavoro in sé. Il modo in cui le persone lavorano influisce sulla scelta di valorizzare determinati comportamenti e norme sociali rispetto ad altri, come la fiducia o la sfiducia, la cooperazione o l’individualismo, la paura o la sicurezza, lo stacanovismo o la capacità di conciliare vita e lavoro. I nostri risultati si adattano perfettamente alla quantità di ricerche che mostrano come simili spillover esistano in ambienti come il moderno posto di lavoro. Una cultura organizzativa si definisce in base ai comportamenti che attecchiscono: non soltanto quanto efficacemente e in modo innovativo il lavoro viene svolto, ma anche quali valori umani stanno dietro una certa attività. E questi valori differenti possono produrre conseguenze drasticamente diverse su larga scala.

Alcune culture organizzative prosperano quando si estendono su larga scala. Altre si autodistruggono. Più spesso che no, si verifica quest’ultimo scenario, perché può capitare che un certo modello culturale mostratosi funzionale in una certa fase non lo sia più su larga scala.

Chiedete a Travis Kalanick.

La meritocrazia al suo peggio

Durante il mio primo giorno ufficiale in Uber nell’estate del 2016 esplorai il quartier generale dell’azienda e, come mi era capitato il giorno del mio colloquio, notai compiaciuto il mantra che era appeso ovunque sulle colonne delle aree comuni: I dati sono il nostro DNA.

Poi però notai anche qualcos’altro.

Mentre mi guardavo intorno negli open space, vidi una dipendente che cercava in tutti i modi di trattenere le lacrime. Un’impiegata era chiaramente in difficoltà, eppure nessuno le si avvicinava o le prestava attenzione; sembrava quasi che vedere un dipendente triste fosse la cosa più normale del mondo. Fu il primo segnale che in Uber c’era qualcosa che non funzionava. Certo, il lato commerciale della cultura organizzativa stava andando a gonfie vele, ma cosa si poteva dire del lato umano? La cultura di Uber sarebbe stata in grado di evolvere a mano a mano che la società cresceva di dimensione?

La risposta, chiaramente, era no.

Durante i primi mesi del 2017 la cultura organizzativa portata avanti da Travis Kalanick si rivelò in modo eclatante attraverso una serie di scandali. Dapprima, un ingegnere di venticinque anni che aveva lavorato in precedenza per l’azienda, Susan Fowler, pubblicò su un blog un post che diventò virale e che sollevò il velo sull’ambiente di lavoro tossico in Uber, un contesto in cui sessismo e molestie venivano tollerati. Una settimana dopo, Waymo, una società affiliata di Google che sviluppava auto a guida autonoma, avviò un’azione legale contro Uber per il furto di segreti industriali. E una settimana dopo ancora, fu pubblicato un video prove-niente dalla telecamera di un cruscotto in cui Travis discuteva con un autista Uber che lo incalzava sulle politiche retributive proprio degli autisti. “Alcune persone non amano prendersi la responsabilità delle stronzate che fanno”, urlava Travis contro l’autista, che di recente era andato in bancarotta. Infine, come la proverbiale ciliegina sulla torta, il New York Times smascherò un software di innovazione, Greyball, che Uber aveva sviluppato e utilizzato per evitare di applicare la legge e le regolamentazioni governative (fatto che fu successivamente riconosciuto dall’azienda). Furono mesi molto difficili per Travis Kalanick e per l’azienda nel suo complesso.

La mia esperienza personale di questo periodo tumultuoso, a differenza di quella pubblica, fu sostanzialmente priva di eventi degni di nota. Il mio contratto con Uber prevedeva che fossi presente al quartier generale di San Francisco soltanto per pochi giorni al mese; il resto del tempo me ne stavo a Chicago a insegnare e a fare ricerca, anche se il mio ex studente Ian Muir era i miei occhi all’interno dell’azienda, supervisionando l’attività quotidiana del nostro team di Ubernomics. Inoltre, ero entrato in azienda con un buon inquadramento a livello gerarchico, perciò quando mi presentavo al quartier generale non ero in ufficio con i data analyst e i programmatori. Infine, come persona che non è donna, queer o di colore, non ero pienamente consapevole degli squilibri di potere con cui molti lavoratori in Uber avevano a che fare. Ecco perché mi persi molto di quello che stava succedendo. A parte la persona che avevo visto in lacrime il primo giorno, per la maggior parte del tempo le cose sembravano tranquille in Uber: le persone si dedicavano al loro lavoro con impegno e concentrazione, facendo quello che doveva essere fatto.

Anche se potrebbe sembrare sorprendente alla luce di tutto quello che poi sarebbe accaduto, durante il tempo che avevo trascorso al quartier generale di Uber a San Francisco Travis mi era sembrato un leader tutto sommato più che dignitoso sotto molti punti di vista. Il suo impegno era encomiabile. Amava dire che Uber era sua moglie ed era piuttosto chiaro che metteva l’azienda davanti a qualsiasi altra cosa (non esattamente un buon equilibrio tra vita e lavoro, ma non chiese mai agli altri più di quello che offriva lui stesso). A suo modo, dava l’esempio. Ogni volta che lo vedevo girare per i corridoi e fermarsi dai vari dipendenti, era premuroso e sincero; ascoltava le loro proposte e si faceva vedere coinvolto. Inoltre, le sue abilità commerciali erano fuori discussione ed era un uomo di business fatto per il ventunesimo secolo che era riuscito a capire prima degli altri che le tecnologie digitali peer-to-peer avrebbero potuto cambiare l’industria dei trasporti per sempre. Eppure, nonostante i punti di forza di Travis, la cultura organizzativa che aveva contribuito a creare stava per subire un drammatico calo di tensione.

Infatti fu poi chiaro che il colloquio combattivo e conflittuale che avevo avuto con Travis e che ho descritto nell’introduzione al libro era stato un’anteprima perfetta di come le idee venivano condivise in Uber. Mentre l’umore ai piani operativi poteva anche sembrare industrioso e sereno, le riunioni erano veloci, dure, dittatoriali. Puntare i piedi non era scoraggiato, anzi, veniva anche suggerito caldamente, a patto che portasse a un’innovazione o a un qualche vantaggio sul mercato. Le idee e i risultati erano la valuta di Uber, non le esperienze delle persone da cui quelle idee venivano utilizzate e quei risultati ottenuti. Le riunioni erano schermaglie e realizzai dopo che il mio primo incontro con Travis, tutto sommato, era stato anche piuttosto dimesso se confrontato con altre occasioni cui mi fu data possibilità di partecipare. Non ci si sedeva al tavolo di un meeting con il diritto a essere ascoltati; bisognava lottare per dimostrare che ne valesse la pena. E se una persona era in grado di parlare più velocemente o a voce più alta o in modo più persuasivo, di norma la sua idea aveva maggiori chance di successo. Fu questo tipo di atmosfera, tra le altre consuetudini sviluppatesi, a portare la dipendente che avevo visto il primo giorno sull’orlo delle lacrime. E molte persone in Uber sembravano insensibili a questo.

La ratio che seguiva Travis con questo approccio volto a rendere la prestazione eccellente, innovando e ottenendo profitti sempre maggiori, aveva senso, almeno superficialmente. Credeva nella meritocrazia nella sua forma più pura: solo le idee migliori dovevano vincere e scegliere quale fosse l’idea migliore richiedeva un conflitto feroce, anche spietato. Questo ethos culturale era stato funzionale per lui e per l’azienda durante i primi anni, caratterizzati da un successo incredibile, quando Uber era ancora una start up in piena disruption e con un bel disordine organizzativo. Era riuscita a crescere creando una cultura competitiva in piena sintonia con gli umori del mercato. Il mondo degli affari è duro. Riuscire a metterci un piede dentro e farsi spazio guadagnando uno spicchio della quota di mercato è la cosa più difficile di tutte. Questo è il motivo per cui all’inizio il clima di competizione appoggiato da Travis aveva dato i suoi risultati. I vantaggi della meritocrazia spinta favorirono la crescita di Uber e controbilanciarono i costi, che se ne stavano per il momento nascosti. In davvero pochi anni l’azienda aveva aperto filiali in più di settanta paesi, cambiando il settore dei trasporti a livello globale. Non c’erano dubbi che il modello di business di Uber fosse scalabile a livello mondiale e questo diede l’illusione che anche la cultura organizzativa lo fosse. Ma in verità non fu così. E possiamo imparare molte lezioni da ciò che è andato storto.

Devo confessare di conoscere piuttosto bene lo stile culturale da leoni in gabbia dell’azienda, anche perché ci ero abituato. Il mondo accademico può essere spietato esattamente come quello degli affari: per gli accademici c’è in gioco il prestigio, e spesso questo obiettivo produce più disperazione del denaro. La University of Chicago, in particolare, è celebre per la sua arena intellettuale molto competitiva. La prima volta che visitai l’ateneo nel 2002, prima di cominciare a lavorarci, ci andai preparato, con quella che pensavo fosse una lezione brillante sull’economia della discriminazione. Non feci in tempo ad aprire bocca che un uomo dal pubblico con un camice da ospedale e una flebo al braccio cominciò a interrompermi con una serie di domande serrate che durarono per la quasi totalità dell’ora e mezzo di presentazione che avevo a disposizione. Me ne tornai alla University of Maryland demoralizzato, per ricevere però il giorno dopo una mail molto cordiale proprio dall’uomo con la flebo. Si rivelò essere il grande premio Nobel per l’economia Gary Becker!

Nonostante ciò, pur essendo avvezzo alla competitività tipica del mondo accademico, qualcosa non mi piaceva per niente in Uber. Praticamente ogni riunione era simile alla mia esperienza con Gary Becker, a parte il fatto che sembrava che i partecipanti fossero sotto l’effetto di steroidi. Al tempo, qualcuno avrebbe potuto sostenere che si trattava della meritocrazia spinta al massimo, ma in verità eravamo in presenza della meritocrazia ai suoi minimi.

A prima vista, il concetto di meritocrazia è meraviglioso. Le persone sono ricompensate sulla base del loro talento e del loro impegno, e il valore oggettivo delle idee determina quali tra queste alla fine prevarranno. Il privilegio (o la sua mancanza) e la politica non hanno alcun ruolo nel determinare il successo finale. In teoria da un punto di vista economico ciò significa che le persone con più talento e che lavorano più duramente alla fine emergeranno. Ovviamente, sappiamo che in realtà le cose non funzionano esattamente così. Moltissime persone intelligenti e che lavorano duramente vengono scavalcate quando c’è una promozione oppure guadagnano poco, e molte persone non particolarmente brillanti e che non lavorano duramente arrivano in cima alle gerarchie e guadagnano fortune. La meritocrazia in un vero luogo di lavoro non regge il confronto con l’idea di meritocrazia in vitro.

Se i leader non prestano attenzione e non dedicano veri sforzi a costruire norme sociali consolidate nei luoghi di lavoro quando la loro azienda cresce (e ciò non accadde in Uber), il privilegio o altri fattori, come chi parla con voce più grossa ed è più abile nella politica delle relazioni interne, finisce con il sovvertire e distorcere l’ideale meritocratico. Di conseguenza, non sempre le migliori persone o idee riescono a emergere. Naturalmente, a quel punto i lavoratori cominciano a perdere fiducia nella leadership e nelle persone che li circondano, il che sfocia poi in comportamenti o relazioni tossiche e finisce per l’influenzare l’intera cultura organizzativa, esattamente come accadeva con la modalità di pesca a Bahia.

Quando Uber crebbe di dimensioni, il suo presunto impegno alla meritocrazia si discostò sempre di più dalla meritocrazia vera e propria, che si basa sull’ipotesi che un lavoratore abbia fiducia nel fatto che chi guida un’azienda sia capace di valutare impegno, creatività e idee in modo giusto e oggettivo. Uber invece aveva alimentato una versione grottesca di meritocrazia che solo a parole si rifaceva a quei nobili ideali. Le migliori persone e le migliori idee, tristemente, non sempre emergevano. Questo perché la cultura aziendale di Uber permetteva di travolgere persone e di non prestare loro attenzione, se ciò era fatto nell’interesse di idee, efficienza e profitto. Come ebbe modo di dire lo stesso Travis in un momento di lucida, profonda e apprezzabile autocritica, “La meritocrazia e il puntare i piedi per far valere un’idea possono incoraggiare le persone a perseguire la verità contro il potere costituito, ma, quando vengono trasformate in un’arma, possono portare le persone a esserne travolte”. Travis aveva chiaramente appreso ciò che io stesso avevo avuto modo di imparare nel mio periodo in Uber.

