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Alla fine degli anni ’60 lo psi-
cologo canadese Laurence
J. Peter cercò di persuade-

re la comunità scientifica e l’opi-
nione pubblica del fatto che il fe-
nomeno della diffusione dell’in-
competenza nelle pubbliche am-
ministrazioni e nelle aziende pri-
vate avrebbe potuto dipendere da
una interpretazione “ingenua” del
principio meritocratico. Peter mi-
se allo scoperto un’insidia nasco-
sta tra le pieghe del meccanismo di
promozione adottato da qualsiasi
organizzazione gerarchica, che
tenda a premiare i suoi membri
migliori collocandoli in posizioni
di sempre maggiore responsabili-
tà: sotto queste condizioni, so-
stenne Peter, ogni membro del-
l’organizzazione salirà inevitabil-
mente lungo la scala gerarchica fi-
no a raggiungere «un livello in cui
è incompetente a svolgere le pro-
prie funzioni» (Peter e Hull, 1969). 
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Quante volte ci siamo 
lamentati dell’ottusa 
testardaggine di un dirigente? 
Quante volte ci siamo chiesti 
come avesse fatto una certa 
persona ad arrivare “in alto”? 
E quante volte abbiamo imprecato
contro l’inefficienza delle 
istituzioni gerarchiche? 
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Questo principio, che da allora
è conosciuto come principio di
Peter, pur sembrando in appa-
renza paradossale o irragione-
vole, ad uno sguardo più attento
si rivela invece assolutamente
plausibile. Infatti, come osservò
lo stesso Peter, se si è promossi al
livello successivo della scala ge-
rarchica perché si è molto bravi
a fare il proprio lavoro, nulla ga-
rantisce che la nuova mansione,
comportando in genere oltre a
maggiori responsabilità anche
abilità e competenze diverse, pos-
sa essere eseguita con lo stesso
rendimento della mansione pre-
cedente. Ad esempio, è evidente
che si può essere un eccellente
ricercatore ma un professore di-
datticamente inadeguato; un im-
piegato modello ma un disastro-
so manager; un eccellente solda-
to ma un cattivo comandante; un
ottimo insegnante ma un pessimo
preside; un professionista di suc-
cesso ma un politico incompe-
tente… e gli esempi potrebbero
continuare a lungo.

Un’interpretazione meno inge-
nua del principio meritocratico
suggerirebbe invece di spostare in
una posizione vacante all’interno
di un’organizzazione la persona
con le caratteristiche più adatte
per la nuova mansione. Ma co-
me è possibile trovare la persona
giusta per il posto giusto? Come
scegliere chi avviare alla nuova
posizione, investendo su di lui/lei
in formazione e addestramento?
Affidarsi ai test attitudinali e/o ai
periodi di prova, come in effetti
già fanno molte aziende e orga-
nizzazioni pubbliche e private,
può essere un metodo costoso e
comunque di incerta efficacia.
Inoltre, le retrocessioni al termi-
ne di un periodo di prova sono
piuttosto rare, anche perché, al-
meno nel breve periodo, risulta-
no spesso poco convenienti per
l’azienda stessa.

Il problema di individuare la
strategia ottimale di promo-
zione da adottare per massi-

mizzare l’efficienza di una certa
organizzazione gerarchica non è
certo di facile soluzione, anche
perché, come è noto, le scienze
sociali soffrono di uno svantaggio
decisivo rispetto alle scienze na-
turali: la difficoltà, o in molti ca-

si l’impossibilità, di utilizzare ef-
ficacemente il metodo sperimen-
tale. Quando un fenomeno di-
pende infatti dalle proprietà di
una moltitudine di individui tut-
ti diversi tra loro, e per di più in-
teragenti in maniera complessa
attraverso una rete di eventi uni-
ci e irripetibili (si pensi al com-
portamento di una folla, di un
mercato finanziario, di una gran-
de organizzazione, di una me-
tropoli moderna), allora è evi-
dente che il metodo sperimenta-
le diventa pressoché impratica-
bile. Tuttavia, oggi si può in par-
te rimediare a questo impedi-
mento: è possibile, infatti, affron -
tare lo studio di un sistema socia -
le complesso mediante la sua si-
mulazione al computer. Una si-
mulazione ad agenti, in partico-
lare, consente di studiare i feno-
meni che emergono dall’intera-
zione di numerose entità, dette
appunto “agenti”, più o meno so-
fisticate e intelligenti, che opera-
no all’interno di un ambiente vir-
tuale. Quando è possibile, i risul-
tati della simulazione vengono
poi confrontati con i dati ottenu-
ti dal fenomeno reale che si in-
tendeva simulare, al fine di va-
lutarne l’attendibilità: saper ri-
produrre artificialmente un fe-
nomeno equivale infatti, in una
certa misura, a spiegarlo (Ep-
stein, 2007). Ovviamente le si-
mulazioni al computer rappre-
sentano spesso un modello mol-

