Questo libretto tenta un’inedita sintesi delle complesse
relazioni che legano oggi previsioni, decisioni & potere agli
scenari futuri piu probabili. Per agevolarla ricorre a tredici
grafici semplificatori. La prima meta del testo descrive gli
aspetti basilari; la seconda prova a integrare utopia, ideologia
e prassi.

Il sunto € che chi ha il potere di decidere dovrebbe scegliere
la soluzione piu promettente tra degli scenari predittivi
probabilistici. Per farlo va identificata una bella utopia (la
cooperazione umana) e unideologia conseguente (il
socialismo /ntelligente) per poi attuare una prassi realistica
(prima la rivoluzione, poi la riforma della democrazia), che
prevenga almeno gli errori storici tipici. In pratica, realizzare
I'egemonia culturale del buon senso per trasformarlo in senso
comune.

Roba da niente ... per cui bisogna essere capaci di sognare.
Si noti pero che l'identico processo & applicabile a ogni genere
di organizzazione tesa all’'eccellenza, dove la cooperazione €
fondamentale, la percezione di equita incentivante, il balzo

innovativo inizialmente drastico, il suo consolidamento ben
ponderato per diffondere un sentire comune. E evidente il
corollario: ammettere e studiare gli errori pregressi & I'unico
modo per evitare di ripeterli.
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E difficile scrivere di paradiso quando tutti i segni superficiali
dicono che dovresti scrivere un’apocalisse. E piu facile trovare
abitanti per l’inferno o anche per il purgatorio.

(Ezra Pound)
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BREVE PREMESSA

Perbacco, com’e volata la vita. Nel lavoro e come saggista mi sono
occupato soprattutto di processi decisionali, metodi predittivi e
dinamiche del potere.

Qui voglio tentare una sintesi delle relazioni che li legano. E un
obiettivo molto ambizioso, per agevolarlo ricorro a drastiche
semplificazioni e omissioni; approfondimenti e bibliografie sono
presenti in alcuni miei libri precedenti.t

Mi sono dato il limite di usare meno di cento pagine, quindi tratto il
tema genericamente confidando che, specie chi lo conosce poco, trovi
spunti inediti; magari interessanti e utili.

Per ridurre la trattazione sono ricorso a tredici grafici. Per calmierare
I'impegno nella lettura ho inserito una vignetta, qualche battuta, uno
scherzoso algoritmo e un modello della stupidita che potrebbero far
sorridere. Per rendere piu piano il discorso ho raccolto i riferimenti delle
citazioni alla fine.

La prima parte del testo descrive gli aspetti basilari di decisioni,
previsioni e potere; la seconda propone un tentativo di integrare
utopia, ideologia e prassi.

In conclusione si notera che il percorso prospettato € auspicabile per
ogni organizzazione orientata all’'eccellenza.

Il mio motto professionale &: insinuo dubbi fondati e suggerisco
soluzioni promettenti. E anche 'aspirazione di codesto tascabile.

1 Per le decisioni il riferimento € ai primi quattro libri con FrancoAngeli (2004, 2006,
2007, 2008) e a quello con Este (2010); per le previsioni & Prevedere per Decidere
(Diogene Multimedia, 2016); 7utto sul Potere, in due volumi, & del 2021. Nelle ultime
pagine ne riporto brevi presentazioni. Dal 2021 e anche stavolta, ho evitato il
defatigante contatto con le centinaia delle cinquemila case editrici italiane che
pubblicano saggi politici poiché — & evidente — questo libretto non potrebbe
raggiungere la tiratura minima per ripagare i costi. L'ho percio autoprodotto.
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PRIMA PARTE

Decisioni, previsioni, potere
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1. DECISIONI

a. Prima semplificazione: un circolo basilare
Si veda la elementare figura 1 e si tenga conto che:

o Chi ha piu potere decide, per sé e spesso anche per altri.

o Per scegliere la soluzione piu promettente € necessario disporre
di scenari predittivi alternativi e — possibilmente - probabilistici.

o Le migliori decisioni, confortate da valide previsioni, rinforzano
e consolidano il potere.

