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b. PREVISIONI METEOROLOGICHE

I piu idioti tra gli albergatori polemizzano con i meteorologi se sbagliano le pre-
visioni; s’intende, solo quando dicono che sara brutto tempo. Ai tempi della mete-
oromanzia di Belmus li avrebbero sacrificati agli dei, oggi si possono solo mandare
a benedire, che forse guariscono. Non vogliono accettare che, nella complessita,
le variabili sono tante e le loro soglie drastiche. Siamo nel campo della stocastica,
cio¢ della casualita: si deve e vuole sapere molto, ma basta pochissimo perché muti
uno scenario. Per cambiare rotta alla perturbazione basta un pertugio: un cambio
di pressione, un piccolo sbalzo di temperatura, ma anche una lontana eruzione,
talvolta addirittura un astro pit vicino del solito. Nessuno sa prevedere una folata
di vento.' L’aveva ben sintetizzato Poincare nel 1903:

Una causa piccolissima che sfugga alla nostra attenzione determina un effetto
considerevole che non possiamo mancare di vedere, e allora diciamo che esso &
dovuto al caso. Se conoscessimo esattamente le leggi della natura e la situazio-
ne dell’'universo nell’istante iniziale, potremmo vedere esattamente la situazione
dello stesso universo nell’istante successivo. Ma non & sempre cosi; puod accadere
che piccole differenze nelle condizioni iniziali ne producano di grandissime nei
fenomeni finali. La previsione diviene impossibile e si ha un fenomeno fortuito."

Molte delle attuali previsioni meteo considerano diversi parametri e danno die-
ci indicazioni: 1. stato del cielo, 2. tipo e 3. intensita, 4. spessore delle precipita-
zioni, 5. temperature minime e 6. massime, 7. reali e 8. percepite, 9. direzione e
10. velocita del vento. In genere le previsioni oltre i tre giorni continuano ad avere
un successo del 50%, cio¢ come lanciare la famosa moneta, o peggio. *? In sintesi:

Le previsioni di tipo probabilistico si basano sul concetto d’incertezza che & una
caratteristica fondamentale del tempo meteorologico e del clima. Ogni previsio-
ne meteorologica, non solo a breve o medio termine (1-5 giorni) ma soprattutto a
lungo termine (6-15 giorni), risulta pitt completa se riporta una descrizione della
sua incertezza. L'incertezza ¢ legata principalmente a due elementi: al tipo di fe-
nomeno che si vuole prevedere, ovvero alla sua predicibilita, e alla non-linearita

10 Per prevedere come cade una foglia ci vuole un Pesavento... Z.]. Wang - U. Pesavento,
Falling Paper: Navier-Stokes Solutions, Model of Fluid Forces, and Center of Mass Elevation, «Physical
Review Letters», 27 Settembre 2004.

11 Citato in S. Carra, La formazione delle strutture, Bollati e Boringhieri, Torino, 1989. Le
circostanze pial irrilevanti producono i massimi evenimenti (N32).

12 Ma va considerato che vengono aggiornate ogni poche ore (per maggiori dettagli: http://
www.meteoam.it/?q=affidabilita_previsioni_tempo). Franco Prodi del CNR spiegava bene le carat-
teristiche e limiti delle previsioni a 4-6 ore (Radio Tre Scienza, 14 ottobre 2014) e a me sovvenne che i
cani presentono di alcune ore i temporali; gli etologi dicono sia cosi anche per altri animali e pure per
le catastrofi naturali. Forse sono meglio dei radar ma non so se siano ancora usati scientificamente.
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del sistema terra-oceani-atmosfera, che ¢ essenzialmente un sistema caotico. La
predicibilita diminuisce se diminuiscono le dimensioni caratteristiche del feno-
meno meteo e la sua durata: un temporale della durata di 30 minuti che interessa
una porzione di territorio di 5-10 chilometri quadrati ¢ molto meno predicibile di
un sistema frontale che si estende per 500 chilometri e persiste nella sua dinamica
per piu giorni.

La non-linearita si basa invece sul fatto che i modelli matematici, alla base delle
previsioni meteorologiche, portano a risultati molto diversi anche per variazioni
infinitesimali delle condizioni iniziali all’aumentare del tempo di simulazione.
Poiché lo stato iniziale dell’atmosfera fornito da tutte le tipologie di sensori mete-
orologici sparsi per il globo mai potra essere rappresentato in maniera esaustiva e
del tutto affidabile, I'incertezza aumentera sempre inevitabilmente all’aumentare
dell’orizzonte temporale di una previsione.

Possiamo pertanto concludere che P'affidabilita di una previsione non solo dimi-
nuisce all’aumentare del dettaglio spaziale ma anche all’aumentare dell’orizzonte
temporale.

Per una previsione oltre il quinto giorno diventa imprescindibile I'introduzione
della probabilita di accadimento di un fenomeno atmosferico ovvero I’espressio-
ne che quantifica la sua incertezza.

Se alla base del bollettino ordinario ci sono prevalentemente i modelli meteorolo-
gici di tipo deterministico, per la previsione oltre il quinto giorno ¢ fondamentale
poter disporre di modelli meteorologici di tipo probabilistico o ensemble. Le
differenze principali tra modello deterministico e probabilistico si possono rias-
sumere brevemente come segue:

O imodelli deterministici compiono una singola corsa o simulazione (comunemente
denominata “run”) con lo stato iniziale pitt “verosimile” (analisi) e determinano
in uscita un valore univoco di ogni variabile meteorologica fondamentale;

O i modelli probabilistici/ensemble compiono un elevato numero di simulazioni
(denominate “membri”) partendo da condizioni iniziali leggermente diverse; i
risultati vengono elaborati statisticamente in modo da ottenere una “situazione
media” e l'indicazione della “dispersione” degli altri membri rispetto alla media
(deviazione standard o spread) e ne indica proprio I'incertezza. I risultati infine
vengono raggruppati in “cluster” di situazioni simili, riferite in particolare alla
temperatura a 850hPa, all’altezza geopotenziale a 500hPa e alla probabilita di
precipitazione.

E’ importante precisare anche che, mentre i modelli deterministici hanno tempi
di calcolo “ragionevoli” e “gestibili” anche per centri meteo regionali, i modelli
probabilistici/ensemble girano generalmente nei principali centri meteo interna-
zionali perché necessitano di procedure statistico-matematiche molto complesse
e onerose a livello computazionale.”

Per capire la bonta di una previsione ecco un semplice esempio: guando i me-
teorologi americant prevedevano una probabilita di precipitazioni del 30% — cosa che

13 http://www.lamma.rete.toscana.it/la-previsione-probabilistica.
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hanno fatto 15.000 volte nell’ ambito di questo studio — é piovuto quasi esattamente
1l 30% delle volte.*

Come vedremo meglio tra poco (Qbism), un meteorologo frequentista non
avrebbe problemi a calcolare la probabilita di una precipitazione se la zona ha da
molti anni un clima stabile e prevedibile. Ma nel caso di un cambiamento improv-
viso, come una siccita, per la quale ci sono pochi dati, un meteorologo che adotta
la probabilita bayesiana ¢ libero di unire informazioni statistiche quantitative a
stime intuitive basate sull’esperienza; ¢ cioé meglio attrezzato per tener conto delle
nuove informazioni e delle condizioni climatiche.”

Si vede bene come gli albergatori nostrani spesso ignorano le informazioni di-
sponibili, separano i processi di pensiero e d’azione, organizzano riunioni di mu-
tuo riconoscimento e parteggiano per il bel tempo, ma in definitiva non possono
farci nulla. Per reazione identificano la previsione con il previsore; se il tempo ¢
cattivo, lo & anche il meteorologo. '

Non ¢ pleonastico rammentare qui che tra le previsioni vi sono differenze tem-
porali e spaziali, invece il delirio di onnipotenza induce alcuni a credere che sia
possibile ottenere proiezioni meteorologiche locali a lungo termine. Nel 2014 Vir-
ginie Guemas, del CNRM francese, ha pubblicato sul «Quarterly Journal of the
Royal Meteorological Society» un modello di previsione del clima dell’area eu-
ro-mediterranea a scala decennale. Ne riparleremo allora...spero.

Come il meteo, la strategia e il commercio hanno alta complessita e si vorrebbe
poter sapere con largo anticipo molte cose, precise e dettagliate. Salvo il celeber-
rimo detto di Keynes (a lungo termine saremo tutti morti) ripeto che I'unica cosa
“certa” ¢ che la realta di domani si discostera, pit 0 meno drasticamente, dalle
anticipazioni.

Previsione napoleonica. Solo nella Letteratura si trovano posizioni pit ottimi-
stiche. La Yourcenar fa formulare delle previsioni al suo Adriano tenendosi nel
campo del plausibile e della vaghezza dei pronostici; soffre inevitabilmente (e in-
consapevolmente) del senno di poi ma afferma che:

chi analizza le cose umane senza parzialita in genere non si sbaglia di molto
sull’'andamento futuro degli avvenimenti; ma commette errori se si tratta di pre-
vedere il modo in cui si svolgeranno i particolari, le deviazioni. Napoleone a
Sant’Elena annunciava che, un secolo dopo la sua morte, 'Europa sarebbe stata

14 J. Hallinan, op. ciz. 2009. Si noti pero che i meteorologi europei sono pit bravi degli statu-
nitensi (Forecast updates, «The Economist», 13 febbraio 2015).

