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A chi decide,

e a chi paga

per le decisioni
sbagliate di altri.



Lettera



Cara lettrice, caro lettore,

ho scritto un libro sulla stupidita pensando ai contesti lavo-
rativi perché la la stupidita diventa una tassa trasversale e
sistemica e perché spesso il suo costo viene scaricato su chi
la subisce. La stupidita si traveste da efficienza, parla bene,
promette risultati veloci e poi presenta il conto in rilavora-
zioni, escalation, perdita di clienti e logorio dei migliori. La
definisco anche errore elegante: una decisione sbagliata
confezionata con tale cura da diventare quasi inattaccabile
proprio quando servirebbe fermarla.

Ho scelto il titolo STULTITIA per scongiurare il rischio del mo-
ralismo superficiale e facile della parola stupidita, e per por-
tare il fenomeno sul tavolo, rendendolo quanto piu possibile
concreto, osservabile e governabile. Insisto su un punto: in
ambito lavorativo la stupidita € quasi sempre una variabile di
gestione; molto di rado la conseguenza di una caratteristica
individuale.

| rischi che identifico sono tre: primo: il campo stupidogeno,
dove la fretta viene premiata e la chiarezza punita, quindi la
scelta peggiore ottiene pit consenso; secondo: la metrica-
idolo, quando il KPI diventa I'obiettivo in sé e la realta viene
manipolata; terzo: I'asimmetria dei costi, per cui chi decide
incassa qualche beneficio subito e chi esegue paga dopo.

Le mie proposte di soluzione sono operative, non motivazio-
nali: una scorecard per rendere visibile il debito di compren-
sione prima del disastro; autorita decisionali chiare e traccia-
bilitd delle decisioni; regole per far entrare chi paga nell'air-
lock; premortem ed error budget per gestire il bilanciamento
velocita / stabilita; frasi di STOP per fermare la deriva senza
scatenare guerre di status.

L'obiettivo di questo libro e della tua lettura € molto concreto:
riconoscere i costi occulti della stupidita in azienda e rendere
la chiarezza conveniente, cosi il futuro smette di essere ri-
parazione e torna a essere costruzione. Ecco perché questo
€ un manuale di management operativo.

Buona lettural

Rimaniamo in contatto? Mi fara piacere:
paoclo@paolocasciatopubblicazioni.it
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Infroduzione



Quando la stupidita
prende il comando

Lunedi mattina, ore 9:07.

La sala riunioni ha il set che conosci: schermo acceso,
agenda compressa, caffé come lubrificante sociale, facce
che sembrano gia in ritardo, i vestiti addosso pronti da ieri.

[l primo punto in calendario porta un titolo da routine: “Deci-
sione su X". X puo essere un nuovo fornitore, una piatta-
forma IT, una riorganizzazione commerciale, una campa-
gna, un taglio di costi, un investimento una tantum presen-
tato come una opportunita: non importa; non e quello il punto.

L'apertura arriva con una frase che suona rassicurante: “Ab-
biamo gia allineato tutto”. Da li in poi la stanza entra in mo-
dalita sprint. Nessuno se ne accorge ma quella scorciatoia
entra nel sistema e si deposita. Silenziosa.

Fa capolino una domanda che pesa: “Cosa stiamo ri-
schiando davvero?”, e la riposta implicita la assorbe la do-
manda successiva: “Quando iniziamo?”. Arrivano numeri
tondi, un benchmark, un case study raccontato bene, una
promessa di rapidita: “In due settimane siamo live”. Qual-
cuno aggiunge una frase che porta a chiudere la discus-
sione: “Se non decidiamo oggi perdiamo la finestra”.

Un? responsabile prova a chiedere cosa succederebbe se
l'integrazione con i sistemi esistenti si rivelasse piu com-
plessa del previsto; un altro chiede come gestiremo dati, au-
torizzazioni, responsabilita operative. Si alza un sorriso ra-
pido, parte un’occhiata all'orologio, e qualcuno riporta il
gruppo sul binario pit comodo: “Rischio basso, impatto alto,
facciamolo”. La stanza annuisce. La decisione si prende in
dodici minuti netti e la sensazione e buona: velocita, chia-
rezza, “tutto sotto controllo”.

1 O una responsabile, ovviamente. Scrivo al maschile solo per
semplificare. Non me ne voglia chi non si identifica nel genere,
né serve un genere per leggere queste pagine e riflettere in-
sieme. | miei libri sono sempre aperti e rivolti a chi € curioso e a
chi ama pensare!