Figura 1: circolo di potere, decisioni e previsioni

potere

7 N\

decisioni previsioni

Con un minimo sforzo immaginativo e facile promuoverla a un
processo ciclico, simile alla spirale hegeliana (o meglio ancora al
triscele in copertina) con la differenza che la sequenza & modificabile:
chi ha il potere induce previsioni per orientare le decisioni.

Con un ulteriore impegno mentale si pud pensare a una terza
dimensione spaziale e pure a una velocita di rotazione della sfera. Ma
in tale complessita tutto diviene piu complicato da spiegare e
comprendere.

Accontentiamoci di questa semplificazione e andiamo a capirne di piu;

per farlo € bene indagare almeno un poco i tre significati di decisione,
previsione e potere.

17
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b. Prima complicazione: I'uso comune
Questo ¢ I'uso comune della parola “decisione”:

o scelta cosciente e ragionata di una tra le varie possibilita di
azione o di comportamento.
o In psicologia: il momento deliberativo dellatto volitivo.

Ora, state bene attenti:

o la razionalita umana € minimale, la scelta davvero cosciente
rarissima, quasi quanto il configurare scenari alternativi.

o Tra listante della presa di decisione e l'avwio delle sue
conseguenze passa sempre del tempo, talvolta assai lungo,
frequentemente caratterizzato da alta incertezza.

L'uso comune di “decisione” € percid quantomeno fuorviante.

Migliore, seppur limitante, la finalita della teoria statistica: studiare i
criteri di scelta tra diverse possibilita, che perd & solo un passo della
procedura per scegliere.

Infatti prima si devono determinare dei filtri limitatori, poi stabilire i
criteri di scelta e assegnare loro un peso; poi elencare le alternative
disponibili e dare loro un punteggio per ciascun criterio, moltiplicato
per il relativo peso.

Sommando i punti totali si determina una gerarchia tra le opzioni.

Se, come quasi sempre avviene, la decisione ha risvolti economici, c'e
un ultimo passo: dividere il costo stimato per i punteggi ottenuti e
ottenere cosi la (famigerata) utilita attesa.

Insomma, le cose non sono cosi semplici come ci piacerebbe fossero.

18



Previsioni, decisioni, potere

c. Razionalita minimale

Ho una mia congettura sulla razionalita umana che nel migliore
dei casi suscita perplessita, nel peggiore aperta derisione.

Vedo la razionalita come la dannazione umana, cioé una
degenerazione della saggezza degli istinti animali; dimostrarlo non &
difficile ma sarebbe assai lungo dettagliarlo.

Certo sappiamo costruire strumenti complicati, elaboriamo teorie
esplicative eccetera ma, senza ricorrere a lampanti evidenze - come la
distruzione dell'ambiente in cui viviamo, all'unicita della guerra
(violenza organizzata di massa), alle tante fantasticherie religiose e a
molto altro - spero che un unico quesito origini almeno dei dubbi sul
vero valore della “razionalita”.

Esiste la tortura nellirrazionale mondo animale? No. Il gatto tortura il
topo? Sicuramente si diverte e si dice che giochi ... ma non vi sono
elementi di deliberata crudelta “razionale”; sono disponibili invece
innumerevoli esempi storici e contemporanei di noi esseri umani.

Peraltro la nostra razionalita minimale ha anche dei vantaggi, mi
sovviene l'erotismo e i suoi /nutili giochi - ben diversi dai rituali di
corteggiamento - sconosciuti agli altri mammiferi.

L'argomento & affascinante e controverso.? Penso possa aiutare
considerare che c’e una scala qualitativa e quantitativa della razionalita
animale. Per esempio le scimmie antropomorfe ci sono pill prossime —
anche nell’habitat e nei comportamenti - dei pur intelligentissimi delfini,
polpi, corvidi, ecc.