15 H.C. von Baeyer, I/ modello QBism, «Le Scienze», agosto 2013,

16 Va pero notato che in Italia non ¢’¢ ancora una laurea in meteorologia e che, insieme alla
Grecia, siamo I'unico paese ad avere solo un servizio meteo militare e non anche uno civile. Se vuoz fare
il meteorologo devi essere un militare, cosa insensata afferma 1'accademico dei lincei Guido Visconti
(G. Sabato, Formazione meteo e servizio meteorologico nazionale, «Le Scienze», marzo 2015).
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o rivoluzionaria o cosacca; poneva con esattezza i due termini del problema, ma
non poteva immaginare che si sarebbero sovrapposti I'uno all’altro."”

Lesempio ¢ debole e storicamente discutibile, basta un’occhiata alla mappa
d’Europa del 1921; dopo la pace di Versailles dall’Atlantico agli Urali era un mo-
saico variegato. Tra il 1919 e il 1923 i vincitori stabilirono i confini dei vinti e si for-
marono nuovi stati. Il sogno d’unire politicamente il continente era tutta un’altra
cosa; prima del corso ci provo davvero solo Carlo Magno e poi Adolf Hitler. Pe-
raltro i cosacchi si opposero ai rivoluzionari bolscevichi. Certo neppure il geniale
Napoleone I’ha azzeccata. In generale sono assai meno fiducioso della Yourcenar:
I'imparzialita ¢ tanto preziosa quanto rara, ¢ infrequente perché faticosa; si pensi
alla piramide dell’autorealizzazione. Eppure vi sono casi — come quello in cui tutti
fumiamo in una stanza sigillata — in cui ¢ facile indovinare come andra a finire: la
sovrappopolazione, 'emergenza ambientale e il depauperamento delle risorse si
sovrappongono gia oggi.'®

Insomma non si deve rinunciare a prevedere; vanno considerate la piu parte
possibile delle variabili nella consapevolezza dei nostri limiti interpretativi ed evi-
tando gli errori tipici. In questo libro propongo di accontentarci del meglio che si
¢ escogitato finora per tentare di anticipare il futuro. L’ho gia definita razionalita
minimale.

c. STATISTICA

Liberta di saltare. E questo un punto del libro dove il lettore pud ben scegliere
di passare oltre; per esempio al cap. 6 sugli strumenti pratici: da li in poi & quasi
tutta discesa. Prego perd rammentare che il rifiuto della contabilita non giova ai
pit poveri e che la via dell’autorealizzazione comporta impegno. Certo nessuno
puo perdersi la quinta parte!

Per chi prosegue, riprendo la definizione del primo capitolo: nelle condizioni
di rischio si puo prevedere la probabilita con cui un evento, connesso a una scelta,

17 M. Yourcenar, Menzorie di Adriano, Taccuino di appunts, Gli Struzzi 340, Einaudi, Torino,
1998, p. 290, ed. or. 1963. Non ho trovato il brano citato di Napoleone. Altrove il corso la pensava
cosi: per il progetto della civilta europea ci vorrebbe un grande sistema federativo (N33) e l'Europa potra
trovare ['equilibrio solo nella riunione e nella confederazione dei grandi popoli (N34). In realta, com’e
evidente dai fatti storici, Bonaparte perseguiva un’Europa a guida francese.

18  Secondo le ultime stime della World Healt Organization — pit pessimistiche di quelle di
Science — gia nel 2050 ci saranno 9,6 miliardi di umani, di cui i due terzi vivranno nelle citta; I'ultimo
rapporto del Atlas of mortality and economic losses from weather, climate and water extremes della
World Meteorological Organization, rileva che dai 743 eventi estremi degli anni Settanta si & passati
ai 3496 negli ultimi dieci anni. Quelli della Stanford University hanno pubblicato recentemente su
Nature Climate Change uno studio che prevede che entro la fine del secolo i fenomeni di stagnazione
dell’aria coinvolgeranno il 55 per cento della popolazione mondiale...
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potrad vertficarsi. In realta spesso si fa anche una stima probabilistica, che potra poi
rivelarsi molto sbagliata.”” Fortunatamente siamo portati: 2/ senso della probabilita
¢ innato e universale negli esseri umani e non dipende dal grado d'istruzione >

La difficolta della previsione ¢ direttamente proporzionale al grado di comples-
sita e d’incertezza del suo oggetto, talvolta sono praticabili validi espedienti. Un
esempio per tutti: lo strolghino & un buon indicatore tecnico. E un piccolo salame
di culatello — il cui nome deriva dal dialetto emiliano strolga, cioé astrologa, indo-
vina — che permette di prevedere comparativamente la corretta stagionatura degli
insaccati di maggiore pezzatura.

Entriamo ora in un ambito disciplinare ampio e variegato. Dai calcoli proba-
bilistici pit semplici, alla portata di tutti, si progredisce fino a modelli matematici
molto complicati, utilizzati dagli specialisti.?' Le applicazioni informatiche riduco-
no il divario ma un conto ¢ conoscere intimamente il processo, un altro usarlo.?

Per inquadrare il tema propongo un cenno storico dei principali aspetti e poi
mi consento segnalare alcune perplessita epistemologiche e metodologiche. Il cal-
colo delle probabilita risale al 1654; Pascal, stimolato dai quesiti del Cavaliere de
Méré sui giochi d’azzardo, avvio le prime ricerche scientifiche per fornire modelli
teorici probabilistici dei fenomeni aleatori reali, definendo i parametri della varia-
bile. E sempre nel XVII secolo che Bernoulli formula la legge dei grandi numeri:
data una successione di variabili casuali indipendenti e identicamente distribuite la
media campionaria converge alla media comune. Nella versione forte la convergenza
¢ quasi certa, nella debole ¢ solo probabile. 'abbiamo gia intravisto, ma ci tornia-
mo oltre. La teoria oggettiva arriva solo nel 1814, con Laplace: vi sono famiglie di
eventi a due a due, che non si possono verificare insieme (sono zzcompatibil); 1a
probabilita ¢ calcolata come il rapporto tra il numero dei casi favorevoli e quello
dei possibili (purché tutti equipossibili). La statistica moderna nasce a meta del
Settecento come scienza utile al buongoverno, grazie ad Achenwall; nel 1744 due
ecclesiastici crearono il Fondo di Previdenza per Vedove e Figli dei Ministri della

19 Ne daro ragione al cap. 7, Ambiguita.
20 T. Moriconi, I/ senso innato della probabilita, «Le Scienze», gennaio 2015.

21 Un amico ingegnere m’insegnd due leggi empiriche: “se ¢ semplice funziona” e “se ¢ nuo-
vo, non funziona”. Le conferme sono numerose; per esempio ’AK49 (il Kalashnikov) ¢ semplice e
funziona mentre molte novita sono delle ciofeche. Cfr. F. Valori, Trenta secoli di invenzioni, Societa
Editrice Internazionale, Torino, 1956; I. Asimov, op. cit., 1986; L. Sterpellone, Storia della medicina
del XX secolo, Newton Compton, Roma, 1996; N. von Hoffman, op. ciz.; G. Rivieccio, Dizionario delle
scoperte scientifiche e delle invenzioni, RCS libri, Milano, 2001; V. Marchis, 150 anni di innovazion:
italiane, Codice Edizioni, Torino, 2011; E. Sciotti, 101 idee che hanno cambiato il mondo, Newton
Compton, Roma, 2011. «Time» del 21 giugno 2013 ha elencato cinquanta insuccessi industriali; in
internet se ne trovano diverse liste, si pud cominciare da http://www.errorday.it/. Un museo delle
invenzioni fallite ¢ in Austria, curato da tal Fritz Gall (www.herrnbaumgarten.at/nonseum).

22 Cfr. R. Rumiati, Decidere, Il Mulino, Bologna, 2000, p. 125.
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Chiesa di Scozia; per calcolare quanti ministri sarebbero morti negli anni a venire
utilizzarono le tavole attuariali di Halley, pubblicate mezzo secolo prima.?> Oggi 7
modelli probabilistici sono diventati strumenti fondamentali in economia, sociologia,
psicologia, politologia e in altre scienze sociali e naturali® Talvolta impropriamente.
Il profeta Mani non quantifico la potenza del bene (lo spirito) e del male (la materia)
secondo la formula per prevedere le scelte umane: 1a forza che agisce su un uomo
¢ uguale all’accelerazione del suo spirito diviso per la massa del suo corpo. Questo
invece é cio che gli scienziati cercano di fare®

Tra poco incontreremo alcune fondate, e meno ironiche, obiezioni alle genera-
lizzazioni errate; per ora rammento che 'oggetto della statistica ¢ lo studio quan-
titativo e qualitativo di un particolare fenomeno in condizioni di rischio; indica
come raccogliere i dati e analizzarli per ottenere I'informazione che ci serve. Parte
da un campione aleatorio e ne descrive le proprieta oppure tenta di risalire al mo-
dello probabilistico sotteso e alla stima dei suoi parametri.