Uber dove aveva lasciato indietro chi aveva idee brillanti, ma, semplicemente, non faceva la voce grossa? Gli introversi che davano priorità all’ascolto invece che a farsi notare? Le persone che non si sentivano a loro agio a comportarsi in modo aggressivo? Queste finivano con l’essere travolte, il che le portava a venire zittite, con il risultato finale, spesso, di perdere dipendenti di talento che non si adattavano alla cultura iper-aggressiva di Uber. Mentre l’azienda cresceva, aumentavano anche i danni umani e la perdita di potenziale. Inevitabilmente, più l’impresa cresceva e più le persone venivano travolte dalla cultura del “non fare prigionieri” della società, dai dipendenti aziendali agli autisti. Così, il numero di persone che finivano per stancarsi di essere svalutate e ferite, e che sceglievano di abbandonare la nave, si moltiplicò. E alla fine portò anche alla perdita di candidati potenziali: era stupefacente il numero di posizioni che rimaneva scoperto nel periodo in cui lavoravo per Uber, come se la reputazione della cultura aziendale rappresentasse un deterrente per chi aveva compreso che il profitto non è tutto nella vita.

“Avevo privilegiato la logica rispetto all’empatia, anche se a volte è più importante mostrare che hai a cuore un problema più che dimostrare che hai ragione”, rifletté successivamente Travis. “Mi ero concentrato sul portare le persone giuste a lavorare in Uber, senza preoccuparmi adeguatamente di costruire i team nel modo migliore”. Travis aveva ragione. Quando un’azienda è piccola, per sua stessa natura è una rete a maglie strette. Esattamente come capita in una famiglia, si può anche avere un confronto acceso e infuocato senza danneggiare in modo irreparabile le relazioni, perché fiducia e rispetto reciproco sono consolidati. Il passato è passato per chi è legato da relazioni basate sul rispetto reciproco e sulla fiducia incondizionata. Tuttavia, a mano a mano che vengono inserite nuove persone di cui ancora non avete conquistato fiducia e rispetto (e viceversa), non potete pensare che si sentano a loro agio in un ambiente simile. Le relazioni tossiche con i nuovi arrivati non sono gestibili su larga scala.

La ricerca suggerisce che la fiducia è un fattore potente nel permettere a un’organizzazione di crescere, in parte perché promuove la cooperazione e il lavoro di squadra ben congegnato è essenziale per la crescita, ma anche per altre ragioni. La mancanza di fiducia in Uber fu in larga parte l’esito naturale di un processo in virtù del quale l’azienda era un contesto meritocratico di nome ma non nello spirito: le persone non si fidavano del fatto che il loro contributo (in termini di tempo, idee e impegno) sarebbe stato apprezzato in modo obiettivo. In altre parole, i lavoratori non si sentivano rispettati. Inoltre, e questa fu tra tutte la mossa più autodistruttiva, Uber finì per non rispettare l’altro gruppo di persone senza il quale non poteva esistere: gli utenti.

C’erano gli utenti ad alto profilo e i competitor che Uber spiava con la sua “God view”, uno strumento che permetteva ai lavoratori dell’azienda di localizzare tutti gli utenti di Uber a loro insaputa. Poi si diffuse la notizia che una donna in India era stata violentata dal suo autista di Uber e che l’azienda aveva acquistato la sua cartella clinica con la sola speranza di screditarla. E poi, in un altro esempio di totale mancanza di rispetto per la fedeltà degli utenti, Uber aumentò improvvisamente i prezzi durante uno sciopero dei tassisti a New York. Questo tipo di atteggiamento nei confronti dei vostri clienti non potrà mai, mai avere successo su larga scala.

Sicuramente Uber fu straordinaria nell’attaccare il modo di pensare comune e l’inerzia dei comportamenti rispetto al trasporto, ma qui sta l’ironia: i leader di Uber si mostrarono compiacenti e molto “inerziali” nel modo in cui pensavano di poter estendere su grandi dimensioni la cultura aziendale. Nessuno in una posizione dirigenziale (me incluso) mise mai seriamente in discussione il modello organizzativo della società nello stesso modo in cui i dipendenti dell’azienda erano spinti a mettere in discussione le proposte di sviluppo dell’attività e le idee di business. Era l’aria invisibile che ciascuno respirava, ma nessuno in posizione di potere sembrava notare o avere il coraggio di dire apertamente che quell’aria era irrespirabile. Quando ciò accade, qualcosa deve succedere. E se è impossibile cambiare una cultura organizzativa dall’interno, allora l’unica leva possibile diventa la pressione esterna.

Questo fu esattamente ciò che accadde quando il post del blog di Fowler sulla tolleranza in Uber verso le molestie sessuali divenne virale (un evento che fu un presagio di quello che accadde con le denunce del #MeToo, che sarebbe esploso di lì a poco sull’onda delle accuse a Harvey Weinstein). La pressione pubblica non fece altro che intensificarsi con le rivelazioni sul programma Greyball e la diffusione del video di Travis che urlava all’autista. Anche se Travis si scusò dopo la pubblicazione del post di Fowler e la condivisione del video (e so per certo che provava un sincero rimorso e vergogna in entrambi i casi), era ormai troppo tardi.

Si arrivò lentamente alla caduta finale, ma quando accadde, accadde bruscamente, come quando l’umidità cresce fino a una soglia critica e poi scoppia il temporale. Tutti i piccoli problemi culturali che avevano afflitto Uber gradualmente si accumularono e alla fine gli scandali si abbatterono uno dopo l’altro. L’azienda aveva ampliato su larga scala i suoi errori e quando tutto cominciò a disgregarsi su vasta scala il mondo intero ne fu testimone.

Il modello culturale di Uber aveva portato a un calo di tensione che minacciava il futuro stesso dell’azienda. Di conseguenza l’uomo che aveva promosso quel modello fu messo da parte dal consiglio di amministrazione. Travis rassegnò le dimissioni da amministratore delegato nel giugno 2017, anche se mantenne il suo posto nel consiglio di Uber fino al dicembre 2019. Sono rimasto in contatto con Travis, in parte perché mi aveva guidato negli ultimi mesi che trascorsi in Uber, ma anche perché volevo essergli di supporto ed ero fermamente convinto che fosse maturato come leader e come imprenditore. Sapeva di avere commesso gravi errori e mostrava un sincero rimorso, non solo perché aveva perso il suo lavoro, ma perché sentiva di avere deluso il suo team in Uber. Io non credo che Travis Kalanick sia una cattiva persona. È una brava persona che ha preso molte cattive decisioni… su vasta scala.

In una lettera che un contrito Travis scrisse ai suoi dipendenti nel bel mezzo degli scandali che avevano colpito l’azienda nel 2017 (ma che alla fine non inviò mai) ammetteva di avere fallito nel creare un modello di cultura aziendale scalabile come parte del DNA di Uber, come invece era riuscito a fare per i dati: “Ultimamente, abbiamo perso di vista qual è il nostro vero scopo: le persone. Abbiamo dimenticato di mettere le persone al centro e mentre crescevamo abbiamo lasciato indietro troppi colleghi di talento con cui lavoriamo e troppi partner con cui collaboriamo nelle diverse città del mondo… La crescita è qualcosa da celebrare, ma senza gli adeguati equilibri e meccanismi di controllo può portare a errori fatali. Su larga scala, i nostri errori generano un impatto ancora maggiore: sui team, sui clienti e sulle comunità che serviamo. Ecco perché l’approccio che si usa quando un’azienda è piccola non può rimanere lo stesso quando cresce. Ho avuto successo quando eravamo piccoli, ma ho sbagliato quando siamo cresciuti”.

Ovviamente, Uber non è la sola azienda ad aver adottato una cultura meritocratica che di fatto penalizza molte più persone di quante ne premia. Quel tipo di cultura abbonda in diversi settori; la meritocrazia è diventata un concetto molto di moda nel mondo aziendale. La ricerca, tuttavia, mostra che da questo tipo di modello tendono a emergere norme e comportamenti spesso tossici, il che include bias capaci di generare disparità di genere e di etnia quando si tratta di definire un aumento di stipendio, la valutazione di una prestazione di lavoro o altri indicatori del successo di una carriera. Con un’ironia crudele, i manager di queste aziende sono meno propensi all’autocritica e a rendere conto di questi bias proprio perché sono convinti che il loro sistema meritocratico funzioni! Ancora una volta, la fiducia e la cooperazione svaniscono in queste culture, generando problemi su larga scala.

Ciò ci lascia con un’enorme domanda: se le norme meritocratiche non possono essere estese su larga scala, ce ne devono essere altre che invece possono. Ma quali?

È ora di tornare alla baia di Tutti i santi, nel villaggio di Cabuçu.

Mettere la fiducia e il lavoro di squadra al primo posto

La meritocrazia si fonda sull’idea di successo personale. Ciò chiaramente incoraggia un lavoratore a dare peso a un guadagno individuale più che a un risultato collettivo e crea un modello culturale in cui ogni persona conta per sé. Perciò mentre l’enfasi sulla prestazione del singolo può stimolare una sana competizione interna nelle prime fasi di vita di un’azienda, essa (come abbiamo visto con Uber) non porta allo sviluppo di un’attitudine collaborativa che diventa critica e fondamentale quando l’azienda cresce di dimensione. In Uber la struttura degli incentivi dell’azienda era imperniata sul rafforzamento di questo concetto. Una persona riceveva un bonus quando era lei a proporre un’idea innovativa, lei a testarla con successo e lei a far sì che venisse adottata.

Ricordate che per i pescatori di Cabuçu la fiducia, la generosità, l’inclusione sociale e lo spirito di cooperazione erano intrinseci al loro lavoro e alla loro cultura. C’era una sorta di mano invisibile che dalle barche si estendeva al villaggio e guidava le persone e i loro comportamenti. Ce ne accorgemmo dal modo in cui prendevano decisioni di natura economica nei nostri esperimenti, confrontandolo con quello dei loro vicini di Santo Estêvão, il cui stile di pesca era ispirato a una cultura individualista come quella creata in Uber.

In Uber non c’era nessuna mano invisibile, nessuna fabbrica sociale dominante e nemmeno remunerazioni di team o incentivi capaci di spingere e guidare i processi di innovazione in gruppo. Per lo più, ogni lavoratore si teneva i pesci che aveva pescato; la cooperazione e la condivisione non venivano incoraggiate, figuriamoci la fiducia e la generosità tra unità diverse. I lavoratori pescavano nello stesso lago, ma raramente nella stessa barca. Il loro comportamento rifletteva questo sistema di valori, a partire da come le denunce di Susan Fowler sulle molestie sessuali vennero ignorate dai dirigenti (come se non volessero turbare i lavoratori altamente produttivi) per finire con le riunioni che si trasformavano spesso in risse. Questi valori si riflettevano ogni giorno anche sulla tendenza ad agire in modo isolato in azienda. Per certi versi, era praticamente impossibile collaborare tra gruppi, divisioni o paesi per risolvere in modo collegiale un problema.

Quando un’azienda cresce di dimensione, la mancanza di collaborazione tra funzioni può risultare molto problematica. Questo perché il costo opportunità di non cooperare aumenta con le dimensioni stesse, dal momento che c’è un grande potenziale per sviluppare internamente un gran numero di partnership di valore. Vedetela in questo modo: in un’azienda di cinque persone, ci sono alcuni casi in cui lavorare insieme ha davvero senso, ma anche altri in cui il lavoro individuale è preferibile, perché nessuno degli altri quattro dipendenti ha le giuste competenze specifiche per integrare le vostre. Ma in un’azienda con 5.000 dipendenti potete trovare in ogni angolo un potenziale ottimo partner (o molti potenziali collaboratori) che può rendervi la vita più semplice e con cui potere sviluppare un’idea o un prodotto molto migliore. Disegnare una corretta struttura degli incentivi e una cultura aziendale capace di promuovere queste collaborazioni vi permetterà di cogliere molte opportunità ad alto voltaggio.

