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È male minore agitarsi nel dubbio
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Nota operativa per l’utilizzo di questo manuale

Questo manuale vuole coinvolgere direttamente il lettore mettendo-
lo in condizioni di applicare, da subito, quanto approfondito nel testo. 
Non ci sono capitoli ordinati secondo un filo logico ma venticinque “erro-
ri”, ognuno dei quali è configurato attraverso una “scheda tecnica” slega-
ta concettualmente sia dalla precedente, sia dalla successiva. Per tanto, il 
lettore può concentrarsi direttamente su quelle schede che valuta priorita-
rie rispetto al suo interesse specifico e/o alle esigenze dell’organizzazione 
nella quale lavora.

Ogni scheda è articolata nelle seguenti sezioni, contrassegnate da un’im-
magine simbolica:

 L	Sezione 1) “Perché si verifica” 

L’autore identifica e descrive le cause più probabili per le quali un certo 
errore viene commesso. 

☞	Sezione 2) “Le conseguenze per l’organizzazione” 

L’autore identifica e descrive nel riquadro le conseguenze negative per 
l’organizzazione che commette quel tipo di errore.

 

Conseguenza 1
Conseguenza 2
Conseguenza 3
Conseguenza 4
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¨	Sezione 3) “La soluzione correttiva”

L’autore indica una possibile soluzione correttiva per quell’errore, nell’ot-
tica soprattutto della prevenzione.

Sezione 3.1) “Da ricordare” 

L’autore offre alcune indicazioni formative e consulenziali utili per il 
Lettore.

4	Sezione 4) Applicazioni

L’autore specifica alcune applicazioni pratiche da poter implementare 
all’interno delle Organizzazioni.

Sezione 4.1) “Da ricordare” 

L’autore offre alcune indicazioni formative e consulenziali utili per il 
Lettore.

!	Sezione 5) Piano d’azione per il lettore

Questa sezione è dedicata all’operatività del Lettore che, dopo aver ap-
profondito la scheda tecnica dell’errore e stimolato anche da alcune doman-
de poste dall’autore nella sezione 5.1, può procedere all’elaborazione sinte-
tica di un personale piano d’azione – sezione 5.2 – sul quale poter lavorare, 
fin da subito, all’interno della propria organizzazione.

Sezione 5.1) Domande per la riflessione operativa

Sezione 5.2) Note personali

Questo manuale è il frutto esclusivo delle personali elaborazioni dell’au-
tore. Per tale motivo, la bibliografia è assente. Gli unici due concetti espres-
si nel libro che hanno un riferimento bibliografico sono Più risultati in 
meno tempo, ripreso dall’omonimo libro di Gianluca Gambirasio (Fran-
coAngeli, 2007) e Momenti della verità nella qualità del servizio, ripreso 
dal testo di Franco D’Egidio Il global service management (FrancoAngeli, 
1992). La regola 1-10-100, esposta nella scheda n. 25, è stata invece  riela-
borata a partire da  uno spunto contenuto in un documento divulgativo del-
la qualità aziendale della Lufthansa del 1998. Il modello della Lean Produc-
tion (Produzione Snella), esposto nella scheda n. 16, è rielaborato a partire 
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dal modello industriale Toyota degli Anni Ottanta e Novanta del secolo scor-
so. Oltre alle venticinque schede tecniche relative agli errori, il manuale è ar-
ricchito da un approfondimento sulla Psicologia dell’errore e da un commento 
conclusivo sull’importanza, per le Organizzazioni, di un cambiamento cultu-
rale imperniato sulla semplicità linguistica ed operativa, come prerequisito 
base della prevenzione degli errori.

Grazie per aver acquistato questo libro, mi fa piacere ricevere riscontri e 
commenti al mio indirizzo di posta: stefano.greco67@gmail.com.

Sono disponibile anche per svolgere interventi formativi e/o consulenzia-
li nell’Organizzazione dove lei lavora, sui temi del libro.

Buona lettura e proficue applicazioni!
Stefano Greco
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La psicologia dell’errore

“Troppo poco e troppo tardi” potrebbe essere l’epitaffio di certi piloti 
inesperti e/o irresponsabili le cui manovre hanno causato danni irreparabi-
li, primo tra tutti la perdita di vite umane.

Il recente caso della nave Costa Concordia ce lo testimonia in modo 
drammatico. 