22

Com’è possibile 
trovare la persona

giusta per 
il posto giusto?



2010 MAGGIO-GIUGNO 

to semplificato di un sistema rea-
le, e questo perché non servireb-
be a nessuno una mappa del ter-
ritorio grande quanto il territo-
rio stesso: quello che conta è cer-
care di catturare nel modello i
“veri protagonisti” del fenomeno
indagato, cioè gli elementi es-
senziali affinché la riproduzione
virtuale risulti significativa. 

Armati dello strumento del-
la simulazione al calcola-
tore, negli ultimi anni mol-

ti fisici hanno travalicato i confi-
ni naturali delle proprie ricerche
cercando di dare un contributo
a discipline quali la biologia, l’eco-
nomia o le scienze sociali (Bu-
chanan, 2008). Ed è proprio in
questo contesto che si inserisce il
nostro lavoro, recentemente pub-
blicato sulla rivista internazio-
nale Physica A: unendo le com-
petenze di fisici e sociologi, ab-
biamo pensato di fornire un sup-
porto computazionale alle vec-
chie intuizioni di Peter, utiliz-
zando una simulazione ad agen-
ti per riprodurre il comporta-
mento di un modello semplifica-
to di organizzazione gerarchica i
cui membri siano soggetti a pro-
mozione ogniqualvolta si liberi
una posizione ad un dato livello
(Pluchino et al., 2010). Il nostro
scopo è stato innanzitutto quello
di verificare l’affermazione, in
apparenza controintuitiva, rela-
tiva al fatto che ogni membro di
un’organizzazione gerarchica
scalerebbe la gerarchia fino a rag-
giungere il livello dove la sua com-
petenza è minima. E, in effetti, i
risultati delle simulazioni hanno
confermato che se 1) la modalità
di promozione premia i membri
più competenti di un dato livello
e se 2) la competenza da essi mo-
strata al livello successivo nella
struttura gerarchica non dipende
dalla competenza che essi ave-
vano al livello precedente, allora

il principio di Peter è inevitabile:
tutti i membri terminano infatti la
loro carriera al livello in cui la lo-
ro competenza è minima o, il che
è lo stesso, al livello in cui la loro
incompetenza è massima! Non
solo: le simulazioni sembrano di-
mostrare anche che questa stra-
tegia di promozione apparente-
mente meritocratica (almeno stan-
do al senso comune), unita alla
trasmissione casuale delle com-
petenze da un livello al successi-
vo, produce un rapido e inevita-
bile decremento di efficienza in
qualsiasi organizzazione gerar-
chica che la implementi. Questo
ci ha spinti a domandarci se sia
possibile individuare altre stra-
tegie di promozione che possa-
no evitare un tale collasso e, sor-
prendentemente, le simulazioni
mostrano che i risultati migliori in
termini di efficienza si ottengo-
no adottando la strategia di pro-
muovere di volta in volta un
membro a caso oppure quella di
promuovere in maniera alterna-
ta il membro migliore e quello
peggiore (una sintesi è riportata
nel Box Simulazioni e risultati).