Il film cambia qualche settimana dopo. | segnali arrivano in
modo educato: una e-mail con un “piccolo allineamento”, un
ticket aperto “per sicurezza”, una clausola contrattuale “da
chiarire”. Poi i segnali diventano costi: il fornitore slitta e at-
tribuisce il ritardo a fattori esterni; I'integrazione con i sistemi
brucia giorni perché le eccezioni sono molte e le ipotesi poche;
Compliance chiede evidenze, log, tracciabilita, report: nes-
suno aveva previsto che quelle prove andassero prodotte,
archiviate e aggiornate; il commerciale scopre che l'offerta
“non sta in piedi” su meta dei clienti reali, perché il mondo &
sempre piu disordinato delle slide; il Customer Care assorbe
frustrazione e rabbia; il CFO vede lo scostamento tra pre-
ventivo e consuntivo.

A quel punto parte la riunione successiva: quella delle spie-
gazioni. La frase ricorrente & una carezza per la coscienza:
“Era imprevedibile”; subito dopo arriva la seconda: “Chi e re-
sponsabile?”. E spesso quel responsabile coincide con chi
ha eseguito, non con chi ha deciso. Qui nasce un fenomeno
che spesso si ripete in aziende diverse, settori diversi, di-
mensioni diverse: la decisione é stata veloce, i danni sono
profondi, e il costo reale e arrivato quando controllo e respon-
sabilita erano gia altrove.

Qui entra in scena la stupidita intesa in senso opera-
tivo, non come insulto e nemmeno come giudizio morale. E
una dinamica organizzativa: un modo di decidere che fa
sembrare ovvio cid che richiede comprensione, che premia
il consenso veloce e tassa la complessita, che produce
danni con l'aria della normalita. La stupidita e pericolosa so-
prattutto quando suona bene: la forma e elegante: parole
pulite, motivazioni coerenti, un “tutto chiaro” che sembra lea-
dership e invece spesso € un circuito: accelerazione, sem-
plificazione, conformita, responsabilita diluita.

La lettura piu comoda riduce tutto a “gente incapace”: fun-
ziona come analgesico: individua un bersaglio possibile e
abbassa l'ansia. La lettura che serve al business parla di altro:
debito di comprensione: un deficit di domande, contesto,
verifiche, responsabilita esplicite. Quel debito matura interessi.

La metafora e concreta. Nel mondo del software, il concetto
di technical debt descrive come scorciatoie iniziali generino
extra-lavoro futuro, e come quell'extra-lavoro cresca nel
tempo proprio come gli interessi di un debito: piu rimandi, piu
paghi, piu diventa difficile cambiare rotta.


https://martinfowler.com/bliki/TechnicalDebt.html

In azienda, il debito di comprensione funziona allo stesso
modo: all'inizio é leggero e quasi elegante: una riunione piu
corta, un si piu rapido, una roadmap piu snella, un “andiamo”
che crea entusiasmo e riduce attrito. Poi arrivano gli inte-
ressi: rilavorazioni, escalation, consulenze urgenti, contesta-
zioni e reclami contrattuali, audit improwvvisi, turnover, oppor-
tunita perse, reputazione che si consuma. Il punto chiave e
questo: l'organizzazione paga anche quando nessuno ha
sbagliato con intenzione. Paga perché ha investito meno del
necessario in comprensione. E in azienda la comprensione
e capitale operativo: riduce errori e incidenti, evita doppie la-
vorazioni, protegge margini e fiducia.

Guardare questa dinamica con occhi da governance aiuta
pit di mille raccomandazioni.

In azienda, molte decisioni nascono in condizioni di raziona-
litd limitata: informazioni incomplete, tempo scarso, atten-
zione frammentata, pressioni di budget e reputazione.

Herbert Simon ha descritto questa condizione mostrando
come persone e organizzazioni puntino spesso a soluzioni
abbastanza buone perché il mondo reale rende co-
stosa I'ottimizzazione. In pratica, 'organizzazione scam-
bia un po’ di qualita di comprensione con un po’ di velocita
di esecuzione. Questo scambio pud essere intelligente
guando & consapevole e governato; diventa stupido quando
€ automatico, quando viene presentato come chiarezza,
quando si trasforma in abitudine.

A questa cornice si aggancia un dato umano: il cervello la-
vora con due modalita.