Non abbiate paura, però: tutto questo parlare di cooperazione non mi impedirà di sottolineare il ruolo della competizione nel motivare una grande prestazione quando un’azienda cresce. Nuove evidenze empiriche parlano di “coopetition” e dimostrano che il felice connubio tra cooperazione e competizione, sia all’interno di una divisione sia tra differenti unità, è in grado di portare a miglioramenti in ogni settore, dalla performance economica alla soddisfazione del cliente. Se un manager è capace di creare un sistema di incentivi che preveda remunerazioni basate tanto sulle prestazioni individuali quanto su quelle di squadra e a livello organizzativo, l’equilibrio tra competizione e cooperazione facilita il cosiddetto “knowledge transfer”, la condivisione di esperienze preziose che altri potrebbero non avere, ma da cui potranno trarre beneficio.

Netflix è un’azienda dalla cultura altamente innovativa, con lavoratori assai produttivi, eppure molto incentrata sull’idea di fiducia: ecco un primo esempio concreto di coopetition. L’azienda non tiene traccia né limita i giorni di ferie di un dipendente o le note spese, e molti dirigenti che si occupano dello sviluppo di progetti televisivi e cinematografici sono autorizzati ad approvare spese con sette zeri senza chiedere l’approvazione dei loro superiori. I manager presumono che i loro collaboratori eserciteranno un buon metro di giudizio, favorendo la cultura della “libertà e responsabilità” resa famosa proprio da Netflix. Il micromanaging è fuori discussione, la delega in fiducia caldeggiata. Invece di bonus basati sulla performance individuale, un dipendente può scegliere quale parte della sua retribuzione ricevere sotto forma di azioni della società (equity), il che crea un legame tra il compenso e la performance dell’azienda. Questo tipo di policy crea problemi ogni tanto, ma una cultura aziendale fondata sulla fiducia che genera alte prestazioni tende ad autoregolarsi, il che significa che le persone imparano in fretta e desiderano rispettare le norme sociali stabilitesi. Sono modelli, inoltre, che una volta creati attraggono persone affini e respingono invece quelle persone che non si inseriscono con successo o non si adattano. La mano invisibile lavora in modo efficiente, aprendosi per accogliere i lavoratori giusti ed espellendo quelli che non vanno bene. E mentre i dipendenti sono incoraggiati a sfidare le idee degli altri, non ci sono meccanismi di compensazione che premiano chi prova a imporre la propria visione schiacciando quella dei colleghi. L’amministratore delegato di Netflix Reed Hastings non sopporta, come li chiama lui, “gli idioti brillanti”. In Netflix fiducia e competizione non si escludono a vicenda.

Perché un posto di lavoro sia allo stesso tempo collaborativo e produttivo su vasta scala, bisogna integrare il lavoro di squadra nella struttura organizzativa. Per esempio, quando si costruiscono dei team, una strada è far sì che ciascun lavoratore sia membro per lo meno di due team differenti, i quali appartengano a due dipartimenti diversi. Questo apre tutta una serie di opportunità per il lavoro di squadra e consente la contaminazione di idee diverse. Inoltre incentiva ogni lavoratore a investire nel successo di più di un solo team. Ça va sans dire che, per costruire un clima collaborativo e performante, è necessario avere le squadre migliori, e dunque le persone migliori per ricoprire ruoli specifici.

Assumere personale su larga scala

Molti anni fa, i miei amici Jeff Flory, Kara Helander, Andreas Leibbrandt e Neela Rajendra fondarono insieme un’associazione fantastica, Science of Diversity Initiative, o SODI, di cui sono fin dall’inizio un membro del consiglio. La premessa di questa organizzazione, che crea partnership tra accademici con diversi background, è promuovere una verità ormai consolidata di successo imprenditoriale, confermata ormai da anni di risultati scientifici robusti impossibili da ignorare: la diversità è importante. Uso questo termine in tutte le sue accezioni: etnia, sesso, età, razza, religione, classe sociale, orientamento sessuale, identità di genere, neurotipo o altre caratteristiche. La diversità di background tra le persone equivale a una diversità cognitiva quando sono insieme, il che produce non soltanto maggiore innovazione, ma anche maggiore resilienza. La ricerca dimostra che gruppi diversi prendono decisioni migliori e sviluppano capacità migliori di problem solving, di pensiero complesso e realizzano profitti più alti. Uno studio ha inoltre dimostrato che compiono anche migliori scelte di investimento!

Tuttavia, costruire un gruppo con un livello di diversità che renda più semplice raggiungere livelli di performance elevati è più semplice a dirsi che a farsi, soprattutto su larga scala. E questo accade non solo per i motivi che potrebbero immediatamente venire in mente, come i bias consapevoli o meno, o perché i migliori candidati vengono soffiati via da qualcun altro prima di riuscire ad assumerli. In realtà la mia attività di ricerca mostra come le cose possano andare storte ben prima, durante l’attività stessa di selezione.

Un’area in cui l’impegno ad attrarre un bacino molto diverso di candidati può rivelarsi sorprendentemente difficile è la pubblicazione di un’offerta di lavoro. I criteri di equal employment opportunity (EEO) sono diventati la norma in molti paesi del mondo in cui si cerca di ridurre le disuguaglianze sul mercato del lavoro. Negli Stati Uniti aziende e organizzazioni devono rispettare criteri imposti dai codici federali, e le dichiarazioni EEO che certificano il rispetto di tali criteri sono diventate prassi piuttosto comune quando un datore di lavoro pubblica l’annuncio di una posizione lavorativa. Essenzialmente, ciò significa che il datore di lavoro inserisce nella descrizione una frase in cui afferma il proprio impegno a rispettare la diversità. La logica dietro questo tipo di meccanismo è semplice: se volete condividere pubblicamente il vostro impegno sul tema delle pari opportunità e allo stesso tempo attrarre un pool di candidati che sia il più diverso possibile, allora rendere esplicito questo impegno dovrebbe essere un modo piuttosto sicuro di raggiungere l’obiettivo. A livello intuitivo, è un ragionamento sensato. Eppure, come ho scoperto insieme ad Andreas Leibbrandt, questa policy genera spesso conseguenze indesiderate.

Dopo avere creato una partnership con un’azienda esistente che si rese disponibile a offrire il suo nome per il nostro esperimento sul campo, io e Andreas pubblicammo un annuncio per una posizione aperta in ambito amministrativo in dieci diversi contesti lavorativi negli Stati Uniti. Selezionammo città con diverse composizioni etniche, incluse alcune a maggioranza di popolazione bianca (Denver, Dallas, Houston, Los Angeles e San Francisco) e altre con maggiore diversità dal punto di vista etnico (Chicago, New York City, Philadelphia, Washington D.C. e Atlanta). Al solito, avevamo un gruppo di trattamento composto da candidati potenziali, che vedeva un annuncio contenente una frase che faceva riferimento ai criteri EEO, e un gruppo di controllo, che invece non vedeva questo riferimento. Fecero domanda circa 2500 persone. Offrimmo ai candidati anche coupon Amazon da 10 dollari affinché compilassero una survey che ci avrebbe consentito di raccogliere dati qualitativi più approfonditi sulla ragione che li aveva spinti a fare domanda per il lavoro. La nostra ipotesi era che più persone appartenenti a minoranze etniche avrebbero fatto domanda per lavori che facevano esplicito riferimento al rispetto dei criteri EEO. La differenza sarebbe stata piccola, probabilmente, ma eravamo sicuri che ci sarebbe stato un aumento o, al peggio, nessuna incidenza.

Quanto ci stavamo sbagliando! Il risultato fu che l’inserimento di una frase sul rispetto dei criteri EEO scoraggiava le minoranze etniche a fare domanda, con un sorprendente effetto del 30 per cento. In altre parole, la frase era del tutto controproducente, e in modi molto eloquenti.

Il fatto interessante è che il risultato era ancora più pronunciato nelle città con popolazioni meno diverse e per i candidati con un livello di istruzione più elevato. Le risposte al nostro questionario misero in luce la causa di questo fenomeno: i candidati appartenenti a minoranze temevano che si trattasse di annunci di facciata. In un certo senso, la frase con i criteri EEO aveva fatto drizzare loro le antenne, attivando un sistema di allarme mentale resosi utile in passate esperienze subite di razzismo e discriminazione, e facendo loro pensare che in quell’ambiente di lavoro le persone di colore venissero percepite come parte di una serie di assunzioni dovute da un punto di vista simbolico, più che persone assunte per i loro meriti. In altre parole, chi si candidava per quella posizione temeva che l’esplicito riferimento alla diversità e all’inclusione fosse solo una facciata e che non rappresentasse il vero DNA della cultura aziendale. L’effetto fu particolarmente forte per i candidati in città con una forte maggioranza di bianchi e con minoranze a elevato tasso di istruzione, presumibilmente perché proprio in queste città tali persone avevano sperimentato il buonismo di facciata nel corso della loro carriera scolastica e lavorativa. Il loro scetticismo non era immotivato; che ne fossero consapevoli o meno, infatti, la ricerca precedente aveva mostrato che i datori di lavoro che usano frasi EEO non sono meno propensi degli altri a discriminare le minoranze etniche.

Grazie alle migliaia di persone che avevano risposto al nostro annuncio di lavoro e che avevano poi compilato il questionario, riuscimmo a ottenere dati molto interessanti sull’intero processo di selezione. Non è abbastanza, in definitiva, dichiarare ai propri candidati che ci si impegna a tutelare la diversità. Bisogna anche dimostrare che i valori dichiarati sulla carta rappresentano anche il vissuto del luogo di lavoro in cui i candidati verranno assunti. La buona notizia è che, quando viene raggiunto un livello critico, la diversità è facile da applicare su larga scala per via di una sorta di “effetto volano”. Una volta che il processo è avviato, i dati sulla composizione etnica della forza lavoro (spesso disponibili al pubblico online) cominceranno a raccontare la vostra storia e a generare continui miglioramenti. Una persona di colore si limiterà a controllare quante persone di colore lavorano in una certa azienda, che ruoli ricoprono tipicamente nella gerarchia e indicatori simili.

Tuttavia, le varie sfumature che derivano dall’assumere una forza lavoro diversa su larga scala vanno al di là di dati e numeri. Sorprendentemente, altre strade possono aiutare: per esempio, alcune evidenze mostrano che includere determinate informazioni non connesse con la diversità può di fatto aumentare la diversità stessa sul luogo di lavoro.

I vantaggi nascosti (e i costi) del segnalare la propria virtù

Negli ultimi decenni la crescente attenzione dedicata al tema della corporate social responsability (CSR) ha cambiato il modo in cui le imprese si presentano al mondo. Nelle campagne di promozione, nelle dichiarazioni che specificano la mission aziendale e in altri contesti pubblici, un’impresa ama mettere in mostra le cause che sostiene, evidenziare i risultati ottenuti dalle proprie fondazioni caritatevoli e, in generale, vendere l’idea che, se ci si preoccupa dei profitti, ci si preoccupa anche del mondo. È per questo che molte grandi aziende hanno intere divisioni che si dedicano a definire pratiche socialmente responsabili e a pianificare/eseguire attività di beneficenza, ed è per questo che ogni anno a livello di budget vengono allocati centinaia di miliardi di dollari proprio per queste attività.

Mentre la CSR è indubbiamente autentica e sincera in molti casi e riflette di frequente una cultura aziendale improntata alla generosità, è spesso utilizzata a livello di marketing in modo meno genuino. È interessante, tuttavia, come la ricerca abbia mostrato che in realtà non si tratta di una strategia efficace quanto si può pensare. Insomma, la CSR non è un modo sicuro per stimolare la domanda dei consumatori. I dati indicano come molte persone siano indifferenti al marketing ispirato da ragioni filantropiche e scelgano un brand per altre ragioni. Sia chiaro, questo non significa che un’azienda dovrebbe pensionare la sua strategia di comunicazione ispirata alla CSR. Tuttavia, le imprese rimarrebbero sorprese nel sapere che questo approccio non si traduce in una spinta decisa al consumatore, capace di generare più vendite. Ma un riferimento alla CSR potrebbe invece aiutare, a livello di selezione del personale, per assicurarsi i migliori talenti? O generebbe effetti controproducenti come quelli che abbiamo visto nel caso dei criteri EEO? Il nostro intuito ci diceva che la CSR poteva davvero giocare un ruolo come segnalazione di virtù e sistema valoriale, vale a dire che, quando un candidato apprende che un’azienda si preoccupa di questioni sociali (sostenibilità, restituzione alle comunità locali, ecc.), può dedurre di avere a che fare con una cultura pro-attiva dal punto di vista sociale impegnata anche a incoraggiare la creazione di un luogo di lavoro inclusivo, giusto e con uguali opportunità per tutti.