In sintesi: la statistica & I’analisi quantitativa delle osservazioni di un qualsiasi
fenomeno soggetto a variazione, cioé di una variabile. Ultimata la raccolta dei dati
e costruita la distribuzione, inizia I’analisi che puo essere finalizzata alla descrizione
delle caratteristiche salienti del fenomeno, cosi come si sono manifestate nel cam-
pione, oppure alla generalizzazione dei risultati ottenuti all'intera popolazione. La
disciplina & percio divisa in due ambiti, ormai gia noti al lettore:

1. descrittivo, dedito a sintetizzare i dati con grafici e indici che rendono opera-
tivi i concetti di posizione, dispersione, concentrazione, correlazione, diversi-
ta...  metodi di analisi possono essere applicati sull’intera popolazione o a una
sua parte; nel secondo caso la validita dei risultati ¢ limitata all’insieme delle
unita effettivamente rilevate. I metodi sono impiegati per la descrizione di uno
o piu fenomeni; se gli oggetti di osservazione sono almeno due si adottano le
analisi delle serie storiche e le multivariate;

2. induttivo (o inferenziale), stabilisce le caratteristiche delle variabili con una
possibilita di errore predeterminata. I suoi aspetti piu rilevanti sono le stime
(puntuali o per intervalli) e la verifica delle ipotesi; i metodi permettono la
generalizzazione dei risultati e consentono di valutarne la validita.

Le relazioni tra statistica e teoria delle probabilita sono molte, qui interessa piu
la seconda: la probabilita e intuitivamente concepita come numero che misura la

23 1l Fondo ¢ oggi noto come Scottish Widows, & una filiale del Lloyds Banking Group, una
delle pit grandi compagnie di assicurazione del mondo. Per approfondimenti si veda P. Odifreddi,
Assicurazioni matematiche, «Le Scienze», febbraio 2016.

24 Y.N. Harari, op. cit. pa. 315.
25 Ibidem.
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maggiore o minore attendibilita di un evento. Siamo indotti a ragionare in termini
probabilistici ogni qual volta non possediamo informaziont sufficienti sul verificarsi
di un evento, sull' occorrenza di un evento.?* Oggi vi sono quattro punti di vista sul
calcolo delle probabilita:

1. Oggettivo o classico (Laplace). E a priori; la probabilita si riferisce a situazioni
in cui ¢’¢ un numero finito di casi possibili e sono evidenti le condizioni di
simmetria che li rendono ugualmente possibili. Esempi: nel lancio di una mo-
neta sono le sue due facce, nel caso di un dado le sue sei facce. Questi eventi
esauriscono l'insieme dei casi possibili (sono «equipossibili»); sono due (n =
2) nel lancio di una moneta, sei (n = 6) per il dado. Le critiche riguardano: a.
un’insufficiente giustificazione, in varie situazioni della «equipossibilita» dei
vari casi; b. la probabilita ¢ assegnata a priori senza sperimentazioni; c. I'im-
possibilita di definirla quando il numero di casi possibili ¢ infinito.

2. Frequentista. E a posteriori; la probabilita dell’evento futuro & valutata come
frequenza relativa dei successi sugli eventi passati. Nasce dalle critiche di John
Venn all'impostazione classica: per conoscere la probabilita di un evento bi-
sogna ricorrere all’esperienza e a «fenomeni ripetibili». Se un evento & consi-
derato «ripetibile», la probabilita & definita dal rapporto tra il numero dei casi
in cui 'evento si ¢ verificato e il numero dei casi osservati, purché sia «abba-
stanza grande». La legge empirica del caso (Castelnuovo) recita: 7z una serie
di prove ripetute un gran numero di volte nelle stesse condizioni, ciascuno degli
eventi possibili si manifesta con una frequenza relativa (la probabilita frequenti-
sta) che ¢ presso a poco uguale alla sua probabilita (a priori). L'approssimazione
cresce ordinariamente col crescere del numero delle prove. La principale critica
¢ che il concetto di «evento ripetibile», cioé considerare gli «eventi analoghix»
come copie di uno stesso evento, trascura tutte le eventuali differenze. Inoltre
«abbastanza grande» non ¢ certo un numero infinito.

3. Soggettivo, o della scommessa coerente. La probabilita ¢ intesa come grado
di fiducia o di credenza di un individuo razionale — e coerente — sul verificarsi
dell’evento. Tratta cioé ogni evento come un caso unico, non ripetibile. Per-
mette di assegnare una probabilita a tutti quegli eventi per i quali non vi sono
le condizioni di simmetria e finitezza previste dalla definizione classica, né una
successione di eventi analoghi.

4. Assiomatico: qui la probabilita ¢ una funzione che soddisfa particolari re-
quisiti. Il valore della probabilita fornisce indirettamente una misura della
quantita d’informazione mancante necessaria a prevedere deterministica-
mente I'esito di un esperimento. Include i concetti di probabilita condizio-
nata - con simbolo p(E/F) - e di eventi indipendenti. Se lancio due dadi ho

26 A.Ventre, Decisioni utili, Editori Riuniti, Roma, 2004.



199

una probabilita su 36; se il primo dado ¢ un 4 qual ¢ la probabilita che I’altro
sia 6? Un sesto.”’

A mio parere nessuno di questi quattro approcci considera sufficientemente la
questione delle ambiguita sempre presenti nell’attivita predittiva. Ci torneremo
nella terza parte.

Una definizione generale della probabilita valida per qualsiasi impostazione
non ¢ eccessivamente complicata, ma resta assiomaticamente debole. A ogni even-
to (E) dello spazio dei campioni (S) si associa un numero p(E) detto probabilita
dell’evento E, che soddisfa le condizioni seguenti:

a. La probabilita di E ¢ maggiore o uguale a zero e minore o uguale a 1. In altre
parole, la probabilita ¢ una funzione p che assegna a ogni evento E un numero
compreso tra 0 e 1 (cioe tra 0% e 100%).

La probabilita dell’evento certo S vale 1 (cioe 100%).

c. E1,E2, ... En sono eventi che si escludono a vicenda.

La formula n° 1 (definizione generale della probabilita) é:

p| UE, | = Xp(E)

i=1

Gli assiomi si possono dimostrare come teoremi in ciascuna delle condizioni
precedenti. Spesso il terzo assioma ¢ sostituito da uno pit restrittivo, detto 3F. In
ogni successione di eventi (E1 E2, ...) che si escludono reciprocamente (cio¢ tali
che Em+En = 0) per ogni m e n (diversi tra loro), si ha la formula n°® 2 (assioma
restrittivo 3F):

p| UE, [= XpE)

n=1

Pero, in genere, non ¢ possibile assegnare una probabilita a tutti gli eventi: ser-
virebbe il Crowdshang, che troveremo oltre. Per questa ragione 'assioma 3F non
¢ accettato dall’approccio soggettivista; invece la maggioranza dei frequentisti lo
adotta perché contiene notevoli proprieta matematiche. Insomma ¢& incompleto
ma & comodo.

27 Rittaud (op. cit., pp. 129-132) espone, in una poesia dal titolo 17 gioco delle tre carte, un
semplice ammaestramento. Per sconfiggere il baro illusionista che offre cinque soldi a chi ne paga
due un Tizio ricorre al dado: la casualita ottimizza perché le carte son tre: un asso e due perdents, una
partita su tre vi fa vincenti.
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Un altro aspetto rilevante sono le variabili casuali. I possibili risultati di una
prova si differenziano per caratteristiche quantitative misurabili (p. es. il reddito
di una famiglia), e qualitative non misurabili (p. es. quale che sia la pallina che si
estrae la sua qualita ¢ il colore: o ¢ bianca o ¢ nera). Sono classificate in:

Discrete: il risultato ¢ finito o numerabile;

Funzione di probabilita discreta: il risultato ¢ infinito;

Funzioni di distribuzione: il risultato ¢ minore o uguale a un numero reale;
Variabili casuali continue: il risultato & un’infinita non numerabile;

Valore medio, o atteso, delle variabili casuali;

Varianza: indice di “dispersione” dei risultati attorno alla media.