Daniel Kahneman ha reso popolare la distinzione tra
pensiero veloce, intuitivo e automatico, e pensiero
lento, deliberato e faticoso: il primo € indispensabile
per muoversi nel quotidiano; il secondo serve quando il co-
sto dell’errore cresce.

Le riunioni, per come sono progettate in molte organizza-
zioni, favoriscono il motore veloce: tempi stretti, gerarchia
presente, bisogno di chiudere, pressione sociale. In quel
contesto, la sicurezza percepita conta piu della verita. La
stanza scambia i toni decisi per analisi, e scambia un “si”
condiviso per una comprensione condivisa. La differenza é

enorme: il primo da energia, la seconda da solidita.


https://cooperative-individualism.org/simon-herbert_a-behavioral-model-of-rational-choice-1955-feb.pdf
https://mlsu.ac.in/econtents/2950_Daniel%20Kahneman%20-%20Thinking%2C%20Fast%20and%20Slow%20%282013%29.pdf

Un altro meccanismo aggiunge potenza a questo circuito:
I'overconfidence: le persone tendono a sovrastimare cid che
sanno e a sottostimare cid che ignorano. La ricerca di David
Dunning e Justin Kruger della Cornell University ha mo-
strato come, in molti ambiti, chi ha meno competenza possa
anche avere meno strumenti per riconoscere i propri limiti, e
quindi esprimere giudizi gonfiati con grande convinzione. In
azienda, questo si combina con status e urgenza: chi parla
con piu sicurezza occupa piu spazio; chi porta dubbi sembra
frenare; chi chiede dati aggiuntivi sembra complicare. E qui
che nasce l'errore elegante: una risposta sbagliata che
suona benissimo perché e coerente con il bisogno della
stanza (chiudere) piu che con la realta del problema (capire).

La stupidita prende massa critica quando smette di essere
individuale e diventa di gruppo. Irving Janis ha chiamato
groupthinking quella modalita in cui il desiderio di unani-
mita supera la valutazione realistica delle alternative. Tra i
segnali ricorrenti compaiono l'illusione di invulnerabilita, la
razionalizzazione collettiva, l'autocensura del dissenso, la
pressione verso la conformita.

In pratica, secondo Janis, il gruppo preferisce sentirsi coeso
piuttosto che accurato; il dissenso diventa rumore; la do-
manda scomoda diventa negativita. Si crea una cultura in
cui I'obiezione arriva tardi, magari fuori stanza, magari in cor-
ridoio, quando il danno € gia in calendario. La riunione di-
venta un teatro di allineamento pit che un laboratorio di con-
fronto, dialogo, dibattito, decisione.

Qui si innesta I'irresponsabilita protetta, cioe la capa-
cita del sistema di produrre decisioni senza un responsabile.
In molte organizzazioni la responsabilita si diffonde: tutti co-
noscono o fanno una parte, nessuno vede o possiede l'intero.

La psicologia sociale ha studiato come, gquando piu persone
assistono a un evento negativo, ciascuna possa sentirsi meno
responsabile di agire: é la diffusione di responsabilita.

In azienda la formula suona cosi: “Era in CC”, “Lo sapevano”,
“Era stato condiviso”, “C’era il comitato”, “L’avevamo detto”.

A livello operativo questo significa una cosa molto concreta:
la decisione perde autorita decisionale, perde titolarita,
perde responsabilita finale. E quando la responsabilita finale
sfuma, la stupidita trova spazio: cresce perché nessuno
paga il prezzo della decisione nellimmediato, e perché chi
paghera spesso non é chi ha deciso.


https://sites.lsa.umich.edu/sasi/wp-content/uploads/sites/275/2015/11/krugerdunning99.pdf
https://sites.lsa.umich.edu/sasi/wp-content/uploads/sites/275/2015/11/krugerdunning99.pdf
https://med.stanford.edu/content/dam/sm/pedsendo-1/documents/Groupthink_by_Iriving_L_Janis_Summary_pd.pdf
https://scispace.com/pdf/bystander-intervention-in-emergencies-diffusion-of-4v8swxtbpe.pdf

Un’altra dinamica spinge nella stessa direzione: I'abitudine
al rischio. Diane Vaughan ha descritto la normalizza-
zione della devianza osservando come pratiche che si
discostano dagli standard diventino normali quando, nel breve,
non generano una catastrofe. Prima si accetta una piccola
deroga “per questa volta”, poi la deroga si ripete, poi smette
di essere considerata come una deroga.