Questi risultati, sebbene ad
un primo impatto possano
senz’altro sembrare biz-

zarri e paradossali, a ben guar-
dare trovano sostegno sia nel-
l’ambito della cosiddetta “teoria
dei giochi” (Von Neumann e Mor-
genstern, 1953), che in alcune in-
tuizioni del comune sentire. Ad
esempio, la strategia di alternare
la promozione dei membri mi-
gliori e peggiori potrebbe essere
in qualche modo collegata ad un
curioso paradosso probabilistico
noto come paradosso di Parron-
do, dal nome del suo scopritore,
il fisico spagnolo Juan Parrondo.
Secondo l’autore, due strategie di
gioco, sfavorevoli se utilizzate pri-
ma una e poi l’altra, possono in-
vece risultare favorevoli se gio-

cate in maniera alternata (Har-
mer e Abbott, 1999; Parrondo e
Dinìs, 2004). D’altra parte, il so-
spetto che la selezione casuale
possa giocare un ruolo costrutti-
vo in molte situazioni reali non è
nuovo anche nel cinema e nella
letteratura. Chi non ricorda lo
scambio di ruolo nel film Una pol-
trona per due, dove un giovane
rampante della finanza viene so-
stituito con successo da un ano-
nimo furfante pescato dai bassi
fondi di Philadelphia? O il prota-
gonista del film Dave, presidente
per un giorno, che per una ca-
suale somiglianza con il Presi-
dente degli Stati Uniti si ritrova
momentaneamente a sostituire il
vero Presidente, migliorandone
la performance e arrivando per-
fino a sostituire con successo il
ministro delle finanze americano
con il proprio commercialista? O
infine il celebre racconto La lot-
teria di Babilonia, dello scrittore
argentino J. L. Borges, dove il sor-
teggio casuale viene elevato a
principio fondante dell’intera vi-
ta sociale babilonese? Del resto
sembrano andare in questa stes-
sa direzione anche alcune inizia-
tive reali in campo giuridico e po-
litico: ad esempio nelle giurie po-
polari, che in vari paesi talvolta af-
fiancano i giudici togati nei pro-
cessi, i giurati sono persone sen-
za particolare formazione giuri-
dica, estratte a sorte tra i cittadi-
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Abbiamo considerato
un’organizzazione pira-
midale prototipica costi-

tuita da sei livelli gerarchici (Fig.
1). Ogni membro dell’organizza-
zione (agente) è caratterizzato
da un’età, crescente nel tempo,
da un certo grado di competen-
za, rappresentata da un colore
rosso di intensità crescente, e da
un certo grado di responsabilità,
che aumenta salendo di livello.
Nel corso della simulazione gli
agenti con una competenza
sotto una data soglia di licenzia-
mento o con un’età superiore ad
una certa soglia di pensiona-
mento lasciano l’organizzazione

e la loro posizione diventa
vacante (giallo). Simultanea-
mente, una posizione vacante
ad un livello viene occupata
promuovendo un membro del
livello sottostante. La simulazio-
ne prende in considerazione
due possibili modalità di tra-
smissione delle competenze:
l’ipotesi del senso comune, per
la quale l’agente promosso ad
una nuova posizione conserva
(con piccole variazioni) la sua
competenza precedente, e

l’ipotesi di Peter, dove invece, a
causa di un cambio di mansio-
ne, la nuova competenza è di
fatto indipendente dalla compe-
tenza precedente e quindi viene
assegnata secondo una certa
distribuzione di numeri casuali.
Per ciascuna di queste due
modalità abbiamo studiato
quattro differenti strategie di
promozione: 1) selezionare
l’agente migliore (il più compe-
tente), in accordo con il criterio
meritocratico “ingenuo”; 
2) selezionare l’agente peggiore (il
meno competente); 3) selezionare
un agente a caso; 4) promuovere
in modo alternato l’agente
migliore e quello peggiore.

Al termine abbiamo riportato
in un grafico (Fig. 2) il guadagno
o la perdita di efficienza dell’or-
ganizzazione (legata alla compe-
tenza media dei suoi membri e
alla loro responsabilità), ottenuti
in corrispondenza delle otto
possibili combinazioni delle due
modalità di trasmissione delle
competenze con le quattro
strategie di promozione adotta-
te. Dal grafico si nota subito che,
scegliendo la strategia di promo-
zione del migliore, l’efficienza
globale cresce significativamente
rispetto al valore iniziale solo nel
caso in cui valga l’ipotesi del