O O O O OO0

Il teorema di Bayes. Il suo esempio pitt immediato ¢ quello di due urne con
delle palline; una ne contiene due bianche e sette nere, I'altra cinque bianche e sei
nere. Si lancia una moneta, se viene testa prendiamo una pallina dalla prima urna,
se viene croce dalla seconda. Bayes mette in relazione le probabilita “assolute” (a
priori) e le “condizionate” (a posteriori); la soluzione giunge grazie alla conoscenza
delle probabilita dell’evento principale (prima pallina), ma condizionate da singoli
eventi della partizione probabilistica (palline successive). E impertinente segnalare
che per ingannare Bayes — e qualunque delle diffuse estrazioni di questo tipo —
basta raffreddare le palline bianche: il risultato non ¢ sorprendente, vincono i pitl
furbi. Le rappresentazioni sono sempre ben curate: bimba innocente, rotolio evi-
dente...la barriera percettiva ¢ potente. Anche I’assegnazione dell’appalto sembra
magica. In sintesi: con Bayes si fanno correzioni successive basate su osservazioni
non disponibili nel momento della prima stima.?

1l modello bayesiano del cervello 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 infor-
mazioni — se per esempio nota un’improvvisa accelerazione dell’auto — li aggiorna
immediatamente. La codifica predittiva spiega in modo convincente 'apparente
magia di questi esperimenti. “Se il feedback sensoriale non ¢ quello che ci aspet-
tavamo, aggiorniamo le previsioni”.?

Recentemente H.C. von Baeyer ha proposto il modello Qbism che unisce la
teoria quantistica al calcolo delle probabilita nel tentativo di eliminarne i parados-
si. Al centro della teoria c’¢ proprio il teorema di Bayes, per calcolare I'effetto di

28  Un buon esempio & un gioco con cinque dadi, noto anche come Yahtzee. Una versione
prevede tre tiri per ogni turno, dopo il primo va dichiarata quale delle 13 combinazioni fisse si intende
tentare con i due tiri rimasti; con 'esercizio ¢ facile stimare “intuitivamente” le probabilita, calcolarne
la frequenza & piu laborioso.

29  C.Burns, op. cit.
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nuove informazioni sulla stima di una probabilita. Per esempio, quando si sospetta
che un paziente abbia un tumore il medico assegna una probabilita iniziale, la pro-
babilita a priori, basata su dati come 'incidenza nota della malattia nella popola-
zione generale, la storia familiare del paziente e altri fattori pertinenti. Ricevendo i
risultati degli esami del paziente, il medico aggiorna poi questa probabilita usando
il teorema di Bayes. Il numero ottenuto ¢ il grado di fiducia personale del medico.

La probabilita frequentista definisce la probabilita di un evento come la sua fre-
quenza relativa in una serie di prove. ’esempio tipico & «testa o croce»: in un
gran numero di lanci circa meta daranno testa, e quindi la probabilita di ottenere
testa & approssimativamente 1/2. Per evitare parole vaghe come «grande», «cir-
ca» e «approssimativamente», si affina la definizione in modo da richiedere un
numero infinito di lanci, in cui la probabilita assume il suo valore esatto di 1/2.
Purtroppo a questo punto il valore diventa impossibile da verificare e cosi perde
la sua pretesa di oggettivita. In casi semplici come i lanci di monete, le probabilita
frequentista e bayesiana coincidono. Per la previsione di un fenomeno meteoro-
logico o I'esito di un’azione militare, quella bayesiana ¢ libera di unire informa-
zioni statistiche quantitative a stime intuitive basate sull’esperienza.*’

Il lancio della moneta & davvero equiprobabile? Diaconis della Stanford Uni-
versity costrui una macchina che lanciava monete replicando le stesse condizio-
ni a ogni lancio e la moneta atterrava sempre nella medesima maniera. Con R.
Montgomery e S. Holmes dimostro che una moneta rotante lanciata con un colpo
del pollice nel 51 per cento dei casi atterra con la stessa faccia rivolta verso 'alto
che aveva quando ¢ stata lanciata in aria. La ragione sembra ricollegarsi alla fisica
del boomerang o del giroscopio. La differenza ¢ irrilevante nel caso di un lancio
isolato, ma a lungo termine puo diventare molto significativa.’!

Gli eventi probabilistici composti sono una bestia nera cui faccio cenno oltre,
a proposito dei guasti; per andare pit avanti nell’ambito delle probabilita si do-
vrebbe trattare della stocastica e dei frattali. Per non appesantire la lettura provo a
darne un quadro sintetico nell’appendice 3, ma si tratta di aspetti piuttosto difficili,
mentre qui interessano gli strumenti praticabili da tutti.

Riepilogo 9. In alcuni casi il valore simbolico delle previsioni & tanto elevato
da superare quello del loro esito. In generale la probabilita ¢ una funzione che
assegna a ogni evento un numero compreso tra 0 e 1; non considera le ambiguita

30  H.C. von Baeyer, I/ modello Qbisn, «Le Scienze» 8/2013.

31 M. du Sautoy, L'equazione da un milione di dollari e altri enigmi matematici che rifiutano di
farsi risolvere, Rizzoli, Milano, 2010, sintesi delle pp. 337-339 ed. or. 2010. Cfr. K. Popper, Poscritto
alla Logica della scoperta scientifica, 1l Saggiatore, Milano, 1984 (ed. or. 1956) Linterpretazione pro-
pensionale della probabilita di eventi singoli; in particolare: 26. Asserti di probabilita singolari, p. 393
e segg.
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proprie dell’attivita predittiva, in molti casi € percid opportuno unire informazioni
statistiche quantitative a stime intuitive. Alcuni calcoli probabilistici sono molto
complessi ma — gia a questo punto — ci sono delle complicazioni.

d. COMPLICAZIONI

La prima complicazione ¢ il frequente fenomeno della focalizzazione su una pre-
ferenza semi-consapevole, precedente alla previsione, che occorre anche nel caso
specifico delle stime probabilistiche.’? Per rappresentare semplicemente il processo
tipico ricorro a un evocativo “spiedo del decisore”. Si vedano le fig. 11 e 12.

Da un punto di vista quantitativo, nel momento in cui si formula la “stima intu-
itiva basata sull’esperienza”, la razionalita & spesso scarsa.

Fig. 11. Lo spiedo del decisore (Galleri, 2006).
Nella fase cruciale la discriminazione delle informazioni ¢ alta.
A B C
A Il modello descrive un processo
razionalita decisionale molto diffuso

informazione e Dapprima (A) il soggetto racco-
glie piuttosto razionalmente un
largo numero di informazioni,

informazione

/ e poi (B) ne riduce il numero,
specializzandole,

e infine (C) tende a raccogliere

solo quelle che rafforzano
tempo I'orientamento irrazionalmente
preferito.

v

Fasi del processo [ A. Focus e Analisi| B. Sviluppo C. Decisione
informazione alta media bassa
razionalita alta media bassa

E un’ideazione utile per comprendere che due aspetti molto importanti del
processo decisionale, cioe la qualita e quantita d’informazioni raccolte e la raziona-
lita operativa (che include — implicandole — I'attenzione, il rigore procedurale...)
hanno, di fatto, andamenti tipici.

32 Quando ci sentiamo slanciati nella sfera della probabilita, non é possibile di frenare I'inma-
ginazione (N35).



Informazione e razionalita

N

o Nella fase A si svolgono la messa a fuoco e I'analisi del problema; piuttosto in
linea con il modello del decisore razionale.

o Nella fase B quel modello ¢ messo duramente alla prova: la dimestichezza con i
metodi razionali di decisione non ¢ molto diffusa e la trappola della chiusura della

decisione ¢ insidiosa per tutti.

o Nella fase C il modello razionale non & quasi mai applicabile: I'attenzione del
decisore ¢ focalizzata su una preferenza maturata per via emotiva e la scelta ¢
rinforzata con la ricerca d’informazioni che la confermino. >

Fig. 12. Lo spiedo del decisore (Galleri, 2006).

La relazione tra razionalita e informazioni varia nel tempo.

A B C

razionalita
informazione
Y 4
V4
Y 4
V4
Y 4
/
tempo
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e Per tutto il periodo A la razionalita
resta alta e cresce la quantita di
informazioni raccolte,

e poi, in fase di sviluppo della scelta
(B) la razionalita diminuisce e le
informazioni raccolte sono molte
meno, ma piu specializzate,

ela

razionalita decisionale e

la

guantita delle informazioni e Ia
informazioni
raccolte precipitano (C).

gquantita

N.B. le informazioni si accumulano, la razionalita resta istantanea.

Fasi del processo| Focus e Analisi Sviluppo Decisione
informazione alta media bassa
razionalita alta media bassa

Una seconda grave complicazione ¢ data dalla percezione delle probabilita, che
¢ uno degli effetti delle trappole cognitive. Il grafico della fig. 13 mostra che con
basse possibilita di guadagno i giocatori tendono a sovrastimarne le probabilita
e, viceversa, con alte possibilita di guadagno le sottostimano. Al proposito si puod
rammentare la legge di Yellin (scritta da Arthur Bloch): /e probabilita di vincere alla
lotteria sono leggermente superiori se compri il biglietto.