Questo processo € subdolo perché é graduale: costruisce
una tolleranza crescente agli scostamenti, soprattutto
quando la pressione su tempi e budget e alta e quando fun-
ziona abbastanza da permettere di andare avanti. In
azienda, questa dinamica somiglia a un accumulo silenzioso
di micro-rischi: nessuno si scandalizza, tutti fanno spallucce,
fino al giorno in cui il sistema presenta un conto enorme.

A questo punto, la scena iniziale appare meno misteriosa.
Ogni anello della catena ha una logica locale: chi porta un
progetto vuole farlo partire, chi governa un budget vuole ri-
durre incertezza, chi teme conflitto vuole preservare armo-
nia, chi ha poco tempo vuole chiudere, chi ha status vuole
guidare.

Il problema nasce quando la somma produce un esito che
nessuno desidera e la responsabilita resta senza un titolare.

La stupidita aziendale, nella sua forma piu peri-
colosa, si presenta come efficienza: “Decidiamo in
fretta”, “Semplifichiamo”, “Tagliamo il superfluo”. Poi I'orga-
nizzazione spende settimane a inseguire e cercare di recu-
perare cio che in riunione ha consentito di risparmiare a ma-
lapena dieci minuti.

C’e un acceleratore silenzioso, spesso travestito da gover-
nance: la tirannia del semaforo KPI. Quando il gruppo
ha bisogno di chiudere, il cruscotto diventa un alibi: se il nu-
mero € “verde”, il pensiero critico pud andare in pausa; se é
“giallo”, basta una mitigazione; se & “rosso”, si cambia eti-
chetta e si riparte.

Qui entra in gioco la legge di Goodhart: appena una mi-
sura diventa un obiettivo in s€, smette di misurare
bene la realta. L'organizzazione impara a ottimizzare I'in-
dicatore, non il risultato; il reporting diventa teatro: slide per-
fette, trend “in miglioramento”, definizioni ritoccate, perimetri
spostati, e la sensazione di controllo cresce mentre la com-
plessita resta fuori campo.


https://study.sagepub.com/system/files/Vaughan%2C_Diane_-_The_Normalization_of_Deviance.pdf

E la stessa trappola descritta nella fallacia di Robert
McNamara: misurare cio che é facile e ignorare cio che
conta, perché costa fatica e forse addirittura rischia di met-
tere in discussione qualcuno. A quel punto il pericolo non e
solo decidere male ma é decidere male con serenita, perché
la dashboard ti assolve in anticipo. Il debito di comprensione,
in questo scenario, matura piu in fretta: i dubbi vengono ri-
mandati perché i KPI dicono OK, fino a quando il mondo
reale fatto di clienti, sistemi, normative ed eccezioni porta il
conto sul tavolo. La bonifica parte da una domanda sem-
plice: quale evidenza reale sta dietro quel KPI “verde”?

C’e una definizione che taglia bene, perché é pratica. Carlo
M. Cipolla, con ironia e precisione, ha proposto l'idea che
un comportamento stupido produca un danno ad altri senza
generare un vantaggio proporzionato per chi lo compie, e
spesso finisca per danneggiare anche chi lo mette in atto (Ci-
polla in quest'ultimo caso parla di superstupidita).

In ambito aziendale, la traduzione e immediata: una deci-
sione stupida riduce valore complessivo, consuma fiducia,
crea lavoro inutile, e lascia tutti pit poveri in termini di tempo
ed energia. Per questo il problema e business-critical: non
riguarda l'intelligenza individuale ma la capacita dell’organiz-
zazione di generare valore in modo sostenibile. Questa lente
ribalta la strategia.

Se la stupidita fosse solo un difetto personale, la
cura sarebbe quasi solo selettiva: assumere meglio, li-
cenziare prima, mettere al lavoro gente capace. Il cuore del
problema, pero, sta nel design del sistema decisio-
nale: chi decide cosa, con quali informazioni, con quali cri-
teri, con quali controlli, e con quale responsabilita visibile.

Qui la leadership diventa una disciplina concreta: definire i
poteri decisionali, chiarire le responsabilita, rendere espliciti
i margini operativi, separare le decisioni reversibili dalle de-
cisioni irreversibili, alzare il livello minimo di evidenza richiesto,
proteggere lo spazio del dissenso competente. In altre parole:
progettare un contesto che renda difficile I'errore elegante.