senso comune. Se invece, al
contrario, si assume valida
l’ipotesi di Peter, si osserva un
significativo decremento dell’effi-
cienza iniziale, come intuitiva-
mente predetto dallo stesso
Peter: in questo caso la strategia
meritocratica “ingenua” risulta
perdente perché impone di
togliere da un livello un agente
sicuramente competente per
spostarlo a un nuovo livello dove
la sua competenza non è affatto
assicurata. D’altro canto, se si
sceglie la strategia apparente-
mente paradossale di promuove-
re i membri peggiori, quest’ultima
risulta perdente solo se combina-
ta con l’ipotesi del senso comune,
ma vincente se combinata con
l’ipotesi di Peter: in questo caso
infatti si toglie da un livello
l’agente meno competente e lo si
sposta in una posizione dove la
sua competenza è rimessa in
discussione. Dunque l’efficacia
delle prime due strategie di
promozione dipende strettamente
dalla modalità di trasmissione di
competenze adottata. La terza e la
quarta strategia invece, promuo-
vendo rispettivamente un agente
a caso o l’agente migliore e quello
peggiore in modo alternato,
danno luogo ad un guadagno, sia
pur contenuto, per entrambe le
ipotesi di trasmissione delle
competenze: esse risultano quindi
sempre vincenti e si dimostrano
senz’altro le più efficaci.
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Simulazioni e risultati
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Figura 2

Figura 1 – Organizzazione piramidale gerarchica.
Da: A. Pluchino, A. Rapisarda, C. Garofalo (2010).
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ni che possiedono determinati re-
quisiti; analogamente, una re-
cente proposta della leader so-
cialista francese Ségolène Royal
prevede l’introduzione di una giu-
ria popolare di cittadini estratti a
sorte che a scadenze fisse si pro-
nunci sull’operato di deputati, sin-
daci e ministri.   

Volendo inquadrare i risul-
tati delle nostre simula-
zioni in un contesto socio-

economico più realistico, è co-
munque evidente che chiunque
volesse cercare di evitare le ne-
faste conseguenze del principio
di Peter, tramite l’adozione di
strategie di promozione di tipo
casuale o alternata all’interno di
una data organizzazione gerar-
chica, dovrebbe tenere conto an-
che degli eventuali effetti psico-
logici di tali strategie sui suoi
membri, i quali potrebbero sen-
tirsi demotivati a impegnarsi al
massimo delle loro potenzialità.
Per controbilanciare tali effetti,
l’adozione di queste strategie an-
drebbe dunque, nei fatti, integra-
ta con un meccanismo d’incen -
tivazione che premiasse i mem-
 bri più efficienti senza far loro
cambiare mansione con una pro-
mozione: così facendo, a nostro
giudizio, ci si avvicinerebbe mag-
giormente alla realizzazione di
un sistema che fosse, allo stesso
tempo, genuinamente merito-
cratico ed efficiente. Riteniamo,

infine, necessario sgomberare il
campo da un possibile frainten-
dimento, derivante dal fatto che,
dal punto di vista delle compe-
tenze, una promozione effettua-
ta a caso potrebbe essere erro-
neamente interpretata come in-
distinguibile da una promozione
effettuata per “raccomandazio-
ne”, una pratica, quest’ultima, lar-
gamente diffusa soprattutto in
Italia. In realtà, le nostre conclu-
sioni vanno in una direzione dia-
metralmente opposta, giacché
una strategia di promozioni ca-
suali realizzata, ad esempio, tra-
mite sorteggi controllati, avrebbe
semmai proprio l’effetto di eli-
minare alla radice la possibilità di
segnalazione o raccomandazione
dei candidati. A conferma di ciò
vi è il fatto che il nostro studio ha
riscosso un discreto successo so-
prattutto nel mondo anglosasso-
ne (New York Times, 2009), do-
ve evidentemente è presente una
sincera volontà di applicare nei
fatti, e non solo a parole, strate-
gie meritocratiche anche inno-
vative, mentre in Italia le reazio-
ni ai nostri risultati sono state,
almeno finora, molto tiepide. Ci
auguriamo dunque che il nostro
lavoro, anche qualora lo si voglia
semplicemente raccogliere come
una provocazione, possa contri-
buire a stimolare anche nel nostro
paese un dibattito costruttivo sul-
la possibilità di realizzare final-
mente una meritocrazia più con-
creta ed efficiente.
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