33 M. Galleri, op. cit.,, 2008.
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Una terza complicazione ¢ che andiamo pazzi per i soldi: il nostro cervello ri-
sponde al denaro (e ai vantaggi in generale) proporzionalmente alla quantita. Basta
la semplice anticipazione di un guadagno perché aumenti I'eccitazione neurale,
che invece non avviene nel caso di una perdita monetaria; anzi ’area che si attiva
¢ quella legata alla paura e al pericolo. Quantificare il diverso peso che diamo ai
guadagni e alle perdite ¢ valso il Nobel 2002 per I’economia allo psicologo Daniel
Kahneman, che abbiamo incontrato all’inizio. La motivazione fu di avere integrato
risultati della ricerca psicologica nella scienza economica, specialmente in merito al
giudizio umano e alla teoria delle decisioni in condizioni d’incertezza.

Fig. 13. Percezioni alterate delle probabilita. Si sovrastimano le basse probabilita e viceversa.**

Percezioni alterate

| giocatori seno incapaci di valutare in modo oggettivo le probabilitad. La linea blu rappresenta
la percezione soggettiva di un giocatore «sano» delle possibilita di guadagnare (suf/l’asse delle
ordinate), in funzione della probabilita oggettiva (su/l'asse delle aseisse). Nel caso di basse
probabilita di guadagno, la probabilita soggettiva (percepita dal giocatore) & superiore alla
probabilitd oggettiva: la linea blu é situata sopra la diagonale tratteggiata.

Nel caso di probabilita elevate vale il contrario, ossia il giocatore sottestima le sue possibilita.
La linea rossa rappresenia lo stesso fenomeno nel caso di un giocatore patologico: la curva &
spostata verso I'alto, e cid significa che egli sovrastima di pil le basse probabilitd e sottostima
di meno le probabilita elevate.

| Sottostima deile probabilita elevate

Sovrastima delle basse probabiliia

0,5

Probabilita soggettiva di guadagnare

"9 01 02 03 04 05 06 07 08 09
Probabilita oggettiva di guadagnare

Vediamo in breve la sua teoria del prospetto, che descrive la “funzione di va-
lore”; invito poi a confrontarla con I'effetto dell’alterazione delle stime probabili-
stiche, la relazione ¢ forte. Si veda la fig. 14: sull’asse orizzontale ci sono gli “stati
oggettivi” (guadagni e perdite monetarie, vittorie e sconfitte, premi e punizioni,
soddisfazioni o meno ...); su quella verticale i cambiamenti psicologici, ciog il risul-
tato della nostra economia emotiva.

La nota 1 indica che la curva si appiattisce, cio significa che il piacere decre-
sce sia che si vinca o si perda e che siamo piu sensibili alla differenza tra 1 e 10

34  Immagine tratta daJ.C. Dreher — R. Liegneul - G. Sescousse, Nell'inferno del gioco, «Mente
& Cervello», febbraio 2014. La linea rossa ¢ quella superiore, la blu quella inferiore.
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piuttosto che tra 1001 e 1010. Le note 2 e 3 evidenziano che la curva & convessa
nel quadrante dei guadagni e concava in quello delle perdite; vuol dire che siamo
contrari al rischio se vinciamo, viceversa ne siamo propensi se perdiamo; proprio
come sostiene anche la fig. 13.

La curva ¢ piu ripida in basso a sinistra, cio¢ perdere fa pitt male. L'esempio
numerico & che vincere 200 euro mi da un piacere che vale 25 unita, mentre per-
derli mi addolora piu del doppio, circa 52 unita. Per compensare la perdita di 200
€ dovrei vincerne piu di 400.

Fig. 14. La teoria del prospetto (adattata da Kahneman).

Perdere la stessa cifra & pitt importante che guadagnarla.

:E Stati oggettivi negativi Valore Stati oggettivi positivi
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| -
/
4 -75
- -100

Cambiamenti psicologici negativi

Il punto di riferimento ¢ 'intersezione degli assi e il suo cambiamento ha un’im-
portanza strategica nelle trattative; secondo Motterlini puo variare o essere fatto va-
riare di giorno in giorno o di ora in ora, caso per caso, come sanno bene i negoziatori
di professione che sfruttano proprio questo meccanismo mentale.>®

35  Visono delle differenze culturali importanti che influenzano questo fenomeno. Le culture
occidentali favoriscono 1’autonomia, I'impegno e le prestazioni individuali; in quelle orientali I'im-
portanza va alla comunita, al dovere e alla rinuncia di sé per il bene del gruppo. Cfr. A. Schafer, Was
treibt sie an?, «Psychologie Heute», dicembre 2014, pp. 44-48.

36 M. Motterlini, op. cit., 2006
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Insomma, nelle situazioni rischiose spesso non abbiamo altra via che ricorrere
a delle stime probabilistiche che presentano alcuni gravi limiti, sia intrinseci che
correlati alla nostra percezione e interpretazione del mondo. Ne troveremo altri,
ma il saggio si rallegrerebbe che ¢ comunque pzzt di nulla. Lalternativa ¢ rinun-
ciarvi completamente o, come dicono coloritamente in Toscana, andare a bischero
sciorto; espressione che trovo adatta per molti casi d’attualita politica.

Almeno un cenno al calcolo mentale. Il genio matematico giapponese Ken Ono
lavora moltissimo in modo esclusivamente mentale, ma qualche volta prende degli
appunti. Se lo osservassimo in azione, potrebbe sembrare un visionario: lo guar-
diamo che “vede” il suo calcolo. Noi normodotati facciamo dei calcoli a mente
semplici. Calcolatrici ed elaboratori aiutano e contemporaneamente annientano
Iesercizio mentale.

Ammetto di non essere pitl in grado di estrarre a mano una radice quadrata ma
a mente riesco a trovare un risultato approssimato. In generale, quando calcoliamo
o pensiamo intensamente a una cosa, siamo pitl 0 meno “concentrati” e, visti da
fuori, sembriamo proprio dei “visionari” o degli “osservatori”: la somatica lo tra-
duce. Non mi riferisco alla meditazione, che ¢ una tecnica avanzata, ma al comune
pensiero orientato a un obiettivo.”” Come pare ormai accertato (I’abbiamo visto
nella prima parte del libro) I'intero nostro corpo, di cui il cervello & una parte,
contribuisce a quella che continuiamo a chiamare mente. Quando facciamo una
stima probabilistica, la nostra mente — cio¢ i processi neuronali influenzati dal resto
del corpo, grossolanamente: testa, cuore e pancia — prende in considerazione una
grande quantita di dati e decide la probabilita, in buona sostanza, sulla sensazione
finale.*®

Fosse anche solo per i vincoli e le trappole che abbiamo incontrato finora, la
quota di razionalita nella stima ¢ parziale, e generalmente molto bassa. Ecco un’al-
tra affermazione forte:

“Le stime in condizioni d’incertezza sono il prodotto di una sensazione
con basso grado di razionalita.”

37  Cfr. M. Ricard-A. Lutz-R.J. Davidson, La mente che medita, «Le Scienze», gennaio 2015.

38  Finora ho aggirato la questione; in breve concordo con quel betlinese: se parlo della mente
di una persona, non mi riferisco solamente ai suot processi mentali quali si rivelano nel modo onde st
esprime, parla, si comporta, ecc., e neppure solamente alle sue inclinazioni o facolta quali sono esperite o
desunte dall’esperienza. lo intendo riferirmi anche a cio che egli non esprime, per cui non mostra incli-
nazione, ma che é nondimeno presente, e che determina, in misura considerevole, il suo comportamento,
il suo giudizio, la formazione e la portata dei suoi concetti (H. Marcuse, L'uomo a una dimensione, 8.
Limpegno storico della filosofia, Einaudi, Torino, 1967, p. 220, ed. or. 1964). Per una sintetica clas-
sificazione generale delle teorie della mente vedi A.G. Sabatini - F. Janneo, Le nuove frontiere della
mente, Newton Compton, Roma, 1996, pp. 14-17.
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Riepilogo 10. Nella determinazione delle stime siamo soggetti a delle pressioni
inconsapevoli molto forti. La raccolta di informazioni e la razionalita operativa deca-
dono tipicamente proprio nella fase pit critica del processo; abbiamo una percezione
alterata sia delle probabilita basse sia elevate; le nostre preferenze sono influenzate
dal potente desiderio di guadagnare, ma ancor piu dal timore di rimetterci; stiamo
perdendo la capacita di calcolo autonomo. Lerrore teorico ne genera di seriali.

e. STATISTICA APPLICATA

Tutti facciamo frequentemente dei sondaggi, in genere in modo a-scientifico.
T7 piace questo? Che ne dici se... 1 sondaggi sono importanti per quasi tutte le
organizzazioni per capire come meglio agire. Oggi piti che mai, anche il piccolo
imprenditore ha la stretta necessita dei sondaggi e delle ricerche; certo non deve
prendere decisioni importanti contando solo su sensazioni, dati storici o una cono-
scenza generica del mercato. Partiamo dalle generalita.