Che il lettore aderisca 0 meno a questa mia posizione (talvolta un
pensiero - einsteiniano - mannebbia I1o: son pazzi gli altri o son pazzo
io?), & ampiamente provato che I'agire umano é condizionato da
innumerevoli fattori “non razionali”; vediamolo rapidamente.

2 D"altro canto la comunita degli etologi & unanime: tra i vertebrati le lotte per il rango,
I'accoppiamento e il territorio raramente portano all’'uccisione dei conspecifici; il
conflitto assume ritualita, la sottomissione e la fuga sono le abituali alternative alle
lotte suicide. Ottima la sintesi di un naturalista olandese: // combattente senza paura
fa poca strada. Anche le eccezioni, poiché tali, sono oggetto di studi; scrive Eibl-
Eibesfeldt: i/ fatto che un leone uccida senza inibizioni un conspecifico estraneo al
gruppo é un evento notevole proprio perché insolito.
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d. Il metodo perturbato

Il metodo scientifico razionale, nella sua forma piu elementare,
prevede questa sequenza:

metto a fuoco i problemi,

ne scelgo uno (di norma il piu rilevante),

lo analizzo bene (identifico i fattori critici),

sviluppo delle soluzioni promettenti,

scelgo la migliore,

se posso faccio una prova, altrimenti la metto direttamente in
atto,
poi verifico lo scostamento tra gli esiti attesi e i risultati,

infine revisiono periodicamente il processo per scovare
migliorie.

NgoubhwnN =

Lo svolgimento & cioé ricorsivo; il metodo non & perfetto ma & ben
piu di nulla. Per ognuna delle otto fasi sono disponibili procedure
specifiche (come quella sopra per scegliere), sperimentate con
successo in ambiti diversi.

Fin qui tutto bene, peccato pero che a perturbare la linearita di questo
processo razionale intervengono una grande quantita di fattori.

Per massima semplicita riporto la figura 2 (Vincoli alla razionalita
decisionale dacquisto) relativa a uno dei piu studiati processi
decisionali, quello d'acquisto. Si noti che:

o la sequenza, in basso nella figura, € la riduzione di quella
appena descritta, ma resta razionale: ho un problema (mi serve
qualcosa), mi informo, soppeso, scelgo e poi valuto I'esito. Vale per la
nuova automobile come per un amante.

o I vincoli segnalati nella parte superiore non sono affatto
esaustivi, ma solo indicativi di una grande varieta.

Un‘altra importante famiglia di perturbatori del processo razionale e

delle sue procedure € quella delle trappole cognitive (bias, ovvero
distorsioni del giudizio).
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Figura 2: vincoli alla razionalita decisionale d’acquisto
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Altrove ne ho descritte piu di sessanta, recentemente ho trovato un
elenco ancora piu esteso a cui, nell'estate 2023, Evgeny Morozov ne
ha aggiunte tre di sapore decisamente politico. Sono i bias (in questo
caso pregiudizi) del mercato - il privato funziona meglio del pubblico -
dell’adattamento - adeguarsi alla realta € meglio che trasformarla - e
dell’efficienza, ritenuta prioritaria rispetto alle preoccupazioni sociali.

Altri tranelli efficaci sono percettivi, semantici, eristici, iconografici,
musicali e molti, molti altri che coinvolgono tutti i sensi, quindi pure
I'inconscio. Tra gli approfondimenti pil interessanti degli ultimi anni sui
difetti del ragionamento umano segnalo almeno l'eccellente Rumore,
scritto a sei mani nel 2021.

Fatto sta che la razionalita umana € ben pil che limitata: & minimale.
Inoltre le neuroscienze trovano continue conferme dell’aleatorieta del
concetto di coscienza e ormai quasi nessuno studioso crede piu
incondizionatamente al libero arbitrio.