Se “errare è umano”, perseverare nell’errore è… sempre tragicamente 
umano! Il “diavolo che ci mette lo zampino” – inteso come il fattore ester-
no scatenante – è soltanto un elemento di innesco: l’uomo è comunque te-
nuto a cavarsela rispetto ai suoi ed altrui errori.

Il mito della “scatola nera”, la cui disperata ricerca in caso di incidenti ri-
manda all’umana ansia di distinguere l’impercettibile confine che separa l’er-
rore umano dalla “fatalità”, rimanda sistematicamente all’unica domanda 
possibile: “Perché è successo?”. Distrazione? Incompetenza? Fretta nel pren-
dere una decisione? Calcoli sbagliati? Negligenza? Emotività? Nel proces-
so per la strage dell’acciaieria Thyssen Krupp di Torino del dicembre 2007, 
l’imputazione a carico dell’amministratore delegato della società fu di omi-
cidio volontario, in quanto, secondo i giudici, avrebbe “Coscientemente ri-
sparmiato sulla sicurezza accettando il rischio di incidenti anche gravi”. Quel 
“coscientemente” evidenzia la più grave causa di errore: la volontaria trascu-
ratezza del fatto che un rischio – termine che indica una certa probabilità 
che si verifichi un evento dannoso – possa trasformarsi presto in un pericolo 
– termine che indica la certezza che si verificherà un evento dannoso. 

Le cause degli errori possono essere diverse, a volte intrecciate tra lo-
ro e comunque difficili da isolare anche attraverso un’accurata analisi. In 
ogni caso, la psicologia dell’errore ci ricorda che, nel nostro mondo umano, 
non sbagliare mai è impossibile e che può accadere di fallire anche l’azio-
ne correttiva. 

Un altro tratto caratteristico degli errori umani è il loro essere recidivi. 
Non soltanto commettere con preoccupante frequenza gli stessi errori ma 
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sbagliare ripetutamente, ogni volta facendo in ritardo quello che serve o sa-
rebbe servito la volta precedente per risolvere un problema, è lo stile di una 
persona e/o di un’organizzazione destinate al fallimento. 

Negli ultimi anni, le prassi manageriali applicate nella gestione degli er-
rori sono state influenzate da due “scuole di pensiero”:
1.	La scuola dell’“Elogio dell’errore”.
2.	La scuola della “caccia alle streghe” all’interno dell’organizzazione, con 

effetto “tribunale” per i “colpevoli” che avevano commesso gli errori.
Nel primo caso, troviamo gli euforici degli errori. Questa scuola di pen-

siero li interpreta soprattutto come opportunità “democratica” – nel senso 
di praticabile da tutti – di apprendimento.

Tali “democratici dell’errore” si collocano sull’evangelica prospettiva del: 
“Chi è innocente scagli la prima pietra”.

Tuttavia, questa visione positiva e di per se utile dell’errore è stata ben 
presto spinta oltre il limite di un eccessivo entusiasmo che ha proietta-
to lo sbaglio in una dimensione quasi mistica di un evento da elogiare, 
da vivere in modo spericolato nella cornice di un’avventurosa sperimen-
tazione. 

Ecco alcune citazioni che rimandano culturalmente a questo approccio:
•	 “Ho provato, ho fallito. Non importa, proverò di nuovo. Fallirò meglio” 

(Samuel Bechett).
•	 “Il più grande sbaglio nella vita è quello di avere sempre paura di sba-

gliare” (Ron Hubbard).
•	 “Una vita spesa a fare errori è sempre meglio di una vita spesa a fare 

nulla” (Henry Ford).
•	 “La peggior vergogna per un uomo non è certo il fallire. È il non tenta-

re” (Winston Churchill).
•	 “L’errore è un evento di cui non se ne sfruttano abbastanza i vantaggi” 

(Kay Withmore).
La letteratura più recente elogia l’errore come incentivo ai cambiamen-

ti, gli sbagli come propedeutici alla teoria darwiniana della selezione na-
turale: sopravvive chi, commettendo errori e producendo cattive idee, rie-
sce ad adattarsi perché, finalmente dopo tanti tentativi, trova la buona idea. 
C’è anche un filone di pensiero che elogia il fallimento come propulsore 
del mercato, nel senso che vede le aziende un po’ come le foglie sugli albe-
ri: fioriscono in Primavera, inverdiscono d’Estate e cadono in Autunno: un 
processo necessario ai cicli biologici della Natura.