Quando si fa un’indagine campionaria, i suoi risultati possono essere estesi all’in-
tera popolazione solo con molta cautela. La rilevazione parziale presenta tre vecchi
problemi: a. la scelta delle unita che entrano a far parte del campione, b. quanto deve
essere ampio e c. come si generalizzano i suoi risultati. Rispondono tre teorie:

a. dei campioni, che concerne il procedimento di scelta, I’attendibilita dei risul-
tati e il costo della rilevazione;

b. della stima, che riguarda ’assegnazione, sulla base dei dati campionari, di va-
lori numerici a un’ignota caratteristica della popolazione, p. es. la sua media;

c.  dei test statistici, mediante la quale si accetta o si respinge una ipotesi formula-
ta sulle caratteristiche del fenomeno; p. es. sul valore della sua media, sulla leg-
ge che lo regola, sulla sua dipendenza da un altro fenomeno,... Le conclusioni
derivano dall’osservazione solo di alcune unita e possono essere inficiate dagli
errori di campionamento. Questa incertezza & quantificata con il ricorso al cal-
colo delle probabilita, grazie al campione standard, che troveremo pit avanti.

Qui accenno alla statistica applicata, cio¢ I'applicazione non formale dei me-
todi teorici della statistica economica: sondaggi d’opinione e ricerche di mercato.
Al minimo spero di fornire un quadro d’insieme; al massimo che qualcuno reputi
interessante approfondirlo o, addirittura, attrezzarsi adeguatamente per usare gli
strumenti disponibili.

Fin dagli esordi la statistica applicata ¢ stata oggetto di approcci critici; bene cosi,
¢ necessario per non trasformarla da scienza in religione. Le teorie scientifiche si distin-
guono dat miti solo in quanto criticabili e suscettibili di modifiche alla luce della critica’

39 K. Popper, op. cit., pp. 35-36.
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Per affrontare i sondaggi d’opinione propongo una brevissima storia del-
la fondamentale questione dell’opposizione fra scienza (epistéme) e opinione
(doxa).*® Parmenide ¢ convito dell’'impossibilita di attingere alla verita median-
te il ricorso alle conoscenze ingannevoli dell’opinione. Platone e Aristotele
affiancano alla saggezza la «vera opinione»; in assenza della prima anche la
seconda puo essere una guida efficace a ben operare (¢ analoga alla distinzione
tra «vero» e «verosimile»). Hobbes divide la sfera pubblica dalla privata per
provare a neutralizzare i conflitti confessionali all’interno dello Stato; apre cosi
la strada al riconoscimento dell’opinione dei privati. La sua posizione & che
I’opinione ¢ “coscienza” e si fonda su un principio rigido: I'autorita (e non la
verita) fa le leggi.*! Sempre nell’ambito del giudizio morale Locke riconosce la
specificita della giurisdizione privata rispetto alla pubblica e fornisce i presup-
posti per la costituzione di una “sfera pubblica borghese”: alle tradizionali leg-
gi religiose (di dio) e civili (della comunita politica), si aggiunge 'approvazione
o deplorazione, elogio o biasimo che, per segreto e tacito consenso, si stabilisce
in ciascuna singola societd.** I metodi che troveremo nella terza parte del libro
sono ispirati dalla filosofia lockiana che — come poi i filosofi francesi — svaluta
l’opinione, ma sostiene comunque la causa di uno spirito pubblico “illumina-
to”, in grado di identificare il vero interesse sociale. In altre parole, la politica
non & piu sola volonta (senza ratio) ma deve considerare il parere dei destinata-
ri: 'opinione pubblica. La nuova regola diviene: la verita — non I'autorita — fa le
leggi.” Napoleone era piuttosto equilibrato: ['opinione pubblica é una potenza
invisibile, misteriosa a cui nulla resiste e della quale vi é niente di piz mobile, di
pia indeciso e pin forte. Per quanto essa sia capricciosa é tutta via verace, ragio-
nevole e giusta pin sovente di quanto credasi (N15).

La svalutazione dell’opinione come fonte di pregiudizi arriva poco dopo;
«opinione pubblica» diviene un «singolare collettivo», un concetto universale
perché indeterminato; ¢ impossibile qualificare e distinguere il pubblico di cui
si tratta. Hegel critica questo concetto come disorganica manifestazione della
societa civile a fronte dello Stato etico; Stuart Mill e Tocqueville la sua pretesa

40  Ricostruzione da fonti diverse.

41 Auctoritas non veritas facit legem. La cosa & pit antica: per il dio ebraico YHWH ¢ il potere
a conferire sempre il diritto.

42 Sulla crescita dell’opinione publica in Italia nel XVII secolo si veda U. Cerroni, I/ pensiero
politico italiano, Newton Compton, Roma, 1995, pag. 49-50.

43 Veritas non auctoritas facit legem. D’altronde, “sapere & potere” ¢& stato il primo atto di
confessione della filosofia e, insieme, il suo riepilogo, poi, durante il XIX secolo, ha finito col diventarne
il becchino. Dal corpo morto della filosofia sono sbucate le scienze moderne e le teorie del potere; buone
per tutti i gusti, armate fino ai denti. Sapere é potere: ecco il fatale politicizzarsi del pensiero é compiuto
(P. Sloterdijk, op. cit., p. 4).
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di autodeterminazione. Personalmente condivido il parere letterario di Sara-
mago: sz dividono le opinioni, le quali, e ormai dovremmo saperlo, sono una sem-
plice questione di gusto, si puo addirittura affermare che 'opinione sia ['espres-
sione apparentemente razionalizzata del gusto.** In ambito tecnico-scientifico si
formano due scuole, influenzate dai termini metaforici che adottano. L'inglese
survey rimanda all’agrimensura: & una superficie da riquadrare in meridiani e
paralleli; il francese sondage evoca la sonda immersa sotto la superficie dell’ac-
qua: la massa popolare ¢ come un oceano che va esplorato; la visuale passa cosi
da due a tre dimensioni. Curiosamente vale I'indicazione del poeta britannico
John Dryden: gli errori, come pagliuzze, galleggiano sulla superficie, chi cerca
perle deve tuffarsi nel profondo; in barba a Hegel per cui non ¢’¢ nulla di pii
profondo di cio che appare in superficie. In ogni caso c’¢ un’altra metonimia
scientifica:¥

Le tecniche dell'inchiesta sono diverse, ma I’obiettivo del sondaggio ¢ sempre lo
stesso: raccogliere informazioni sulle masse applicando procedure standardizzate
di raccolta-dati nei confronti di un campione ritenuto significativo. La metoni-
mia scientifica diventa una metafora della democrazia rappresentativa: I’'opinio-
ne pubblica come segno del pubblico, gli elettori come segno dell’intera societa
civile.

Duole davvero constatare che anche oggi 7 reginii democratici possono essere
definiti quelli nei quali, di tanto in tanto, si da al popolo Uillusione di essere sovrano,
mentre la vera effettiva sovranita sta in altre forze talora irresponsabili e segrete.”
C’¢ di peggio:

Uno degli aspetti pitt grotteschi delle moderne democrazie sta nel fatto che il
cittadino, mentre va fiero di aver conquistato il diritto di scegliere i propri le-
gislatori e — se maggiorenne e sano di mente — di esser riconosciuto capace di
assolvere a questa essenziale funzione, viene poi, proprio da quei rappresentanti
da lui eletti, trattato alla stregua di un wzznus habens, quando vorra, senza nuocere
ad altri, scegliersi piaceri, emozioni, vizi, rischi, modi di vita.*

44 . Saramago, La zattera di Pietra, Einaudi, Torino 1997, p. 260, ed. or. 1986.

45  Piu precisamente un’inversione teleologica.

46 M.W. Bruno, op. cit., 1996.

47 B. Mussolini, La dottrina del fascismo, Societa Editrice Internazionale, 1941, p. 54.

48  Nota dell’Editore a L. Spooner, I vizi non sono crimini, Liberlibri, Macerata, 1998. L’ava-
rizia ¢ 'unico vizio che non costa nulla ed ¢ perfettamente legale.
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La superstizione della democrazid® pud essere razionalmente rinforzata da enco-
miabili tentativi, come quelli della formula matematica per determinare il numero dei
parlamentari scelti a caso.”® Sarebbe davvero utile perché resta duro, per parecchi,
accettare sistemi elettorali assurdi o orrendi, concepiti per interessi particolari e tem-
poranei.’! Per esempio, da anni, I'Italia ¢ retta da un parlamento eletto con una legge
dichiarata incostituzionale, con i rappresentanti designati dai vertici dei partiti (inclusi
buffoni, nani, ballerine, voltagabbana...), governata da un Presidente del Consiglio
mai eletto ma incaricato da un Presidente della Repubblica straordinariamente (e
fors’anche e ancora incostituzionalmente) prorogato.” I regolamenti parlamentari non

49 G.Gaber, op. cit., 1980. E cosa nota da pitt di venticinque secoli: perché certo della democrazia
sapevamo da uomini accorti cosa pensare e — quanto pii gravemente offeso — potrei io meglio di ogni altro
inveirle contro. Ma su un delirio universalmente riconosciuto non si direbbe nulla di nuovo (Tucidide, La
guerra del Peloponneso, V1, 89, Newton Compton, Roma, 1997, p. 337). Oggi, con Hans Blumemberg,
si potrebbe dire che, essendo un mito, la democrazia non puo essere spenta da alcun progresso della
ragione (H. Blumemberg, Elaborazione del mito, sintesi in V. Sirtori - S. Caianello, op. ciz., ed. or. 1979);
insisto: serve perd una razionalita minimale. Per una lucida analisi della superstizione della democrazia
siveda L. Caracciolo, La sindrome di Tocqueville, Limes 3/2016, dove si ricostruisce la storia dell’Europa
comunitaria. Nel 1945 non aveva vinto la democrazia, ma il capitalismo; il funzionalismo e I’elitismo furo-
no i due caratteri originari delle istituzioni europee che raggirarono la democrazia; il modello dominante
fu quello del paternalismo oligarchico; fino all eurocrisi del 2010 il modello europeista poteva fare scuola
al mondo. Almeno nell algido teatro della teoria di se stesso. Chiamiamola eurologia.

