Quando l'algoritmo ha ragione,
ma l'organizzazione sbaglia

| settore assicurativo sta investendo in modo massiccio
nell'intelligenza artificiale per migliorare la qualita delle
decisioni: pricing pili accurato, underwriting piti coeren-
te, gestione dei sinistri piti veloce. | risultati, almeno a
prima vista, sono evidenti: maggiore efficienza, riduzione
degli errori, aumento della capacita predittiva.
Ma c'e una domanda che raramente viene posta. Stiamo
migliorando le decisioni... o il modo in cui il sistema prende
. . decisioni? Perché le due cose non coincidono.
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Le decisioni migliorano, ma il sistema peggiora.
Quando un algoritmo fornisce un output percepito come
“pili corretto”, le persone tendono naturalmente a fidarsi.
E un comportamento comprensibile e, in molti casi, anche
funzionale. Ma nel tempo produce effetti meno visibili.
Siriduce il confronto: se “lo dice il sistema”, diventa meno
necessario discutere.
Si attenua la responsabilita: la decisione non é piti piena-
mente mia, ma validata da un modello. Si abbassa il livello
di dubbio: il pensiero critico lascia spazio alla conferma.
Non si tratta di errori. E un cambiamento nel modo in cui
le persone stanno dentro il processo decisionale. E questo
cambiamento ha un impatto diretto su una variabile
spesso sottovalutata nel settore assicurativo: la sicurezza
psicologica.
La sicurezza psicologica é la condizione in cui le persone si
sentono libere di esporsi: fare domande, sollevare dubbi,
segnalare anomalie, mettere in discussione un'interpre-
tazione. E cio che permette alle informazioni critiche di
emergere prima che diventino problemi. Quando questa
condizione si riduce, le persone non smettono di lavorare.
Smettono di esporsi.
Questo e un punto decisivo anche per le funzioni HR. Per-
ché non riguarda solo il “clima”, ma la capacita concreta
dell'organizzazione di apprendere, prevenire errori e soste-
nere performance nel tempo. Integrare I'lA senza lavorare
sui comportamenti e sulle dinamiche relazionali significa
introdurre un cambiamento profondo nei processi deci-
sionali senza accompagnarlo sul piano delle competenze
e della cultura. E qui si genera un nuovo tipo di rischio. Un
rischio che raramente le organizzazioni misurano, perché
non riguarda i risultati immediati ma il modo in cui questi
risultati vengono generati. Un rischio che non emerge nei
KPI tradizionali e che proprio per questo tende a rimanere
invisibile fino a quando produce effetti concreti sul
business: il rischio organizzativo invisibile. E il rischio che
nasce quando le anomalie non vengono segnalate, quando
le interpretazioni divergono senza essere confrontate,
quando le tensioni tra obiettivi - commerciall, tecnici, di
compliance - vengono gestite focalmente ma non elabora-
te a livello sistemico. e
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Un esempio concreto
In un processo di liquidazione sinistri supportato da IA,

il sistema suggerisce un criterio di valutazione coerente
con i dati storici e le policy. Il liquidatore, che in passato
avrebbe confrontato il caso con un collega o segnalato
una particolarita, si limita a validare l'output. La decisione
e tecnicamente corretta.

Ma quella specifica casistica - nel caso contenesse una
leggera anomalia - non viene discussa, non entra nel pa-
trimonio comune, non genera apprendimento. Nel tempo,
casi simili vengono trattati in modo coerente ma non
necessariamente adeguato all'evoluzione del contesto.
Quando il problema emerge, lo fa in forma aggregata: con-
tenziosi, disallineamenti interpretativi, costi di correzione.
Nel breve periodo, tutto ha funzionato. Nel medio periodo,
il sistema ha smesso di apprendere.

Questo fenomeno ha impatti concreti anche sul business,
anche se raramente vengono letti come tali.

Proprio perché si manifestano in modo distribuito - tra
decisioni tecniche, dinamiche operative e qualita della
relazione commerciale - tendono a essere attribuiti a
cause diverse, senza riconoscere la radice comune nel
funzionamento del sistema.

Sul piano tecnico, riduce nel tempo la qualita delle decisio-
ni perché limita l'apprendimento collettivo. Sul piano ope-
rativo, aumenta i costi nascosti legati a correzioni tardive
e rework. Sul piano commerciale, indebolisce la relazione
con il cliente: un consulente che si limita a validare un
output perde progressivamente la capacita di ascoltare e
interpretare bisogni reali. Sul piano strategico, rallenta la
capacita dell'organizzazione di adattarsi a contesti nuovi
o imprevisti.

Sul piano delle persone, aumenta il rischio di perdita di
competenze critiche: meno confronto e meno esposizione
significano meno sviluppo, minore autonomia decisio-
nale e una crescente dipendenza dagli strumenti. E un
tema che riguarda direttamente HR, perché impatta su
formazione, crescita professionale e sostenibilita dei ruoli
nel tempo. In altre parole: aumenta l'efficienza locale, ma
riduce l'affidabilita del sistema. Il punto non é che I'lA
prenda decisioni sbagliate.




Il punto é che, se riduce lo spazio di confronto e responsa- zionalmente sulla qualita delle conversazioni organizzati-
bilita, puo rendere il sistema meno capace di intercettare ve, sul ruolo dei manager nel mantenere vivo il confronto e
gli errori, adattarsi e apprendere. E quando un sistema
smette di apprendere, nel settore assicurativo, il rischio
non diminuisce: cambia forma.
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in cui le persone si sentano legittimate a interrogare anche

Diventa meno visibile e piti difficile da governare. Non cio che ‘funziona”.
si tratta di un problema tecnologico. E un problema Perché nel settore assicurativo l'affidabilita non nasce solo
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E come tutti i problemi organizzativi, non si risolve
intervenendo su un singolo elemento, ma rendendo visibili
le dinamiche che oggi restano implicite: come vengono
prese le decisioni, quanto spazio c’e per il confronto, in che
misura le persone si sentono legittimate a esporsi anche vengono costruite, avranno un vantaggio competitivo
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Per le funzioni HR questo significa ripensare il proprio
ruolo: non solo supportare l'adozione della tecnologia, ma
presidiare attivamente le condizioni che permettono alle
persone di continuare a contribuire con pensiero critico,

sistema di continuare a metterle in discussione.
Le organizzazioni che inizieranno a interrogarsi non solo

su quanto le loro decisioni siano corrette, ma su come

capaci di apprendere, adattarsi e prevenire i rischi prima
che diventino evidenti. Ed é proprio in questo spazio - tra
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