Infine, troviamo uno degli “assiomi” preferiti dagli euforici della Pro-
grammazione Neuro Linguistica: “Non esistono fallimenti, solo risultati”.

A questo punto, provate ad immaginare:
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•	 Un chirurgo che, durante un’operazione, proceda per “prove ed errori” 
oppure, dopo aver compromesso la salute del suo paziente a causa di un 
gesto maldestro, dica: “Non è stato un fallimento, solo un risultato”.

•	 Un pilota di un aereo o il comandante di una nave che provino a “fallire 
meglio”.

•	 Il Governo di uno Stato che “spenda la sua vita legislativa a fare errori”.
•	 Un top manager che fa fallire la sua azienda perché ritiene il fallimento 

“centrale al funzionamento del capitalismo” – forse del proprio capitale, 
dal momento che intascherà comunque una buona uscita milionaria. 

•	 Un insegnante che a scuola incentivasse i suoi allievi a sbagliare.
•	 Una guida alpina che lasci il suo gruppo commettere errori durante una 

cordata. 
•	 Un istruttore paracadutista che dica al suo allievo: “Se commetti un er-

rore nell’apertura del tuo paracadute, non ti preoccupare: è una grande 
opportunità di apprendimento!”
Ora traete le vostre conclusioni sulla scuola di pensiero “Elogio dell’er-

rore”.
La seconda scuola di pensiero, quella del “Chi è stato a commettere l’er-

rore?”, con la conseguente caccia al colpevole da punire, rappresenta invece 
il terreno ideale per far crescere la deresponsabilizzazione, la pratica del-
lo scaricabarile, dell’insabbiare i problemi e far proliferare gli alibi preferiti 
dalle persone all’interno delle organizzazioni:
•	 “Io non c’ero”.
•	 “L’errore non dipende da me”.
•	 “Questo non rientra nelle mie mansioni”.
•	 “La colpa è del Cliente”.
•	 “È il sistema che non funziona”.
•	 “Siamo sottodimensionati”.
•	 “È l’effetto della crisi”.
•	 “Andiamo sempre di fretta, è normale fare errori”.
•	 “È colpa dello stress!”.

Chi ci rimette, naturalmente, è la qualità del servizio e la soddisfazione 
dei clienti, interni e finali.

Possiamo trarre le nostre conclusioni anche su questa scuola di pensiero 
che potremmo definire: “Di chi è la colpa?”.

Questo manuale, invece, vuole aprire la strada allo sviluppo nelle orga-
nizzazioni di un diverso approccio culturale all’errore: quello del realismo 
e soprattutto della prevenzione.

Prima di tutto, è necessario sbarazzarsi una volta per sempre dell’otto-
centesco mito pedagogico del “Sbagliando s’impara”. L’ottica della pre-
venzione assume proprio come principio il fatto che: “Se dispongo di una 
informazione e/o di una istruzione operativa utili prima di approcciare 
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un’esperienza, la probabilità di commettere un errore sarà ridotta drastica-
mente ed eviterò anche le spiacevoli conseguenze dell’“apprendimento per 
esperienza non mediata”. In altre parole, non ho bisogno dell’esperienza di 
essere travolto da un autobus a due piani a Londra per apprendere che gli 
Inglesi guidano a sinistra e quindi imparare a guardare prima in quella 
direzione e poi a destra se voglio attraversare una strada: se qualcuno me 
lo dicesse prima, mi risparmierei, nella più fortunata delle ipotesi, l’ospe-
dale. Puntualizzato questo aspetto, all’interno delle organizzazioni è ne-
cessario sviluppare la consapevolezza collettiva riguardo quattro assiomi 
fondamentali:
1.	Un errore può sempre essere prevenuto.
2.	Un errore può sempre verificarsi.
	 (“L’errore fa parte dell’uomo, per questo motivo bisogna essere tolleran-

ti”. Bertrand Russel).
3.	Un errore deve essere corretto subito, indipendentemente da chi lo com-

mette.
4.	Gli stessi errori ripetuti nel tempo indirizzano verso il fallimento.

Al Cliente finale, al collega dell’amministrazione o al nostro capo, non 
interessano le colpe ma soltanto le soluzioni. 

Il primo livello dell’approccio realistico è: gli errori causano problemi 
che devono essere risolti in tempi rapidi. Il secondo livello, più evoluto, ri-
guarda l’obiettivo delle prevenzione: se riusciamo ad evitarli, siamo sulla 
strada giusta per sviluppare l’eccellenza. 