Per approfondire il tema, ho condotto con due eccezionali economisti (Daniel Hedblom e Brent Hickman) un esperimento sul campo simile a quello sui criteri EEO. Questa volta, tuttavia, abbiamo creato la nostra stessa azienda, un’impresa dedita al data entry chiamata HHL LLC, che inseriva dati provenienti dalle foto di Google Street View. Il nostro obiettivo non era solo quello di esaminare il pool di candidati, ma anche quello di misurarne la produttività una volta assunti. (Il data entry era ideale per questo esperimento, perché si tratta di un lavoro per cui è piuttosto semplice misurare la produttività o altri indicatori di performance).

Pubblicammo l’annuncio su Craiglist in dodici grandi città statunitensi, con un’offerta di stipendio in linea con il compenso tipico del settore data entry. Tra le migliaia di domande ricevute, un gruppo (quello di controllo) riceveva informazioni standard via mail sulla posizione lavorativa, mentre l’altro gruppo (quello di trattamento) riceveva una mail con le stesse informazioni sulla posizione lavorativa corredate da questo paragrafo relativo alla strategia di CSR: “Offriamo servizi a una molteplicità di aziende e di organizzazioni. Alcune operano nel settore no profit in diverse attività di beneficenza. Per esempio, molti sono progetti volti a migliorare l’accesso all’istruzione per bambini svantaggiati. Crediamo che tali organizzazioni stiano lavorando per rendere il mondo un posto migliore e vogliamo aiutarle nell’intento. In virtù dell’attività caritatevole svolta, forniamo a questi clienti i nostri servizi a prezzo di costo”.

Successivamente, assumevamo per il lavoro sia candidati che avevano visto l’annuncio con il paragrafo dedicato alla strategia CSR, sia candidati che avevano ricevuto la mail standard senza le informazioni aggiuntive. Tutte le persone assunte iniziarono a lavorare inserendo i dati delle foto provenienti da Google Street View, fornendoci un dataset unico per l’analisi della produttività sul lavoro di ognuno.

Il risultato fu che il riferimento alla CSR aveva l’effetto opposto a quello che avevamo visto nel caso dei criteri EEO. Aumentava il numero dei candidati del 25 per cento, generando anche un bacino significativamente più vario di potenziali candidati tra cui selezionare: in altre parole, ebbe un impatto più inclusivo del limitarsi a dire che eravamo inclusivi! Ma non era tutto. Scoprimmo anche che il gruppo assunto con il messaggio che faceva riferimento alla CSR era molto più produttivo e svolgeva un lavoro di maggior qualità del gruppo di controllo, probabilmente perché chi faceva parte di questo gruppo si sentiva più motivato dalla mission aziendale e dalla sua forte valenza sociale. Il ragionamento era simile a questo: “Lavorerò più duramente perché ne beneficerà il mondo intero”. Significa che l’annuncio con il riferimento alla CSR non solo attirava un numero maggiore di candidati, ma ne attraeva anche di migliori!

Al di fuori dei processi di selezione, tuttavia, le aziende hanno bisogno di prendersi cura del modo in cui estendono su larga scala i programmi di CSR come parte della loro cultura. Se pubblicizzare cause a forte impatto sociale aiuta a selezionare un pool di candidati caratterizzato da maggiore diversità e con più talento, presentare le attività filantropiche come un aspetto intrinseco della mission aziendale può produrre effetti negativi se il messaggio è indirizzato al segmento di popolazione sbagliato.

In un altro esperimento sul campo, creai insieme al brillante Fatemeh Momeni un’altra impresa, solo che questa volta, invece di un’attività di data entry, si trattava di un lavoro di trascrizione. Dopo che avevano lavorato per qualche tempo per l’azienda, introducemmo alcuni messaggi con tema CSR per una fetta dei 3.000 dipendenti. Come ci aspettavamo, osservammo un incremento di produttività tra coloro che avevano ricevuto informazioni connesse alla mission dell’impresa, ma osservammo anche un aumento significativo di comportamenti non conformi e disonesti: il 20 per cento in più dei lavoratori faceva altro rispetto al compito che gli veniva assegnato e ci fu persino un aumento dell’11 per cento nelle truffe. Che cosa aveva determinato questo risultato?

I motivi per cui un impegno manifesto a favore di un impatto sociale positivo possa generare a livello individuale comportamenti negativi quali la disonestà sul lavoro ha a che vedere con quello che in psicologia è chiamato moral licensing (autoassoluzione). Questo cortocircuito mentale si verifica quando sentiamo che fare qualcosa di buono ci autorizza successivamente a fare qualcosa di non altrettanto buono. Per esempio, al mattino facciamo una donazione a un ente di beneficienza e al pomeriggio ci serviamo di questo atto di generosità per giustificare mentalmente il fatto che saltiamo la fila al supermercato. Oppure lavoriamo fino a tardi per aiutare un collega sotto stress e la mattina dopo rubiamo cancelleria dall’ufficio per portarcela a casa. In questo modo, i nostri dipendenti sentivano che, lavorando per un’impresa che aveva esplicitamente un obiettivo di impatto sociale positivo, erano in qualche modo autorizzati a comportarsi in modo disonesto.

Anche i manager possono cadere vittima di questo meccanismo di autoassoluzione. Quando si parla, per esempio, di diversità e inclusione, i nostri risultati offrono un’interpretazione prudente al comportamento del dirigente che fa un paio di assunzioni ispirate dal desiderio di aumentare la diversità in ufficio e, in seguito, crede (consapevolmente o meno) di avere il diritto di investire di meno su iniziative legate allo stesso tema. Questo tipo di approccio non può funzionare su larga scala.

Quindi inserire messaggi ispirati alla CSR può portare sia a effetti di alto voltaggio sia a cali di tensione, a seconda di come vengono diffusi. Quando sono utilizzati durante la selezione di nuovi candidati, servono ad ampliare il bacino di persone che fanno domanda per il lavoro, e questa strategia funziona bene. Quando invece vengono rivolti a persone già assunte in azienda, il riferimento alla CSR va fatto con attenzione, perché aumenterà di certo la motivazione di qualcuno, ma potrebbe spingere altri a sentirsi autorizzati ad assumere comportamenti scorretti: una conseguenza indesiderata, insomma, che potrà soltanto essere amplificata su larga scala. Questo non significa che la CSR vada evitata: il mio consiglio è semplicemente di tenere conto di questa possibilità e di monitorarne i possibili effetti.

Sottolineare l’impegno verso i temi della CSR non rappresenta l’unica possibilità di ampliare la popolazione di candidati che fanno domanda per un lavoro. Un altro esperimento sul campo condotto con Andreas, ancora una volta con più di 2.500 candidati, mostrò quanto fosse importante menzionare nell’avviso di lavoro la possibilità di negoziare il proprio stipendio: in particolare, è un elemento che ha un impatto significativo sulle candidate donne.

La triste verità è che molte meno donne diventano amministratori delegati o raggiungono i più alti livelli in una compagine governativa rispetto agli uomini. Una donna che lavora a tempo pieno porta a casa all’incirca 80 centesimi rispetto a 1 dollaro guadagnato da un uomo e solo il 6 per cento circa delle cinque posizioni più pagate negli Stati Uniti è occupato da donne. Se esistono diversi motivi per questa disparità, sicuramente non aiuta il fatto che, come rivelò il nostro studio, è molto poco probabile che una donna chieda di negoziare il proprio stipendio, mentre un uomo ha una probabilità otto volte superiore di farlo.

Tuttavia, e il nostro esperimento lo mostrava chiaramente, ci sono delle azioni che un dirigente o chi si occupa della selezione può mettere in campo per invertire il pattern. Abbiamo infatti osservato che non solo un numero maggiore di donne avanza la propria candidatura nel caso di annunci di lavoro in cui si esplicita che lo stipendio è trattabile, ma che queste sono poi disposte a trattare esattamente come un uomo e in alcuni casi anche con più tenacia. Gli uomini, d’altro canto, sono più attratti da annunci di lavoro in cui il tema retribuzione è più ambiguo, forse perché è proprio in questa incertezza che riescono a strappare condizioni molto più vantaggiose rispetto a quelle di una donna. A preoccupare di più è il fatto che gli uomini meno produttivi strappano condizioni più favorevoli quando la proposta di stipendio è vaga, mentre le candidate donne più di talento fanno un passo indietro!

È ancora più cruciale il fatto che questi risultati riguardino molti tipi di lavoro, rendendo questo fenomeno rilevante per qualunque tipologia di mansione o settore industriale. Ecco perché è essenziale esplicitare in un annuncio che lo stipendio è negoziabile. Se una donna accetta il lavoro, ma non crede di poter negoziare sulla remunerazione, di norma inizierà con uno stipendio più basso rispetto a quello dei suoi colleghi uomini. E questa differenza può protrarsi per anni o decenni dopo l’assunzione: il fatto, però, è che comincia tutto con l’annuncio dell’offerta di lavoro. Un’azienda che vuole aumentare la diversità attraverso una selezione più inclusiva dovrebbe essere consapevole di questo meccanismo e agire di conseguenza nel disegnare il processo di selezione.

Anche così, comunque, una donna può ragionevolmente temere che ci siano disuguaglianze nel processo di assunzione. Per esempio, uno studio del 2021 mostrava che le shortlist informali dei candidati a una posizione favoriscono molto gli uomini. Questo avviene perché, come scrivono gli autori della ricerca, “le shortlist soffrono di due bias, quello sistemico di una selezione basata su un network informale e quello implicito che deriva dal fatto di selezionare i candidati che vengono in mente subito per un determinato ruolo”. E la soluzione? Shortlist più lunghe! Utilizzare shortlist più ampie nel corso del colloquio finale (per esempio, con un aumento del 67 per cento, da tre a cinque candidati) non solo amplia la popolazione tra cui selezionare, ma, una volta che ne hanno l’occasione, candidati diversi sono in grado di ottenere il lavoro.

Tutto ciò conta non soltanto perché la selezione del personale è un’attività chiave per costruire un luogo di lavoro basato sulla fiducia, cooperativo e con un modello culturale applicabile su larga scala dal primo giorno, ma anche perché è il modo migliore per sostenere tale cultura nel tempo. Più un’azienda cresce e più posizioni lavorative bisognerà riempire: è impossibile ottenere effetti ad alto voltaggio su larga scala senza le persone giuste di accompagnarvi nel processo.

L’arte e la scienza del chiedere scusa

Allora, ipotizziamo che abbiate fatto tutto nel modo corretto. Avete creato l’annuncio di lavoro utilizzando in modo ragionato le parole e i contenuti giusti nella descrizione e ampliato la shortlist per assumere le persone più talentuose e in grado di contribuire alla diversità. E avete instillato in azienda o nel vostro team quelle norme sociali e quei valori di fiducia e collaborazione che desideravate. Insomma, siete riusciti a costruire la vostra Cabuçu: un luogo con una cultura applicabile su larga scala e ad alto voltaggio.

Eppure c’è ancora qualcosa che non funziona. Anche se c’è parecchia evidenza scientifica sul modo di costruire una relazione di fiducia, non si sa molto sulle conseguenze della violazione di quella fiducia. Che azioni possono essere messe in campo per evitare il deteriorarsi del vostro modello culturale quando la fiducia è stata compromessa? In questo caso la risposta più semplice e forse più ovvia è anche quella corretta: potete chiedere scusa.

L’atto di chiedere scusa è vecchio quanto il mondo. Questo perché tutte le persone e tutte le imprese prima o poi sbagliano. Ciò, naturalmente, è ancora più vero su larga scala, semplicemente perché quando assumete più persone, servite sempre più clienti, e/o siete in grado di raggiungere comunità più ampie, ci saranno inevitabilmente sempre più modi in cui potrete involontariamente deludere persone che invece vorreste aiutare. I miei studi mostrano che in realtà c’è modo e modo di chiedere scusa, e alcuni sono migliori di altri.

Nel gennaio 2017, nel bel mezzo della campagna #DeleteUber, uscii di casa a Chicago, presi il telefono e prenotai una corsa proprio con Uber. Dovevo tenere un intervento in una conferenza di economia dall’altra parte della città e, siccome dovevo ancora rivedere il mio discorso, decisi che lo avrei fatto in auto, invece che andare lì guidando io. L’autista arrivò prontamente: salutai e salii a bordo, e immediatamente aprii il mio portatile. Non avevo tempo da perdere: dovevo preparare diverse slides.