50  Pluchino-Rapisarda-Garofalo, op. cit. Oppure, in negativo, la superstizione puo essere resa
pitl concreta in una delle forme di dittatura democratica. Iz alcuni paesi, le elezioni sono state usate per
legittimare regimi sostanziamente autoritari e privare dei diritti fondamentali ampie fette della popolazione
(J. Stiglitz, op. cit., 2016, p. 73). Cfr. tra gli altri E Mereu, L’ amsico Putin. L'invenzione della dittatura de-
mocratica, Aliberti, Reggio Emilia, 2011; AA. VV. I/ mondo di Putin, «Limes, gennaio» 2016; T. Crowley,
Modi’s Student Crackdown, «Jacobiny, 2 marzo 2016. C. Dundar, En Turquie, Erdogan muselle la presse,
«Le Monde», 10 gennaio 2016. Sulla personalizzazione del potere una buona sintesi ¢ in (a cura di L.
Ornaghi) Politica, Jaca Book, Milano, 1996, pp. 365-368. Piu recente & C. Guarnieri, I/ sistenza politico
italiano, 1l Mulino, Bologna, 2006. In sintesi: il conflitto d’interessi ¢ la regola, certo non ’eccezione.

51  Joseph Stiglitz (op. cit.,, 2016, pp. 73-74) fa una sintetica ma inoppugnabile descrizione degli
espedienti pit diffusi per dissuadere e influenzare gli elettori. Qui solo un cenno ai brogli elettorali,
che sono la norma quasi ovunque, dagli Stati Uniti (il caso piti noto ¢ del 2004) alla Repubblica
Democratica del Congo. Le loro declinazioni sono innumerevoli; in Italia le primarie del Partito
Democratico sono impostate in modo talmente stupido da consentire agli avversari politici d’influire
notevolmente sulla scelta dei candidati pit importanti.

52 Napolitano passera alla storia per i suoi numerosi “strappi”; tra i piti clamorosi I'aver deciso, nel
novembre 2011, di fare senatore a vita un sobrio professore (mai eletto da nessuno ma con reddito e patri-
monio ragguardevoli, debordanti i limiti ragionevoli che troveremo al cap. 15) poi incaricato di formare il
nuovo governo. Secondo I'allora premzer spagnolo tutto il G20 subodorava la mossa come un preincarico
informale (J.L. Rodriguez Zapatero, El Dilena, 600 dias de vértigo, Planeta, Barcellona, 2013, p. 293). Per
i dettagli si veda A. Friedman, Anzmazziamo il Gattopardo, Rizzoli, Milano, 2014. L'uomo non si & rispar-
miato fino all’ultimo; ormai ultra novantenne & voluto intervenire per boicottare il referendum dell’aprile
2016 sui limiti ai trivelattori; cioe & contrario alla partecipazione democratica e a favore dei petrolieri.
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sono rispettati,” la maggioranza politica ¢ orribilmente ibrida, i ministri salvano le ban-
che di papa e fanno regali miliardari ai miliardari. Ma non basta: questa combriccola ha
cambiato la legge fondamentale dello Stato grazie anche al nuovo, inanime, innocuo,
inetto e sostanzialmente inutile, Presidente della Repubblica...>* Lillegalita ¢ sovrana,
nessuno si lamenta ma votano sempre in meno: ¢ I'ottimo paretiano?”

Altro esempio: nelle elezioni britanniche del maggio 2015 i conservatori di Ca-
meron, con meno del 37% delle preferenze, hanno ottenuto la maggioranza assoluta
dei seggi: 331. LUKIP con il 12,6% dei voti un solo seggio. Una differenza di cento
volte tra un voto e I'altro.’® Plausi dai sostenitori del nostro ultimo mostro giuridico
nazionale, denominato Italicum. La democrazia non sarebbe una testa un voto?”’

Test d’ingresso. Al proposito, trent’anni fa una mia intelligente conoscente
sosteneva la necessita di pre-iscrizione alle elezioni e di un “test d’ingresso” per
verificare le conoscenze minime sulle opzioni disponibili. Non era cattiveria, &
dimostrato che la maggioranza degli elettori non & in grado di comparare i pro-
grammi politici, & fortemente influenzata dall’andamento economico pit recente e
decide chi votare all’'ultimo minuto, in barba ai sondaggi.’® Il risultato osservabile

53  Davent’anni non sono rispettati neppure gli esiti dei referendum, teoricamente uno strumento
di democrazia diretta senza intermediari. E agevole prevedere il comportamento del sistema politico:
prima si tenta di respingerli, rendendoli inammissibili, poi si prova a fare in modo che non ottengano il
quorum, poi si cerca (spesso riuscendovi) di confondere I'opinione pubblica, cosa non troppo complicata,
infine — extrema ratio - si disattendono i risultati grazie ad artifizi giuridici pitt o meno sottili (talvolta gros-
solani). T casi sono numerosi, non solo nazionali, anche locali. Eppure c’¢ ancora chi ha la superstizione
della democrazia; pacatamente li definirei una massa di creduloni. I pit realisti si accodano ai fatalisti e
tendono alla disaffezione: & davvero un peccato poiché cosi favoriscono il mancato guorums, tra i primi
obiettivi dei politici. Nell'Ttalia contemporanea invocare la certezza del diritto & un esercizio dispendioso,
rischioso e sostanzialmente inutile. Servirebbero una rivoluzione paradigmatica e una pratica.

54 Dovrebbe garantire 'attuazione della Costituzione, o almeno la sua difesa, ma non ci pensa
proprio. A mio personalissimo parere il tratto comune tra i due ¢ la piatta retorica; erano altri tempi
quando s’invocava di svuotare gli arsenali e riempire i granai...era pur sempre retorica ma alta, perché
utopica; ci torno oltre. Per di pit, riepilogare queste evidenze pone a rischio di vilipendio; ¢ un’altra
conferma che la nostra democrazia realizzata & forte con i deboli e debole con i forti.

55  Nell'Ttalia repubblicana, fino alla meta degli anni 70, I’astensionismo era intorno al 7%; og-
gi — se si considerano le schede nulle e bianche — rasenta mediamente il 50%. Una soluzione efficace,
ma raramente adottata, & la regola del voto obbligatorio, che impone una multa a chi non si presenta alle
urne, che ha un effetto sull’economia del voto esattamente opposto a quella della poll tax (J. Stiglitz, op.
cit.,, 2016, p. 74). In breve, ¢ meglio essere motivati che manipolati; cfr. S. Zimmermann, Motivati o
manipolati?, «Mente & Cervellox», aprile 2016. Questo genere di Stato mantiene, inoltre, il monopolio
legalizzato della forza; confermo: serve proprio un violento cambio di paradigma.

56 La disuguaglianza economica conduce inevitabimente alla disuguaglianza politica (J. Stiglitz,
op. cit., 2016, p 11).

57  Cfr. C.S. Bullock III, Packing, craking, stacking: la mobile geografia della politica statuniten-
se, «Limes», 4/2015.

58 Vi é un tal galantuomo che talora commette una cattiva azione, perché l'uomo non opera
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¢ che la democrazia realizzata ¢ una situazione in cui decidono sempre gli indecisi
disinformati.”” Uno vale uno? Si, ma solo se tutti consapevoli.” La promocrazia ha
necessita della superstizione della democrazia e viceversa.®! Eppure la promocrazia
spopola anche nelle numerose monarchie vigenti.®* Il fenomeno ¢ ben chiaro: gran-
di promesse elettorali e calibrato cerchiobottismo di governo sono solo due delle
dannazioni dei sistemi democratici attuali. Le campagne elettorali permanenti e le
ambiguita gestionali continuate stressano i sudditi, cosi alla fine va bene tutto. Si
rammenti la tunnel vision: non mi piace ma funziona benissimo. Ancora oggi sogno
un sistema con test per gli elettori (sui programmi dei partiti, che dovrebbero dun-
que essere chiari, brevi e magari rispettati), per gli eletti e i sorteggiati.”’ Conoscete
bene la Costituzione? Come fate ad affrontare e risolvere i problemi complessi?*

sempre per naturale impulso del suo carattere, ma per una passione dell'istante, nascosta e ricacciata
negli ultimi penetrali del cuore (N37). Leffetto & correlato a un noto bzas cognitivo: il nostro giudizio
su un’esperienza dipende dal suo picco, ma soprattutto da come si conclude. L’esempio pil citato
¢ quello di una colonscopia artatamente prolungata, con la fase finale meno fastidiosa, che registra
meno dolore di una piti breve.