Certo, € comodo pensare “il problema sono gli stupidi”. Que-
sta idea da identita e individua un nemico comune da attac-
care, ma lascia I'azienda scoperta perché il sistema continua
a generare le stesse condizioni. Dunque “gli stupidi” sono un
falso problema, o nel caso peggiore solo uno dei problemi.


https://gandalf.fee.urv.cat/professors/AntonioQuesada/Curs1920/Cipolla_laws.pdf
https://gandalf.fee.urv.cat/professors/AntonioQuesada/Curs1920/Cipolla_laws.pdf

La mia tesi € piu esigente (e credo piu utile): la stupidita
in azienda somiglia spesso a un problema di pro-
gettazione piu che a un difetto delle persone.

Progettazione delle riunioni, delle metriche, degli incentivi,
dei processi, del linguaggio. Le parole guidano I'attenzione
e quindi la decisione: “allineamento” puo significare collabo-
razione, oppure obbedienza; “sintesi” puo significare chia-
rezza, oppure omissione; “urgenza” puo significare mercato,
oppure paura. Quando il linguaggio copre, la stupidita guida.
Questo prologo serve a fissare la scena e a rendere visibile
il meccanismo. Ti invito a usare questo libro come un per-
corso in tre movimenti, che puoi applicare in una riunione gia
domani mattina. Non si tratta di una astrazione.

Il primo movimento é la diagnosi: riconoscere gli schemi
ripetitivi prima che causino un incidente: decisioni che suo-
nano troppo bene rispetto ai dati disponibili; unanimita che
arriva in tempi record; metriche che diventano idoli; dissenso
che scompare; responsabilita che si sparpaglia; piani B che
restano slogan; linguaggio che promette piu di quanto de-
scrive. La diagnosi porta lucidita, e la lucidita fa risparmiare.

Il secondo movimento € intervenire: riportare il comando
in mano a chi guida. In pratica servono discipline leggere e
ripetibili che alzano la qualita senza appesantire.

Una riunione progettata bene crea spazio per le domande
che contano e risponde a quelle che servono davvero; un
decision log evita che I'organizzazione riscriva la storia a po-
steriori e rende visibili assunzioni e criteri; un premortem fa
immaginare i punti di rottura prima che si rompano; una
squadra di stress test (una sorta di “avvocato del diavolo”)
legittima il dissenso e lo trasforma in funzione, non in guerra
interna. La logica € semplice: rendere piu difficile sbagliare
e riconoscere gli errori vestiti con stile ed eleganza.

Il terzo movimento € la tutela: proteggere le persone e I'or-
ganizzazione. Proteggere chi lavora bene ed evitare che pa-
ghi per scelte opache prese altrove; proteggere il business
limitando I'effetto domino quando un progetto devia, e co-
struire contromisure prima dell'incendio; proteggere la repu-
tazione, creando tracciabilita: si vede chi ha deciso, su quali
basi, con quali assunzioni, e cosa si &€ scoperto e imparato
dopo. Latutela rende la responsabilita praticabile e orientata
all'apprendimento, lontana dalla caccia al capro espiatorio.



Quando la responsabilita & praticabile, la qualita cresce e |l
rischio scende.

Questo percorso punta alla competenza e lascia il cinismo
fuori dalla porta. Competenza significa distinguere tra ur-
genza reale e urgenza teatrale; significa dire “Serve un dato
in piu” senza diventare nemico della velocita; significa co-
struire consenso senza spegnere il pensiero critico; significa
usare il linguaggio come strumento di chiarezza, non come
trucco per chiudere le discussioni. Significa, soprattutto, pro-
gettare un contesto in cui la decisione veloce resta possibile
e la decisione stupida diventa rara.

La domanda di fondo é: chi guida, quando la stupidita entra
in riunione?

In molte aziende guida il contesto: incentivi, reputazione in-
terna, paura di apparire lenti, abitudine a risposte “da slide”;
in aziende piu robuste guida un set di regole condivise: cri-
teri, ruoli, dati minimi, spazio per il dissenso, responsabilita
visibile. Queste regole si costruiscono.

Ogni organizzazione vive anche di decisioni imperfette; la
differenza la fa la capacita di imparare in fretta e di ripetere
gli errori sempre meno.

La stupidita trattata come sistema diventa misurabile, cor-
reggibile, governabile. Al posto di guida torna il lavoro ben
fatto, la comprensione che genera valore, e una responsa-
bilita che regge anche quando le cose si complicano.

Da qui parte il percorso di bonifica: dalla prossima riunione,
dalla prossima slide, dalla prossima frase “Tutto chiaro”, con
una domanda in pit e una protezione in piu.
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