Venti minuti dopo, giusto poco prima dell’orario in cui mi attendevano alla conferenza, alzai gli occhi aspettandomi di vedere lo skyline di Chicago insieme al blu profondo del lago Michigan, invece fuori dal finestrino vidi… casa mia. L’autista aveva guidato per tutto il tempo, ma chissà perché eravamo tornati al punto di partenza. In preda al panico, le chiesi cosa fosse successo. Mi disse che l’app le aveva inviato un itinerario confuso che l’aveva riportata al mio indirizzo di partenza e che non mi aveva detto nulla perché non voleva disturbarmi.

Ero furioso, ma il mio problema più urgente era arrivare alla conferenza, anche perché avevo ormai almeno mezz’ora di ritardo sull’orario previsto per il mio intervento. Presi a darle indicazioni mentre si immetteva su Lake Shore Drive una seconda volta. Grazie al cielo, una volta arrivato, gli organizzatori e il pubblico della conferenza si mostrarono pieni di comprensione e io feci del mio meglio per tenere un intervento appassionato e coinvolgente. Ma per tutto il tempo rimasi furioso con Uber per avermi deluso in quel frangente.

E fu tutto, a quanto pare. Mentre tornavo a casa (su un’auto di Lyft, questa volta) mi chiedevo se la compagnia mi avrebbe contattato per riconoscere l’errore o se avrei almeno ricevuto un messaggio automatico di scuse.

Non avevo in programma di andare al quartier generale di Uber a San Francisco per diverse settimane, così più tardi, quella sera stessa, ancora irritato per quanto accaduto, telefonai a Travis Kalanick e gli raccontai tutto. Un conto è un errore isolato come questo, ma se errori simili fossero stati commessi su larga scala, la faccenda avrebbe assunto contorni molto differenti: insomma, sarebbe diventato un pattern, un problema serio, e molti utenti si sarebbero arrabbiati. E se nel mio caso Uber mi aveva fatto arrivare tardi a un appuntamento di lavoro importante senza poi nemmeno presentarmi una qualche forma di scuse, sicuramente episodi simili erano accaduti ad altre decine di migliaia di persone. L’ultima cosa di cui l’azienda aveva bisogno in quel preciso momento era dare agli utenti un’altra ragione per cancellare l’app dal telefono.

Travis ascoltò quello che avevo da dirgli e poi ribaltò tutto, consigliando a me di affrontare il problema e di correggerlo o risolverlo, se davvero ce n’era uno.

Non mi dispiaceva questo approccio e accettai, aggiungendo: “Ma se poi viene fuori che c’è davvero un problema, voglio anche l’autorizzazione a condurre un esperimento sul campo per verificare quale sia il modo migliore di chiedere scusa a un passeggero che abbia avuto una brutta esperienza durante una corsa”. Questo sarebbe stato un ottimo esempio di meritocrazia in azione: dare a un lavoratore l’opportunità di dimostrare la validità di una sua idea e gratificarlo chiedendogli di realizzarla.

“Siamo d’accordo”, rispose Travis.

Il mio team di Ubernomics si mise all’opera. La prima sfida era rappresentata dalla necessità di capire se la reputazione di Uber fosse a repentaglio a causa di esperienze simili a quella che avevo avuto io. In questo caso, ovviamente non potevamo utilizzare il vecchio approccio sperimentale in cui una persona viene assegnata casualmente al gruppo di trattamento e un’altra a quello di controllo. Si trattava dell’attività aziendale e non sarebbe stato molto saggio offrire a qualche cliente un brutto servizio. Di conseguenza cercammo di identificare quelle che in statistica sono chiamate “osservazioni gemelle” tra i dati: due utenti uguali in tutto e per tutto fino a un certo istante, a partire dal quale uno dei due fa una corsa con un brutto servizio e l’altro una corsa con uno buono. Dato che Uber effettua circa 15 milioni di corse al giorno, c’erano un bel po’ di osservazioni gemelle da esplorare. Analizzando i dati di milioni di utenti, fu chiaro che le esperienze di un cattivo servizio avevano davvero un peso significativo. Trovammo in particolare che una persona che faceva una brutta esperienza durante una corsa spendeva in media il 5-10 per cento in meno sull’app nei novanta giorni successivi rispetto al cliente statisticamente gemello. Da un punto di vista di mancato fatturato, parliamo di milioni e milioni di dollari.

Il secondo passo era capire come eliminare queste perdite. Date le dimensioni dell’azienda, era semplicemente irrealistico pensare che potessimo risolvere il problema in poco tempo e con un unico intervento. Potevamo, tuttavia, offrire una qualche consolazione ai clienti che avevano sperimentato una corsa con un cattivo servizio. L’unica domanda era: come?

In un altro esperimento sul campo, inviammo diversi messaggi di scusa a più di 1,5 milioni di utenti che avevano avuto un’esperienza negativa durante una corsa: qualcuno riceveva scuse molto semplici, altri un messaggio più raffinato in cui l’azienda riconosceva la propria responsabilità, altri ancora un messaggio in cui si diceva che l’azienda desiderava evitare errori futuri (naturalmente, c’era anche un gruppo di controllo che non riceveva nulla). Con alcuni di questi messaggi di scusa, inoltre, includevamo anche un coupon da 5 dollari da spendere in una corsa futura. A quel punto monitorammo il comportamento dei soggetti dell’esperimento.

Dopo avere analizzato i dati, la prima lezione che ne traemmo fu che l’efficacia di un messaggio di scuse dipende molto da come viene presentato. Se vi è mai capitato che qualcuno vi abbia chiesto scusa dicendo: “Mi spiace che tu l’abbia presa in quel modo” invece di “Mi dispiace per quello che ho fatto”, allora non sarete sorpresi dall’apprendere che i soggetti che ricevevano scuse più articolate continuavano a usare Uber molto più di quelli che ricevevano le scuse in versione base. Il secondo risultato, però, era decisamente più interessante. A prescindere dal tipo di scuse, infatti, il denaro contava più delle parole. O per meglio dire, le parole in combinazione con i coupon rappresentavano il modo migliore di garantirsi la fedeltà dell’utente dopo una cattiva esperienza. Ogni messaggio contenente il coupon di 5 dollari si rivelava la migliore strategia, non perché il coupon fosse importante di per sé, ma perché accompagnava un gesto di scuse a un piccolo sacrificio materiale che dimostrava all’utente che l’azienda era disposta a lottare per la sua fedeltà.

Un terzo risultato, infine, forse quello più provocatorio da certi punti di vista, è che troppe scuse possono avere un effetto controproducente. I dati mostravano che chiedere scusa per tre o più errori nel giro di brevissimo tempo è peggio che non scusarsi affatto. Quando l’errore accade la prima volta, le scuse sono in grado di ripristinare temporaneamente la fiducia dell’utente dopo una brutta esperienza. Quelle scuse, tuttavia, funzionano un po’ come la promessa che quel cliente potrà aspettarsi un servizio migliore in futuro. Quindi, quando quelle aspettative vengono deluse, la reputazione di un’azienda è messa più in difficoltà rispetto al caso in cui non vengono presentate scuse. Queste devono quindi essere usate in modo strategico, idealmente solo dopo eventi negativi davvero inattesi che è improbabile si ripetano nel corso del tempo. Caveat venditor dovrebbe essere la regola quando si decide se scusarsi o meno.

Uber cambiò la sua policy di scuse dopo il nostro esperimento, e anche se naturalmente ciò non affrontava il tema dei problemi di fiducia che affliggevano la cultura aziendale, per lo meno spero che abbia contribuito a recuperare la lealtà di quegli utenti frustrati come il sottoscritto che erano arrivati in ritardo a un appuntamento. Il fatto più importante, comunque, è che questo esperimento aiutò a raggiungere risultati generalizzabili su come gestire errori che possono avvenire su larga scala. Dovete riuscire a dimostrare alle persone cui vendete il vostro servizio che siete disposti a pagare un prezzo per ottenere il loro perdono: e non parliamo solo di un prezzo in parole, ma anche di uno in denaro. Non ho condotto un esperimento all’interno di un luogo di lavoro per capire come scusarsi nel modo migliore con dipendenti che sono stati trattati ingiustamente; è ragionevole credere tuttavia che una scusa ben articolata e con l’aggiunta di un premio monetario possa essere la soluzione più indicata.
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Le implicazioni di questi risultati vanno ben al di là del luogo di lavoro. Come abbiamo visto con i pescatori di Cabuçu e Santo Estêvão, quando si tratta di applicare una cultura su vasta scala, gli interessi in gioco sono molto maggiori rispetto al nostro successo o fallimento individuale. La cultura che creiamo sul luogo di lavoro ha il potenziale di influenzare l’estesa rete dei comportamenti all’interno della quale esistiamo. E che ricopriamo o meno una posizione di leadership o di potere all’interno della nostra azienda, abbiamo la possibilità di spingere la cultura organizzativa verso i valori della fiducia e della cooperazione, oppure verso la sfiducia e l’interesse individuale.

La ricerca mostra come la cultura organizzativa abbia un impatto cruciale anche sui comportamenti e sulle scelte delle persone al di fuori del contesto lavorativo, e ci sono evidenze piuttosto convincenti di come essa abbia un ruolo anche nella costituzione di società umane grandi o piccole. È vero che il traino delle norme che si stabiliscono sul luogo di lavoro su quelle più generali a livello di comunità è così profondo che alcuni risultati suggeriscono una forte correlazione con la crescita economica e la qualità della democrazia. La storia di Cabuçu e Santo Estêvão rivela che ampliare le dimensioni di un’impresa coincide anche con l’ampliamento delle dimensioni dei valori. La cultura che promuoverete mentre un’attività cresce non avrà soltanto un impatto sulle scelte e sulla vita dei vostri collaboratori (aiutando la vostra azienda a realizzare idee ad alto voltaggio), ma avrà anche il potenziale di diffondersi nella società su vasta scala, plasmando le scelte e la vita di persone che non conoscerete mai.

Oltre ad aiutare a prendere pesci nella baia di Tutti i santi.




Conclusioni

Scalare o non scalare

Quando ho cominciato a scrivere questo libro nel febbraio 2020, pensavo di avere di fronte un anno per lo più già pianificato: una trasferta al mese al quartier generale di Lyft a San Francisco, alcuni inviti a tenere interventi qui e là, una conferenza estiva che stavo organizzando a Chicago, senza dimenticare alcuni viaggi con la mia famiglia. Inutile dire che le cose non sono andate secondo i programmi. Un mese dopo aver organizzato la struttura di quello che poi sarebbe diventato Idee ad alto voltaggio, la diffusione del Covid-19 ha portato a lockdown in tutto il mondo, e la vita per come l’abbiamo conosciuta finora è cambiata radicalmente. Ora è già passato più di un anno e, mentre scrivo queste pagine, stiamo ancora vivendo uno dei periodi più strani e difficili che si riesca a ricordare in tempi recenti. Eppure, per quanto la pandemia sia stata devastante in molti modi diversi, non riesco a immaginare un periodo migliore per scrivere un libro come questo, soprattutto perché non c’è un momento più indicato per comprendere l’importanza di far crescere qualcosa su larga scala.

La risposta collettiva al Covid-19 rappresenta senza dubbio la più grande sfida da questo punto di vista nella storia umana: informare correttamente le persone sui protocolli di sicurezza, produrre una quantità sufficiente di mascherine N95 per tutelare i lavoratori dei servizi essenziali, dotare gli ospedali di un numero adeguato di respiratori e di altri dispositivi medici, per non parlare dei test antigenici da rendere disponibili a chiunque ne avesse bisogno, la produzione e la distribuzione dei vaccini, e davvero tanto, tanto altro. Questa mobilitazione su larga scala è stata massiccia e unica.

Alcune cose sembrano aver scalato molto bene. Anche se ci sono state difficoltà crescenti, l’infrastruttura e la meccanica dei test per il Covid sono migliorate costantemente nei primi mesi e molto rapidamente dopo sei mesi. Gli ospedali sono stati in grado di espandere la loro capacità e hanno migliorato l’efficacia delle cure. Le campagne informative sulla necessità di portare le mascherine e sull’importanza del distanziamento sociale (e qui ci sono anche diversi miei lavori) hanno raggiunto miliardi di persone. Stimoli fiscali massicci sono stati approvati e utilizzati per aiutare persone e attività commerciali, nonché governi locali e di Stato. E infine diversi vaccini altamente efficaci contro un nuovo virus sono stati sviluppati e portati sul mercato in meno di un anno! Questo è indubbiamente un miracolo scientifico.