A peggiorare ulteriormente il quadro un dato empirico: configurare
scenari diversi, magari assegnando probabilita alle conseguenze
attese, non € pratica diffusa, neppure nella sua forma schematica di
base, I'albero delle decisioni.>

E impiegato nelle migliori delle grandi organizzazioni ma nelle altre, e
pure a livello popolare, pochissimi I'adottano.

Ho ragioni per credere che lo stesso valga per la piu parte dei decisori
politici.

In breve, gia un secolo fa Jung aveva visto giusto:

diregola, le grandi decisioni della vita umana hanno a che fare piu con
gli istinti e altri misteriosi fattori inconsci che con la volonta cosciente,
le buone intenzioni, la ragionevolezza.

3 Lintelligenza del rischio & la capacita di stimare in modo accurato le probabilita:
“cinquant’anni di ricerche sulla psicologia del giudizio e della decisione mostrano che
la maggior parte delle persone non & molto abile in questo tipo di operazione”.
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e. Il tempo X

Tra le difficolta operative - indipendenti da vincoli, trappole, fallacie,
ecc. — ve r]’é una piuttosto trascurata anche dalla letteratura
specialistica. E l'intervallo che intercorre tra il momento in cui si assume
la decisione e quello in cui se ne avvia l'attuazione.

Nella figura 3 (Cornici temporali e tempo X) una schematizzazione
del metodo razionale, dove la sequenza €& semplificata per
evidenziarne la progressione.

o Nella parte alta sono segnate le tre cornici temporali in cui si
svolge il processo: del problema, della previsione e della decisione. Si
noti bene quella della previsione perché ci tornera utile nel prossimo
capitolo.

o Subito sotto nella figura c'€ la catena che dalla percezione del
problema giunge alle aspettative sulla sua soluzione.

o Ancora piu sotto la sequenza dei sei momenti principali (0-€)
nelle otto fasi del metodo. Per facilita & omessa la pur cruciale fase di
prova.

o Infine un esempio di un caso pratico frequente nelle
organizzazioni.

Si noti in particolare che l'intervallo del tempo X, tra listante della
presa di decisione e l'inizio del suo compimento (cioé tra b e ¢), &
graficamente arbitrario, nel senso che la sua durata dipende da ogni
caso specifico. Sovente lincertezza € alta e — a peggioramento —
spesso varia anche durante quel periodo.

In concreto perd i molti imprevisti che possono accadere in quel
frattempo vanno affrontati contando su sole quattro possibilita:
agire comunque, riformulare gli obiettivi inziali, rimandare la decisione
oppure cambiarla.

In sintesi: oltre ai perturbatori della razionalita - quali vincoli,

trappole, fallacie e simili — I'incertezza del futuro incombe altresi sul
metodo scientifico e non consente molte opzioni di contrasto.
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cornici temporali e tempo X

Figura 3
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f. Locus of control

L'incertezza € un argomento tanto appassionante quanto vasto. Qui
mi limito a descrivere un costrutto del 1954 che non ha perso nulla
della sua lucidita e utilita.

Considero la distinzione tra /ocus of control interno ed esterno
benefica per affrontare la vita in generale ma - pur conoscendo il lavoro
di Rotter da decenni - solo da pochi anni ne ho compreso appieno
I'enorme valore: € semplice e funziona.

Il Jocus of control & la modalitd con cui un individuo ritiene che gli
eventi della sua vita siano prodotti da suoi comportamenti o azioni
(/ocusinterno), oppure da cause esterne indipendenti dalla sua volonta
(locus esterno). .

In altre parole ¢ la credenza sulla possibilita di poter influire 0 meno
sulla propria esistenza e sui fatti del mondo: convinzione di avere |l
controllo della situazione (/ocus interno) contro la percezione di non
averlo (/ocus esterno). Il legame con il Fato e il libero arbitrio &
evidente.

La realta storica ed esperita € che siamo nel mezzo tra le due
situazioni estreme. .