In sintesi, noi elogiamo le soluzioni e non gli errori.
Siamo euforici riguardo il “senno del prima” e la strategia della preven-

zione.
Tuttavia, in caso di errore, ogni persona, a tutti i livelli aziendali, deve 

sentirsi responsabilizzata e motivata ad utilizzare la tecnica RAC:
•	 Rilevare.
•	 Ammettere.
•	 Correggere.

Saper rilevare un errore, quando non è un software, un dispositivo o un 
tester elettronico a farlo al posto nostro, è una competenza essenziale per 
chiunque, da applicare in ogni contesto lavorativo e professionale.

Ammettere di averlo commesso, ci responsabilizza nei confronti del no-
stro stesso operato e ci spinge quindi a non ripeterlo in futuro. Tale am-
missione responsabilizzante, pone le basi per costruire un clima di fiducia 
nell’organizzazione ed un ambiente di adulti che non si nascondono nell’ar-
madio e non temono ritorsioni per aver commesso un errore.

Le colpe e gli alibi conducono, invece, nella direzione esattamente oppo-
sta, verso un clima di paura, sfiducia ed inefficienza. 
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Saper correggere implica l’applicazione della capacità di risoluzione dei 
problemi e l’attitudine mentale positiva nei confronti delle criticità. Dal 
punto di vista psicologico, come ci poniamo nei confronti dei problemi che 
si presentano, anche e soprattutto in modo imprevedibile, fa la differenza 
rispetto alle probabilità di successo o di insuccesso nel trovare la soluzio-
ne giusta.

La prevenzione, invece, si ispira a quello che considero il cardine del 
comportamento competente e quindi dell’eccellenza organizzativa: “Far be-
ne fin dalla prima volta”, vale a dire arrivare preparati ed informati al mo-
mento in cui “tocca a noi dare il meglio”.

La preparazione delle persone e la predisposizione di tutte le condizioni 
organizzative alla base delle migliori performance aziendali sono i requisi-
ti fondamentali per conseguire l’eccellenza. Non riuscire a prepararsi signi-
fica prepararsi a non riuscire: se non investiamo tempo e risorse nell’accu-
rata gestione di tutte le operazioni ed i processi che precedono il contatto 
con i Clienti, con il Mercato, con i Collaboratori, con i Partecipanti nel-
le aule di Formazione e con le sfide manageriali che ci attendono, il fal-
limento è assicurato. Fare prevenzione degli errori significa creare quelle 
condizioni organizzative per le quali ogni “momento della verità” – ov-
vero ogni situazione e/o contesto che rappresentano per noi e la nostra 
azienda il vero banco di prova delle prestazioni professionali – sarà supe-
rato in modo eccellente.
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Errore n. 1 - Eccesso di autoreferenzialità

 L	Perché si verifica

L’organizzazione è culturalmente “centrata su se stessa” ed esprime il 
suo operato in modo narcisistico. 

In un’organizzazione autoreferenziale, i manager attribuiscono mag-
giore importanza alle procedure interne, alla burocrazia e agli orari fis-
sati per il servizio che alle sempre più flessibili esigenze del cliente fina-
le e/o del cittadino. 

Alcune tipiche comunicazioni autoreferenziali sono:
•	 “Siamo un’azienda leader nel settore”.
•	 “Siamo i Best in Class per queste soluzioni”.
•	 “Il più grande negozio d’Italia”.
•	 “La più grande esposizione del mercato”.
•	 “Come noi non c’è nessuno”.
•	 “L’orario di apertura al pubblico è 8.30-12.30 lunedì, mercoledì e venerdì”.
•	 “Siamo gli unici ed inimitabili”.
•	 “Siamo stati i primi ad aver lanciato sul mercato questo prodotto/ser-

vizio”. 
•	 “Vi perderete all’interno della nostra esposizione”.
•	 “Siamo presenti in tutto il mondo”.
•	 “Accettiamo pagamenti solo in contanti”.
•	 “Proposta unilaterale di modifica del contratto”.

☞	Le conseguenze per l’organizzazione

 

¨	La soluzione correttiva

1.	Servizi continui: sportelli aperti con orario no stop mattina e pome-
riggio tutti i giorni, sabato compreso fino alle ore 13.00.

Mancata focalizzazione sulle sempre più complesse e mutevoli esi-
genze del Cliente.

Rigidità organizzativa.

Percezione negativa dell’immagine aziendale.
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