Altre cose, però, non hanno scalato così bene. Negli Stati Uniti il tracciamento si è rivelato un fallimento; anche se ha funzionato bene in alcuni luoghi e per alcune persone, questi luoghi e queste persone non erano rappresentativi dell’intera nazione. Alcuni test antigenici per il Covid non sono risultati affidabili; valutazioni troppo frettolose sulla loro efficacia sono state il classico caso di falso positivo. Molte persone non hanno ricevuto la seconda tranche degli aiuti approvati dal governo e la otterranno solo dopo avere presentato la dichiarazione dei redditi del 2020, mentre 1,4 miliardi di dollari di stimolo fiscale sono stati mandati per errore a persone che erano già morte, con una perdita al margine importante per il pacchetto di aiuti a livello federale da 2,2 trilioni di dollari.

A essere più intollerabile è il fatto che la somministrazione iniziale dei vaccini su larga scala si è rivelata lenta e scostante, a causa di problemi dovuti ai limiti nelle capacità di congelamento delle dosi, alla mancanza delle stesse, a campagne informative sbagliate su disponibilità e accesso e alla mancanza di personale medico necessario a inoculare i vaccini (la distribuzione efficiente raggiunta su piccola scala non era infatti rappresentativa del contesto nazionale). E per quanto riguarda gli spillover… non fatemi neppure cominciare! Abbiamo visto e sicuramente andremo incontro per anni agli effetti di una rete interconnessa di conseguenze indesiderate, dagli obblighi a indossare la mascherina che generano tensioni e aggravano le divisioni politiche a un sistema economico che avrà bisogno di un monitoraggio costante per evitare recessioni o forse un eccessivo surriscaldamento.

Portare su vasta scala le risposte al Covid-19 ha sicuramente generato idee ad alto voltaggio. Ma ha pure prodotto enormi cali di tensione.

Molte persone potrebbero obiettare che un certo numero di questi problemi sia stato il risultato di risposte inadeguate dei nostri leader a livello globale (e l’ex presidente Trump è stato in particolare al centro di queste critiche) e per certi versi sono d’accordo. Tuttavia, riuscire a cambiare di scala così tanti interventi con l’ampiezza e la velocità che la pandemia richiedeva, e all’interno di una popolazione di 330 milioni di persone nei soli Stati Uniti e di 8 miliardi nel mondo intero, inevitabilmente avrebbe prodotto cali di tensione a prescindere da chi si fosse trovato al potere.

Se ne possono ricavare due lezioni fondamentali, sulle quali ci siamo già soffermati, ma che è bene ripetere. La prima: se un progetto presenta qualche debolezza, essa si rivelerà con certezza su larga scala, spesso dolorosamente. La seconda: le idee scalabili e le soluzioni generalizzabili rimangono la nostra arma più preziosa per affrontare i problemi più seri a livello planetario.

Lev Tolstoj inizia il suo romanzo Anna Karenina con il celebre incipit: “Le famiglie felici si somigliano tutte; ogni famiglia infelice, invece, è infelice a modo suo”. Proprio a partire da questa frase Jared Diamond ha reso celebre il “principio Anna Karenina”, in base al quale imboccare qualunque tipo di scorciatoia garantisce il sicuro fallimento di un’idea, mentre il successo nel realizzare un’idea dipende proprio dall’evitare tutte le possibili scorciatoie. Crescere di scala, alla fine, è un problema di anelli deboli: un progetto è forte quanto l’anello più debole della catena. E ciò si applica a tutto, dalla biodiversità alla conservazione delle risorse naturali, alle politiche migratorie. Anche molte reti hanno questa caratteristica: pensate, per esempio, alla crittografia, all’infrastruttura IT, alla cybersicurezza e anche alla sicurezza negli aeroporti. Se vi capita di guardare il football americano, ve la trovate di fronte anche nella NFL [National Football League]: la linea di attacco è forte quanto il suo membro più debole. Se un giocatore è scarso, l’intera squadra ne risente.

Il principio Anna Karenina si applica anche alla crescita su scala: le idee scalabili si assomigliano tutte; ogni idea non scalabile non scala a modo suo. Ogni valutazione intellettualmente onesta di un’idea richiede un giudizio sulla sua vitalità prima della crescita di dimensioni. Le risposte al Covid-19 rappresentano perfettamente questa regola. Il segreto del successo su larga scala non consiste nell’avere una bacchetta magica. Ci sono molti modi in cui un’idea può fallire su vasta scala, e perché si realizzi un’idea ad alto voltaggio bisogna controllare tutti i Cinque Segnali Vitali: i falsi positivi, la valutazione errata della rappresentatività di una popolazione o di una situazione iniziale, gli effetti di spillover e i costi proibitivi. Ognuno di questi singoli fattori può affondare la vostra nave.

Una volta che avrete sgomberato la strada da questi cinque ostacoli, tuttavia, c’è ancora molto che potete fare per migliorare la probabilità di successo su larga scala. Potete progettare giusti incentivi, utilizzare il pensiero al margine per ottenere il massimo dalle risorse che avete a disposizione, rimanere snelli ed efficaci a livello di struttura a mano a mano che essa cresce di dimensioni. Potete prendere una decisione basandovi sul costo opportunità del vostro tempo, riuscire a scoprire quale sia il vostro vantaggio comparativo, imparare a lasciare quando è il momento migliore per farlo, consentendovi di porre fine senza rimorsi alle vostre perdite e di spostare l’attenzione e le vostre energie su nuove e migliori idee da sviluppare. Inoltre, potete costruire una cultura organizzativa diversa e dinamica fondata sulla fiducia e sulla cooperazione, piuttosto che sull’individualismo e sulla competizione.

Arrivati a questo punto, spero che le regole e i principi che ho descritto nel corso del libro vi abbiano convinto che non è necessario essere Steve Jobs o Elon Musk o Jeff Bezos per avere successo su larga scala. In barba all’ossessione contemporanea per il culto della personalità, nella sua forma più pura lo sviluppo su larga scala non ha nulla a che vedere con la personalità del singolo. Ovviamente, tratti diversi di carattere possono aiutare in situazioni e contesti diversi, ma in molti casi non è il chi a contare. È il cosa.

È importante anche notare che non dovete essere il fondatore di una start up o un imprenditore o il leader di un’organizzazione per godere dei vantaggi che derivano dalle lezioni disseminate in questo saggio. Che la vostra sfera di influenza sia quella di un amministratore condominiale, di un artista o di uno scrittore, di un genitore che sta a casa ad accudire i figli, i principi che abbiamo esplorato insieme possono aiutarvi a compiere scelte più sagge e a ottenere risultati migliori per voi e per gli altri.

Non tutti sognano di fondare un’impresa enorme, di dare il via a un movimento diffuso a livello nazionale, o di inventare un prodotto che entri in tutte le case degli Stati Uniti d’America. E va bene così. Pensate a mio nonno, a mio padre e a mio fratello, con la loro piccola attività commerciale di trasporto su camion. Non sono mai cresciuti oltre una certa soglia, ma guadagnano bene, conducono esistente gratificanti e rendono orgogliosi i loro familiari, me compreso. Potete generare un impatto anche se il vostro programma o prodotto o sogno funziona solo in determinati contesti e con determinate persone. E ci sono legittime ragioni per desiderare di rimanere piccoli o su una scala di medio livello, anche se avete il potenziale per crescere ancora. Forse il successo nazionale o internazionale risulta estenuante o è fonte di stress: almeno, così è per me! Decidete quale è il livello giusto per voi e adattate le lezioni di questo libro al contesto più appropriato.

Se lavorate nel mondo della politica, la mia speranza è che questo libro vi possa aiutare ad alimentare un coinvolgimento più genuino per quanto riguarda il modo in cui determinati progetti funzionano meglio di altri su larga scala e a sviluppare interventi davvero efficaci, per esempio per cercare di colmare il gap di risultati che caratterizza determinati gruppi nel settore dell’istruzione o per aumentare la mobilità sociale. La politica di parte, il campanilismo e le lotte interne, la competizione individualistica per l’accesso ai fondi devono lasciare spazio a indicatori oggettivi e a dati scientifici replicabili. Non importa se si hanno grandi aspettative rispetto a un progetto o a uno specifico intervento, o se si sono già investite molte risorse per studiarlo e svilupparlo; se i dati dicono che non funzionerà, abbiamo il dovere di non sprecare risorse preziose nel cercare di applicarlo su larga scala (e dobbiamo invece avere il coraggio di abbandonare il progetto il prima possibile se è già stato adottato). I ricercatori, inoltre, devono capire che la logica delle politiche basate sull’evidenza di due decenni fa è già datata. Oggi dobbiamo creare un’evidenza fondata sulle politiche. Il costo opportunità di non riuscirci è semplicemente troppo alto.

Andrete incontro a passi indietro e a fallimenti quando farete crescere la vostra idea, così come è accaduto a me applicando su larga scala il nostro curriculum al Chicago Heights Early Childhood Center. Tuttavia, con l’impegno a rispettare il rigore scientifico, abbiamo una reale occasione per imparare dai nostri errori e reindirizzare le nostre energie verso lo sviluppo di programmi che abbiano il potenziale di fare davvero la differenza nelle vite delle persone, invece di sperperare il denaro in quei progetti che sembravano promettenti ma che si rivelano un miraggio. E abbiamo anche il dovere di continuare ad analizzare, valutare i dati e apprendere da essi; solo in questo modo riusciremo a scoprire nuovi aspetti di un progetto che cresce di dimensioni. Mentre le barriere al cambiamento sociale sono varie e diverse come la nostra stessa società, la barriera invisibile che le unisce tutte è proprio quella che impedisce la crescita dimensionale: l’incapacità di valutare correttamente i progetti in modo da selezionare quelli in grado di produrre l’impatto maggiore sul maggior numero di persone.

In questo senso (e scusate se incenso la mia stessa professione), i data scientists sono la più grande risorsa non utilizzata sia nel mondo del business sia nel settore no profit. Attraverso partnership tra imprese e mondo accademico, scienziati e politici, possiamo dare luogo a buone pratiche che combinino progresso e profitto in modi capaci di generare benefici per tutti.

Nel 2016 la Silicon Valley era per me un mondo nuovo. Ora è uno dei tanti in cui mi impegno, dividendomi tra aziende e governi in tutto il mondo, senza dimenticare il settore dell’istruzione nella mia amata Chicago. Se il mio lavoro in tutti questi contesti così diversi mi ha insegnato qualcosa, è che c’è soltanto un modo degno di questo nome per cambiare il mondo: farlo su vasta scala.
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68Quando ho collaborato: Rondeau D., List J.A., Matching and Challenge Gifts to Charity: Evidence from Laboratory and Natural Field Experiments, “Experimental Economics”, vol. 11 (2008), pp. 253-267.
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71Il ristorante ottenne una recensione entusiasta dal Guardian: Norman M., Restaurant Review: Jamie’s Italian, “The Guardian”, 25 luglio 2008, https://www.theguardian.com/lifeandstyle/2008/jul/26/restaurants.review (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

71La nuova catena di ristoranti di Oliver: questa storia è attinta da diverse fonti: Jamie Oliver Group, News, 2020, https://www.jamieolivergroup.com/news/jamie-oliver-group-launches-new-international-dining-concept/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022); Farrell S., Not So Fresh: Why Jamie Oliver’s Restaurants Lost Their Bite, “The Guardian”, 17 febbraio 2018, https://www.theguardian.com/lifeandstyle/2018/feb/16/not-so-fresh-why-jamie-oliver-restaurants-lost-their-bite (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

72Il ristorante El Bulli, unico al mondo: Goulding M., The End of El Bulli?, “Wall Street Journal”, 27 gennaio 2010, https://www.wsj.com/articles/SB100014240527487040943 04575029580782188308 (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

74Stavamo aprendo troppi ristoranti: Kelly D., The Real Reason Jamie Oliver’s Restaurant Empire Is Collapsing, Mashed, 22 maggio 2019, https://www.mashed.com/153506/the-real-reason-jamie-olivers-restaurant-empire-is-collapsing/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

75Quando l’influente critica del Sunday Times: O’Loughlin M., Benso C., The Food Isn’t Actively Bad, Just Defiantly Mediocre, “Sunday Times”, 16 dicembre 2018.