Solo un personaggio shakespeariano come Jago puo affermare /a mia
vita e un giardino e io sono il giardiniere. Ma se grandinasse?

Soltanto un convinto fatalista non tenta di ribellarsi al Destino, cosi
pero la sua vita ha poco valore: la rassegnazione € inerte.

Insomma, in genere scegliamo —di volta in volta - un punto interposto
tra il volontarismo e il fatalismo. Peraltro, anche secondo
I'astrologia araba l'uomo & collocato in posizione intermedia tra i
concetti di libero arbitrio e di destino.

Io sono stato a lungo molto volitivo e solo invecchiando ho compreso
che sono tante le cose della vita su cui non ho possibilita d'intervento.
Se davvero non posso farci nulla lo attribuisco alle condizioni reali e
all'incertezza, non al Destino; di fatto, prenderne consapevolezza &
proprio rasserenante.

La morale € che solo a fronte di vincoli e indeterminatezze
insormontabili € saggio adattarsi. Ci tornero nel capitolo sul potere.
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g. Riepilogo

. La nostra razionalita € minimale e la scelta davvero cosciente
rarissima,

o solo pochi adottano un metodo e degli strumenti razionali per
decidere,

o la maggior parte delle persone non & molto abile nello stimare
le probabilita,

o I'incertezza diviene particolarmente critica se si presenta nel
tempo X,

o vi sono solo quattro soluzioni operative per gestire gl
imprevisti,

o comprendere che alcuni aspetti della realta sono effettivamente
fuori dal nostro controllo rende piu distensiva la vita.

Vincoli, trappole, fallacie agiscono ugualmente in ambito predittivo,
ma c'e pure di peggio. Voltiamo pagina.
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2. PREVISIONI

a. Seconda complicazione: una contraddizione
quotidiana

Anticipare il futuro e fuori dalla portata umana, eppure ci tocca farlo
tutti i giorni. E la contraddizione quotidiana di ognuno che costituisce
una seconda importante complicazione nella comprensione delle
relazioni tra le previsioni, le decisioni e il potere.

La previsione puo essere ridotta a tre situazioni:

1.  Certezza: si ha una completa conoscenza di tutti gli elementi
che determinano la situazione e degli esiti di ogni alternativa. Con
apposite procedure le previsioni sono automatiche.

2. Rischio: si puo solo prevedere la probabilita con cui un evento,
connesso a una scelta, potra verificarsi. Le previsioni sono con
probabilita necessaria (p. es. tirando un dado € 1 su 6) o frequentistica,
dove gli eventi passati sono messi in relazione con quelli futuri;
propriamente si tratta di proiezioni previsionall.

3.  Incertezza: la scelta di un'opzione pud dare molti esiti e non &
possibile determinare la probabilita con cui ciascuno potra accadere.
Queste previsioni sono spesso dette ponderate.

E frequente che i problemi e le previsioni complesse presentino
contemporaneamente aspetti certi, rischiosi e incerti, con proprie
cornici temporali.

Per esempio: la vita (come la morte) & certa; la sua durata media &
statisticamente stimabile, tuttavia resta sempre - per incidenti, malattie
ma anche per longevita biologica - fuori dal nostro controllo.

Si riveda la figura 3 (Cornici temporali e tempo X) nel tratto a-e: la
cornice temporale della previsione comincia quando si avvia lattivita
decisionale e prosegue — una volta terminati gli effetti della scelta —
con gli sviluppi successivi.

Quelli auspicati erano gia stati immaginati ma l'incertezza puo
produrne di sgraditi (eterogenesi dei fin)), specie per la
sottovalutazione dei rischi e delle controfinalita in fase d’analisi.
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Riducendo molto: le predizioni divinatorie si_distinguono dalle
previsioni scientifiche per I'assenza di una causalita dimostrabile tra il
segno interpretato e il risultato previsto.