75All’inizio del 2019 l’azienda: Tsang A., Jamie Oliver’s U.K. Restaurants Declare Bankruptcy, “New York Times”, 21 maggio 2019, https://www.nytimes.com/2019/05/21/business/jamie-oliver-uk-restaurants-bankruptcy-administration.html (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

81Quando io e i miei colleghi: Levitt S., List J., Metcalfe R., Sadoff S., Engaging Parents in Parent Engagement Programs, Society for Research on Educational Effectiveness, 2016, https://eric.ed.gov/?id=ED567211 (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

83Se all’inizio, nel 1995, contava sessantotto programmi: U.S. Administration for Children and Families, Early Head Start Turns 25 in 2020, 6 febbraio 2020, https://eclkc.ohs.acf.hhs.gov/video/early-head-start-turns-25-2020 (ultima consultazione: 26 agosto 2022); U.S. Administration for Children and Families, The Origins of Early Head Start, 7 febbraio 2020, https://eclkc.ohs.acf.hhs.gov/video/origins-early-head-start (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

83Eppure, quando il programma fu esteso: Roggman L.A., Cook G.A., Innocenti M.S., Jump Norman V., Boyce L.K., Christiansen K., Peterson C.A., Home Visit Quality Variations in Two Early Head Start Programs in Relation to Parenting and Child Vocabulary Outcomes, “Infant Mental Health Journal”, vol. 37 (2016), pp. 193-207.

84L’esito fu un crollo: Roggman L.A., Cook G.A., Peterson C.A., Raikes H.H., Who Drops Out of Early Head Start Home Visiting Programs?, “Early Education and Development”, vol. 19, n. 4 (2008), pp. 574-599, doi:10.1080/10409280701681870.

85quello che l’autore Paul Midler: Midler P., ‘Quality Fade’: China’s Great Business Challenge, Wharton School, 25 luglio 2007, https://knowledge.wharton.upenn.edu/article/quality-fade-chinas-great-business-challenge/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

85invece le organizzazioni no profit cercano di sostenere: AARP, 2019 AARP Annual Report, 2019, https://www.aarp.org/content/dam/aarp/about_aarp/annual_report/2019/2018-aarp-form-990-public-disclosure.pdf (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

86Inspiegabilmente, i risparmi di energia attesi: Brandon A., Clapp C., List J.A., Metcalfe R., Price M., Smart Tech, Dumb Humans: The Perils of Scaling Household Technologies, 2021, https://cclapp.github.io/ChrisClapp.org/Files/Manuscripts/Brandon,%20Clapp,%20List,%20Metcalfe%20&%20Price%20-%20Smart%20Tech,%20Dumb%20Humans-The%20Perils%20of%20Scaling%20Household%20Technologies.pdf (ultima consultazione: 26 agosto 2022).
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91Unsafe at Any Speed: Nader R., Unsafe at Any Speed: The Designed-In Dangers of the American Automobile, Grossman, New York 1965.

92Facciamo un salto in avanti al 1975: Peltzman S., The Effects of Automobile Safety Regulation, “Journal of Political Economy”, vol. 83, n. 4 (1975).

92Date a un ciclista un casco: Kang L., Vij A., Hubbard A., Shaw D., The Unintended Impact of Helmet Use on Bicyclists’ Risk-Taking Behaviors, 2018, https://www.unisa.edu.au/siteassets/episerver-6-files/global/business/centres/i4c/docs/kang-et-al-2018.pdf (ultima consultazione: 26 agosto 2022); Walker I., Robinson D., Bicycle Helmet Wearing Is Associated with Closer Overtaking by Drivers: A Response to Olivier and Walter, 2013, 2018, PsyArXiv, doi:10.31234/osf.io/nxw2k.

92i piloti NASCAR: Pope A.T., Tollison R.D., ‘Rubbin’ Is Racin”: Evidence of the Peltzman Effect from NASCAR, “Public Choice”, vol. 142 (2010), pp. 507-513.

93il politologo Scott Sagan: Sagan S.D., The Problem of Redundancy Problem: Why More Nuclear Security Forces May Produce Less Nuclear Security, “Risk Analysis”, vol. 24, n. 4 (2004), pp. 935-946, doi:10.1111/j.0272-4332.2004.00495.x.

95Quando gli economisti: Hall J.V., Horton J.J., Knoepfle D.T., Pricing in Designed Markets: The Case of Ride-Sharing, 2021, https://john-joseph-horton.com/papers/uber_price.pdf (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

98Nel 2014 un team di economisti rinomati: Egger D., Haushofer J., Miguel E., Niehaus P., Walker M.W., General Equilibrium Effects of Cash Transfers: Experimental Evidence from Kenya, NBER Working Paper, 2019, doi:10.3386/w26600.

102Nel 2017 due bravi economisti: Cullen Z., Perez-Truglia R., How Much Does Your Boss Make? The Effects of Salary Comparisons, NBER Working Paper, 2021, doi:10.3386/w24841.

104Lo straordinario lavoro dell’economista Bruce Sacerdote: Sacerdote B., Peer Effects in Education: How Might They Work, How Big Are They and How Much Do We Know Thus Far?, in E.A. Hanushek, S. Machin, L. Woessmann (a cura di), Handbook of the Economics of Education, Elsevier, Amsterdam 2011, vol. 3, pp. 249-277.

105Ma prima dovevamo essere sicuri: List J.A., Momeni F., Zenou Y., The Social Side of Early Human Capital Formation: Using a Field Experiment to Estimate the Causal Impact of Neighborhoods, NBER Working Paper, 2020, doi:10.3386/w28283.

107Il tempo extra: Chuan A., List J., Samek A., Do Financial Incentives Aimed at Decreasing Interhousehold Inequality Increase Intrahousehold Inequality?, “Journal of Public Economics”, vol. 196 (2021): 104382.
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110Arivale stava per rivoluzionare: Questa storia prende punto da diverse fonti, tra cui Bland J., Arivale Is Gone but Not Forgotten: What Did We Learn?, “Medium”, 21 maggio 2019, https://medium.com/@jeffreyblandphd/arivale-is-gone-but-not-forgotten-what-did-we-learn-6c37142f5f80 (ultima consultazione: 26 agosto 2022); Roberts P., Closure of High-Tech Medical Firm Arivale Stuns Patients, “Seattle Times”, 26 aprile 2019, https://www.seattletimes.com/business/technology/closure-of-high-tech-medical-firm-arivale-stuns-patients-i-feel-as-if-one-of-my-arms-was-cut-off/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022); Bishop T., Thorne J., Why Arivale Failed: Inside the Surprise Closure of an Ambitious ‘Scientific Wellness’ Startup, “GeekWire”, 26 aprile 2019, https://www.geekwire.com/2019/arivale-shut-doors-inside-surprise-closure-ambitious-scientific-wellness-startup/ (ultima consultazione: 26 aprile 2022).

111uno studio in peer review: Zubair N., Conomos M.P., Hood L., Omenn G.S., Price N.D., Spring B.J., Magis A.T., Lovejoy J.C., Genetic Predisposition Impacts Clinical Changes in a Lifestyle Coaching Program, “Scientific Reports”, vol. 9 (2019), art. n. 6805.

112Il libro è famoso soprattutto: Smith A., An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, libro 4, cap. 2 [trad. it. La ricchezza delle nazioni, UTET, Torino 2013]. Si può leggere gratuitamente tutto il testo al seguente indirizzo: https://www.gutenberg.org/files/38194/38194-h/38194-h.htm.

115Quando Arivale fu lanciata sul mercato: Sito di Arivale, http://www.arivale.com (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

115non generò la domanda prevista: Lerman R., Lee Hood’s Arivale Raises $36M to Personalize Your Health Care, “Seattle Times”, 13 luglio 2015, https://www.seattletimes.com/business/technology/lee-hoods-arivale-raises-36m-to-personalize-your-health-care/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

119Come Picariello ebbe modo di sottolineare in seguito: Picariello J., My Company Grew Too Fast – and Went Out of Business, CBS News, 11 agosto 2012, https://www.cbsnews.com/news/my-company-grew-too-fast-and-went-out-of-business/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

121Ciò si può vedere chiaramente in un video: Il video ufficiale di SpaceX non è più disponibile su Youtube, ma si può vedere SpaceX Falcon Heavy STP-2 Launch and Booster Landing – FULL VIDEO, YouTube, pubblicato da NASASpaceflight, 26 giugno 2019, https://www.youtube.com/watch?v=f6GfeT_MIO0 (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

121utilizzando missili riciclabili: Weinzierl M.C., Lucas K., Sarang M., SpaceX, Economies of Scale, and a Revolution in Space Access, Harvard Business School Case 720-027, aprile 2020 (rivisto nel giugno 2020).

124Negli anni cinquanta il virus della polio: Halstead L.S., A Brief History of Postpolio Syndrome in the United States, “Archives of Physical Medicine and Rehabilitation”, vol. 92, n. 8 (2011), pp. 1344-1349.

127Per esempio, negli anni novanta la California: Jepsen C., Rivkin S., Class Size Reduction and Student Achievement: The Potential Tradeoff Between Teacher Quality and Class Size, “Journal of Human Resources”, vol. 44, n. 1 (2009), pp. 223-250, doi:10.3368/jhr.44.1.223.

128dopo che Zermelo aveva pubblicato il suo teorema: Zermelo E., Über eine Anwendung der Mengenlehre auf die Theorie des Schachspiels, Springer, Berlin 1913.
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135l’esperimento del “portafoglio smarrito”: Gli esperimenti con i portafogli sono numerosi, condotti sia sul campo (West M.D., Law in Everyday Japan: Sex, Sumo, Suicide, and Statutes, University of Chicago Press, Chicago 2005) sia in laboratorio (Dufwenberg M., Gneezy U., Measuring Beliefs in an Experimental Lost Wallet Game, “Games and Economic Behavior”, vol. 30, n. 2 (2000), pp. 163-182).

139la campagna #DeleteUber: Isaac M., What You Need to Know About #DeleteUber, “New York Times”, 31 gennaio 2017, https://www.nytimes.com/2017/01/31/business/delete-uber.html (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

140Non eravamo sicuri del perché: Azar O.H., The Economics of Tipping, “Journal of Economic Perspectives”, vol. 34, n. 2 (2020), pp. 215-236, doi:10.1257/jep.34.2.215.

146Nel 2013 Virgin Atlantic contattò: Gosnell G.K., List J.A., Metcalfe R., A New Approach to an Age-Old Problem: Solving Externalities by Incenting Workers Directly, NBER Working Paper, 2016, https://www.nber.org/system/files/working_papers/w22316/w22316.pdf (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

149Probabilmente fu il merito: Levitt S.D., List J.A., Was There Really a Hawthorne Effect at the Hawthorne Plant? An Analysis of the Original Illumination Experiments, “American Economic Journal: Applied Economics”, vol. 3, n. 1 (2011), pp. 224-238, doi:10.1257/app.3.1.224.

154Questo effetto apparentemente irrazionale: Carmon Z., Ariely D., Focusing on the Forgone: How Value Can Appear So Different to Buyers and Sellers, “Journal of Consumer Research”, vol. 27, n. 3 (2149), pp. 360-370.

154Ebbi l’opportunità di approfondire: Hossain T., List J.A., The Behavioralist Visits the Factory: Increasing Productivity Using Simple Framing Manipulations, “Management Science”, vol. 58, n. 12 (2012), pp. 2151-2167.

156Per esempio, nelle periferie di Kampala: Bulte E., List J.A., van Soest D., Toward an Understanding of the Welfare Effects of Nudges: Evidence from a Field Experiment in the Workplace, “Economic Journal”, vol. 130, n. 632 (2020), pp. 2329-2353.

157le persone con una lunga esperienza: List J.A., Does Market Experience Eliminate Market Anomalies?, “Quarterly Journal of Economics”, vol. 118, n. 1 (2003), pp. 41-71.

157cominciano a elaborare le perdite: Tong L.C.P., Ye K.J., Asai K., Ertac S., List J.A., Nusbaum H.C., Hortaçsu A., Trading Modulates Anterior Insula to Reduce Endowment Effect, “Proceedings of the National Academy of Sciences”, vol. 113, n. 33 (2016), pp. 9238-9243, doi:10.1073/pnas.1519853113.

157Alex Imas, Sally Sadoff e Anya Samek: Imas A., Sadoff S., Samek A., Do People Anticipate Loss Aversion?, “Management Science”, vol. 63, n. 5 (2016), pp. 1271-1284.

157sembra disegnato a puntino: Fryer Jr. R.G., Levitt S.D., List J., Sadoff S., Enhancing the Efficacy of Teacher Incentives Through Loss Aversion: A Field Experiment, NBER Working Paper, 2012, doi:10.3386/w18237.

158Nell’anno che precedette il nostro intervento: Illinois State Board of Education, 2009-2010 School Year: Illinois State Report Card Data, https://www.isbe.net/pages/illinois-state-report-card-data.aspx (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

160monitorando la qualità dell’insegnamento: Fryer Jr. R.G., Levitt S.D., List J., Sadoff S., Enhancing the Efficacy of Teacher Incentives Through Loss Aversion: A Field Experiment, NBER Working Paper, 2012, doi:10.3386/w18237.

160Per scoprirlo, conducemmo un esperimento: Levitt S.D., List J.A., Neckermann S., Sadoff S., The Behavioralist Goes to School: Leveraging Behavioral Economics to Improve Educational Performance, “American Economic Journal: Economic Policy”, vol. 8, n. 4 (2016), doi:10.1257/pol.20130358.

161la ricerca mostra come il ricorso a ricompense: Riassume la storia l’insieme di questi quattro studi: Levitt S.D., List J.A., Neckermann S., Sadoff S., The Behavioralist Goes to School: Leveraging Behavioral Economics to Improve Educational Performance, “American Economic Journal: Economic Policy”, vol. 8, n. 4 (2016), doi:10.1257/pol.20130358; Cappelen A.W., List J.A., Samek A., Tungodden B., The Effect of Early Education on Social Preferences, NBER Working Paper, 2016, doi:10.3386/w22898; Gneezy U., List J., Livingston J., Qin X., Sadoff S., Xu Y., Measuring Student Success: The Role of Effort on the Test Itself, “American Economic Review: Insights”, vol. 1, n. 3 (2019), pp. 291-308; Levitt S.D., List J.A., Sadoff S., The Effect of Performance-Based Incentives on Educational Achievement: Evidence from a Randomized Experiment, NBER Working Paper, 2016, doi:10.3386/w22107.
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166L’anno prima di diventare: Breyer S., Breaking the Vicious Circle: Toward Effective Risk Regulation, Harvard University Press, Cambridge (MA) 1993.

166era già stata utilizzata: Una breve storia dell’analisi costi-benefici si trova in Pearce D., Cost Benefit Analysis and Environmental Policy, “Oxford Review of Economic Policy”, vol. 14, n. 4 (1998), pp. 84-100.

173Per sua natura: Niskanen W., Bureaucracy and Representative Government, Aldine-Atherton, New York 1971.
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186per due volte un atleta Academic All-American: Ho ancora le targhe!

188Vince Lombardi, che una volta aveva detto: La citazione gli è stata attribuita.

191una mole di evidenze empiriche di studi di psicologia: Novemsky S.F.N., Wang J., Dhar R., Nowlis S., Opportunity Cost Neglect, “Journal of Consumer Research”, vol. 36 (2009), pp. 553-561, doi:10.1086/599764.

192In altre parole, amplifichiamo: Wilson T.D., Wheatley T., Meyers J.M., Gilbert D.T., Axsom D., Focalism: A Source of Durability Bias in Affective Forecasting, “Journal of Personality and Social Psychology”, vol. 78, n. 5 (2000), pp. 821-836.

192La ricerca sperimentale ci dice che anche chi prende decisioni a livello pubblico: Persson E., Tinghög G., Opportunity Cost Neglect in Public Policy, “Journal of Economic Behavior and Organization”, vol. 170 (2020), pp. 301-312.

195Un esperimento condotto negli anni novanta: Legrenzi P., Girotto V., Johnson-Laird P.N., Focussing in Reasoning and Decision Making, “Cognition”, vol. 49, nn. 1-2 (1993), pp. 37-66.

195Per adottare questa pratica: Frederick S., Novemsky N., Wang J., Dhar R., Nowlis S., Neglect of Opportunity Costs in Consumer Choice, 2006, https://www.researchgate.net/publication/228800348_Neglect_of_Opportunity_Costs_in_Consumer_Choice (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

195Forse l’esempio migliore: X Company, https://x.company/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

196Come il direttore di Google X, Astro Teller: Teller E., The Unexpected Benefit of Celebrating Failure, TED2016, febbraio 2016, https://www.ted.com/talks/astro_teller_the_unexpected_benefit_of_celebrating_failure (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

196Nel 2011, per esempio, quando Netflix decise: Stelter B., Netflix, in Reversal, Will Keep Its Services Together, “New York Times”, 10 ottobre 2011, https://mediadecoder.blogs.nytimes.com/2011/10/10/netflix-abandons-plan-to-rent-dvds-on-qwikster/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

197Farlo non significa: Duckworth A.L., Quinn P.D., Development and Validation of the Short Grit Scale (Grit–S), “Journal of Personality Assessment”, vol. 91 (2009), pp. 166-174.

197Si tratta dei due beni: Si può leggere il testo complesto di On the Principles of Political Economy, and Taxation al seguente indirizzo: https://www.gutenberg.org/files/33310/33310-h/33310-h.htm (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

199Un esempio che arriva dal mondo delle start up: Cain Miller C., Why Twitter’s C.E.O. Demoted Himself, “New York Times”, 30 ottobre 2010, https://www.nytimes.com/2010/10/31/technology/31ev.html (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

200Nel 1998, l’azienda era nata sotto un altro nome, Confinity: Forrest C., How the ‘PayPal Mafia’ Redefined Success in Silicon Valley, Tech Republic, 30 giugno 2014, https://www.techrepublic.com/article/how-the-paypal-mafia-redefined-success-in-silicon-valley/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

202Nel 2013 io e Steve Levitt: Would You Let a Coin Toss Decide Your Future?, Freakonomics Radio podcast, episodio 112, 31 gennaio 2013, https://freakonomics.com/podcast/would-you-let-a-coin-toss-decide-your-future/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

204Come scrive l’imprenditore informatico, investitore e scrittore: Hoffman R., Cohen J., Triff D., Masters of Scale, Currency, New York 2021, p. 179.
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206Questa era la domanda a cui il mio amico: Gneezy U., Leibbrandt A., List J.A., Ode to the Sea: Workplace Organizations and Norms of Cooperation, “Economic Journal”, vol. 126, n. 595 (2016), pp. 1856-1883.

207gli amministratori delegati di piantagioni di caffè: Fehr E., List J.A., The Hidden Costs and Returns of Incentives—Trust and Trustworthiness Among CEOs, “Journal of the European Economic Association”, vol. 2, n. 5 (2004), pp. 743-771.

207trader professionisti: Alevy J.E., Haigh M.S., List J.A., Information Cascades: Evidence from a Field Experiment with Financial Market Professionals, “Journal of Finance”, vol. 62, n. 1 (2007).

207con membri del gruppo etnico Masai: Gneezy U., Leonard K.L., List J.A., Gender Differences in Competition: Evidence from a Matrilineal and a Patriarchal Society, “Econometrica”, vol. 77, n. 5 (2009), pp. 1637-1664.

209un ingegnere di venticinque anni: Fowler S.J., Reflecting on One Very, Very Strange Year at Uber, 19 febbraio 2017, https://www.susanjfowler.com/blog/2017/2/19/reflecting-on-one-very-strange-year-at-uber (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

209Una settimana dopo, Waymo: A Note on Our Lawsuit Against Otto and Uber, Waymo, 23 febbraio 2017, https://blog.waymo.com/2019/08/a-note-on-our-lawsuit-against-otto-and.html (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

209E una settimana dopo ancora: Newcomer E., In Video, Uber CEO Argues with Driver over Falling Fares, Bloomberg, 28 febbraio 2017, https://www.bloomberg.com/news/articles/2017-02-28/in-video-uber-ceo-argues-with-driver-over-falling-fares (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

210il New York Times smascherò: Isaac M., How Uber Deceives the Authorities Worldwide, “New York Times”, 3 marzo 2017, https://www.nytimes.com/2017/03/03/technology/uber-greyball-program-evade-authorities.html (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

214La ricerca suggerisce che la fiducia: Cingano F., Pinotti P., Trust, Firm Organization, and the Pattern of Comparative Advantage, “Journal of International Economics”, vol. 100 (2016), pp. 1-13.

214il lavoro di squadra ben congegnato è essenziale: La Porta R., Lopez de Silanes F., Shleifer A., Vishny R.W., Trust in Large Organizations, “American Economic Review”, vol. 87, n. 2 (1997), pp. 333-338, https://www.jstor.org/stable/2950941 (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

215C’erano gli utenti ad alto profilo: Isaac M., Uber Fires Executive over Handling of Rape Investigation in India, “New York Times”, 7 giugno 2017, https://www.nytimes.com/2017/06/07/technology/uber-fires-executive.html (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

219Non abbiate paura, però: Luo X., Slotegraaf R.J., Pan X., Cross-Functional ‘Coopetition’: The Simultaneous Role of Cooperation and Competition Within Firms, “Journal of Marketing”, 1° aprile 2006.

219L’azienda non tiene traccia: Adalian J., Inside the Binge Factory, “Vulture”, giugno 2018, https://www.vulture.com/2018/06/how-netflix-swallowed-tv-industry.html (ultima consultazione: 26 agosto 2022); McCord P., How Netflix Reinvented HR, “Harvard Business Review”, gennaio 2014, https://hbr.org/2014/01/how-netflix-reinvented-hr (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

219Il micromanaging è fuori discussione: McCord P., How Netflix Reinvented HR, “Harvard Business Review”, gennaio 2014, https://hbr.org/2014/01/how-netflix-reinvented-hr (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

220L’amministratore delegato di Netflix Reed Hastings: Konnikova M., What if Your Company Had No Rules?, Freakonomics Radio podcast, 12 settembre 2020, https://freakonomics.com/podcast/book-club-hastings/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

220Molti anni fa, i miei amici: Si possono trovare i dettagli al seguente indirizzo: http://sodi.org/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

220La ricerca dimostra che gruppi diversi: Sawyer J.E., Houlette M.A., Yeagley E.L., Decision Performance and Diversity Structure: Comparing Faultlines in Convergent, Crosscut, and Racially Homogeneous Groups, “Organizational Behavior and Human Decision Processes”, vol. 99, n. 1 (2006), pp. 1-15.

220capacità migliori di problem solving: Hong L., Page S.E., Groups of Diverse Problem Solvers Can Outperform Groups of High-Ability Problem Solvers, “Proceedings of the National Academy of Sciences”, vol. 101, n. 46 (2004), pp. 16385-16389, doi:10.1073/pnas.0403723101.

220profitti più alti: Gompers P.A., Wang S.Q., And the Children Shall Lead: Gender Diversity and Performance in Venture Capital, NBER Working Paper, 2017, doi:10.3386/w23454.

220Uno studio ha inoltre dimostrato: Gompers P.A., Wang S.Q., And the Children Shall Lead: Gender Diversity and Performance in Venture Capital, NBER Working Paper, 2017, doi:10.3386/w23454.

221Eppure: Leibbrandt A., List J.A., Do Equal Employment Opportunity Statements Backfire? Evidence from a Natural Field Experiment on Job-Entry Decisions, NBER Working Paper, 2018, doi:10.3386/w25035.

222Il loro scetticismo: Bertrand M., Mullainathan S., Are Emily and Greg More Employable than Lakisha and Jamal? A Field Experiment on Labor Market Discrimination, “American Economic Review”, vol. 94, n. 4 (2004),pp. 991-1013, https://www.jstor.org/stable/3592802 (ultima consultazione: 26 agosto 2022); Kang S.K., DeCelles K.A., Tilcsik A., Jun S., Whitened Résumés: Race and Self-Presentation in the Labor Market, “Administrative Science Quarterly”, vol. 61, n. 3 (2016), pp. 469-502.

223spesso disponibili al pubblico online: Per esempio, l’editore di questo libro: https://www.penguinrandomhouse.com/about-us/our-people/ (ultima consultazione: 26 agosto 2022).

224Insomma, la CSR non è: Hedblom D., Hickman B.R., List J.A., Toward an Understanding of Corporate Social Responsibility: Theory and Field Experimental Evidence, NBER Working Paper, 2019, doi:10.3386/w26222.

224Per approfondire il tema: Hedblom D., Hickman B.R., List J.A., Toward an Understanding of Corporate Social Responsibility: Theory and Field Experimental Evidence, NBER Working Paper, 2019, doi:10.3386/w26222.
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