Suggerisco percio di diffidare dei futurologi che, a differenza dei
vaticinatori classici, pretendono di “svelare” i metodi predittivi. Tra i
piu noti e astuti di questi millantatori c'e il banchiere francese Jacques
Attali, gia Presidente della Commissione per la Liberazione della
Crescita (!). L'elenco completo sarebbe lungo.

Credo che nei casi d'incertezza - quando possibile - sia meglio
ricorrere a scenari alternativi, azzardando (sulla base delle
conoscenze e informazioni disponibili) delle stime di probabilita
piuttosto che concentrarsi su una sola prospettiva.

28



Previsioni, decisioni, potere

b. Uomini e macchine

Oggi furoreggia la convinzione — errata ma di moda — che in ogni
ambito di previsione ci siano di mezzo la “datificazione” e gli algoritmi.

L'eccessiva fiducia nell’approccio basato sui dati (data driven) va
calmierata da almeno quattro fattori: i dati sono sempre incompleti, la
loro qualita € raramente garantita, I'interpretazione si presta a errori e
I'uso ad abusi etici.

Insomma, come scrisse lucidamente Henri Poincaré: /accumulazione
di dati non é scienza piu di quanto un mucchio di mattoni non sia una
casa.

A loro complemento vanno quantomeno adottati dei metodi predittivi
razionali che si basano sulla “saggezza” del gruppo e della folla.

Cio per due principali ragioni, apparentemente molto diverse tra loro,
che dimostrano che s/ possono accantonare centinaia di pagine
caratterizzate da un‘epistemologia assolutamente inutile.

. In particolare: spesso lincertezza e relativa a situazioni
nuove, non contemplate dai programmatori, quindi senza algoritmi
dedicati. Nonostante i fondati allarmi anche |‘autoapprendimento
(knowledge based) ha i propri limiti.

° In generale: senza corpo non vi € mente. Ormai la questione
& lampante per (quasi) tutti gli studiosi di neuroscienze. Per essere
senziente I'automa deve essere sensibile come un uomo (o0 come una
donna?). Al momento i sensori sono ancora relativamente grossolani,
miglioreranno molto ma sono convinto che le numerose e complesse
relazioni tra il corpo e la psiche non saranno mai (mai dire mai?)
riproducibili. Si pensi all'influenza del nervo vago tra intestino e
cervello, del ciclo mestruale, ecc. o ai misteri dellinconscio e del sogno.
Infine & inconfutabile, salvo che per i metafisici, che quando il corpo
muore la mente svanisce.

In tal senso € valido il modello bayesiano che spiega come riusciamo
a capire se faremo in tempo ad attraversare la strada mentre sta
arrivando un’automobile: il nostro cervello basa i suoi calcoli sulle
esperienze precedenti, ma se riceve nuove informazioni — se per
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cosa succederebbe se sviluppassimo un programma in grado di
SURQRVWLFDUH FRQ XQYDFFXUDWH]]ID GHO
petrolio di domani? Il prezzo del petrolio reagir j'immediatamente al
pronostico, che di conseguenza non si materializzerebbe.
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Se il prezzo corrente del petrolio ¢ poniamo, 90 dollari al barile, e
OfLQIDOOLELOH SURJUDPPD GHO #$aRR 8 XWHU
dollari al barile, gli operatori nel campo correranno a comprare petrolio
in modo da approfittare del previsto aumento. Come risultato il prezzo
salirj’a 100 dollari al barile oggi e non domani. Che cosa accadrj’

dunque domani? Nessuno lo sa.
|
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la classe piu alta si tiene tutti 1 soldi e non paga alcuna tassa, la classe
media paga tutte le tasse e fa tutto il lavoro, i poveri sono li solo per far
cagare addosso la classe media. Per far si che continuino a presentarsi
al lavoro.
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Anche la lotta verso la cima basta a riempire il cuore di un uomo.
Bisogna immaginarsi Sisifo felice.

(Albert Camus)
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