59  Siccome gli incerti finiscono sempre per andare dietro alla determinazione di chi é convinto e
non ha dubbi (A. Oz, Giuda, Feltrinelli, Milano, 2015, p. 288, ed. or. 2014) gli indecisi sono le ultime
vittime dei demagoghi.

60  Una ventina d’anni fa era in corso la campagna elettorale per I'elezione del sindaco del Co-
mune ove risiedevo; pitt di un interpellato mi disse che avrebbe votato Monica. Perché? E una bella
figa... In effetti, in gioventd, vinse un concorso di bellezza. Questa motivazione elettorale maschile &
evidentemente apolitica e apartitica ed & coerente con lo stereotipo dell’avvenenza (in nota al cap. 3.d).

61  Difatto chi possiede i mezzi d’informazione ne opera la manipolazione per persuadere gli
elettori, generalmente ignari delle grossolane falsificazioni. Non ¢ certo un caso che i magnati della
comunicazione siano diventati, pressoché ovunque, governanti. Il primo caso famoso fu forse quello
di Warren Harding, proprietario del quotidiano «Marion Daily Star», che divenne prima senatore e,
nel 1921, presidente degli Stati Uniti. Risparmio il lungo elenco perché confido che il lettore faccia
uno sforzo di memoria.

62 Va considerato che oltre ai paesi del Comzmonwealth, ove regna (ma non governa) la novan-
tenne Elisabetta d’Inghilterra, vi sono numerose monarchie parlamentari (ma anche una ventina tra
costituzionali e assolute, cui aggiungere almeno sette regimi a partito unico). Nove monarchie sono
attive solo nella vecchia Europa, cio¢ pitt del 20% del totale; tra queste vi sono Paesi importanti come
Belgio, Norvegia, Paesi Bassi, Spagna, Svezia e Danimarca, quest’ultima sovrana sull' immensa Gro-
enlandia che il riscaldamento globale sta rendendo abitabile. Sono cascami storici o invece modelli
per il futuro?

63 Non va sottovalutato il fenomeno dell’analfabetismo di ritorno: cinque italiani su cento
sono analfabeti, il 71 per cento della popolazione ¢ sotto il livello minimo di comprensione nella
lettura di un testo di media difficolta, labitudine alla lettura di libri non coinvolge pint del venti per
cento della popolazione. Alla democrazia italiana mancano le basi (http://www.altrainformazione.it/
wp/analfabeti-ditalia).

64 Questa ¢ la domanda standard che, da piu di tre lustri, pongo in aula a imprenditori e
dirigenti nei corsi sulle decisioni. E disarmante ma, su un campione di pitt di mille casi, nessuno



213

Avete qualche strumento predittivo e decisionale? Se no, prima di governare, stu-
diate.” Sarebbe certo un passo in avanti: si eviterebbero almeno i pit clamorosa-
mente impreparati.®® Ci sono anche altri mezzi: il Deliberative Polling afferma che
le persone informate cambiano opinione nel 50% dei casi; lo troveremo al cap. 8.%

Abbiamo gia visto che non conta solo quel che accade, ma anche quello che
le persone ritengono che accada, da cui I'importanza della propaganda, il trionfo
della promocrazia,® il rimando alla differenza tra diffondere e comunicare e alla
relazione tra rapidita dell’informazione e credulita.®” Visto su un muro di Napoli
nel 2015: tanto va lo schiavo all’ urna che si crede cittadino.”

(nessuno!) & stato in grado di descrivere i semplici passi del metodo razionale (FASEV). Ognuno
da un contributo, un pezzetto di procedura affiora qua e la... Poco prima dico che non ho pretese
d’insegnare nulla di nuovo, ma solo di strutturare le conoscenze e cito Ramsete 11: #7 diro quel che sai,
ma che ascolti per la prima volta. Alla fine tutti concordano: ¢ ovvio! Con la bacchetta magica farei
la domanda ai politici (in carica e aspiranti): comze fai ad affrontare e risolvere i problems, complessi e
importanti, che sono il tuo pane quotidiano? Sarebbe davvero troppo pit di nulla.

65  Facoltativo ma premiante: conoscete il teorema del pappagallo? Un minimo di matematica
& proprio necessario; cfr. D. Guedj, I/ teorema del pappagallo, Longanesi, Milano, 2000, ed. or. 1998.
In generale: se un buon servitore si riconosce dalla capacita di essere cosi discreto da far passare inosser-
vata la propria presenza, allora la matematica é tra i migliori servitori della nostra civilta (B. Rittaud, op.
at., p. 10).

66 Vale per I'intero Occidente, abbiamo appena visto che in Italia solo il 30 per cento degli
adulti ha un rapporto sufficiente con lettura, scrittura e calcolo. Gli altri si muovono solo in un orizzonte
ristretto, subendo quel che succede senza saper capire e reagire ma in tutti i paesi ci sono masse consistenti
di persone sotto il livello minimo di competenze. Anche in Francia, Germania, Usa, Gran Bretagna, pini
della meta della popolazione é in questa condizione. Anche in paesi pii virtuosi — Olanda, Finlandia,
Corea, Giappone — la percentuale sfiora il 40 (intervista di Ida Palisi a Tullio De Mauro, Cosi gli italian:
ridiventano somari, «Il Mattino», 29 maggio 2014).

67  Le consultazioni elettroniche potrebbero aggiornare le forme di governo classiche (cfr. C.
Mortati, Le forme di governo, Cedam, Padova, 1973) con prevedibili problemi di affidabilita e controllo.

68  Molto spesso ¢ il gioco dell’oca. Alla vigilia del primo turno delle elezioni presidenziali ar-
gentine, nell'ottobre 2015, le reti sociali progressiste diffondevano un grafico intitolato 1 cicli economici
dell’Argentina. Lo schema presentava le diverse tappe di un processo circolare: 1. la destra distrugge le
classi medie; 2. Le classi medie impoverite votano a favore di un governo popolare; 3. una volta eletto,
questo governo migliora il livello di vita delle classi medie; 4. le classi medie immaginano di far parte
dell’oligarchia e votano a destra. Ritorno alla casella di partenza (R. Lambert, America Latina, le ragion:
di una battuta d'arresto, «Le Monde Diplomatique - Il Manifesto», gennaio 2016). E una ragione in
pitt a favore di un sistema misto eletti-sorteggiati, con test d’ingresso per tutti.

69  Cfr. A. Oliverio Ferraris, Urgenza, emozioni e falsi scoop, «Psicologia Contemporanea», mag-
gio-giugno 2015. Vedi anche W. Hutton, Abbiamo bisogno di social network pia lenti, («Internazionale»,
12 febbraio 2016) perché cosi come sono non ¢’¢ tempo per veri confronti, dibattiti e argomentazioni.
Sul loro sito il collettivo di scrittori Wu Ming differisce di alcuni giorni la pubblicazione dei commenti.

70  Certo la democrazia realizzata non ¢ molto partecipata, né gradita, forse anche perché ¢
evidente a molti che & il regno degli imbonitori. Cfr. il grafico riepilogativo 1990-2014 degli astenuti
di A. Schwartz, La resistibile deriva dell oligarchia, «L.e Monde Diplomatique - Il Manifesto», gennaio
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Torniamo alla statistica. Harold Wilson — docente di economia a Oxford e poi
primo ministro britannico — certo conosceva la celebre battuta di Mark Twain sul-
le statistiche, che sono come il lampione per I'ubriaco: servono per appoggiarsi
e non per illuminare. E forse anche quella di Sir Arthur Stanley Eddington, per
cui i rilevamenti assomigliano alle qualita reali come un numero di telefono a un
abbonato. A meta Novecento, Wilson accennava alla possibilita di manipolazione
dei sondaggi:

La conclusione dell'uomo di Stato potrebbe essere: prestare attenzione ai son-
daggi, non farne idoli. Non cercare di proibirne la pubblicazione, sia alla vigilia
di una elezione sia in qualsiasi altro giorno. Considerarli un tentativo onesto per
registrare lo stato dell’opinione pubblica, in un dato momento, in un’occasione
politicamente importante; o almeno, una valutazione non dell’opinione ma di
quel fenomeno indefinibile che ¢ lo stato d’animo del pubblico riguardo a una
situazione politica, uno dei fattori della politica, ma non il fattore determinante.”

Dieci anni prima Winston Churchill era assai piti pragmatico e sincero: e sole
statistiche di cui ci possiamo fidare sono quelle che noi abbiamo falsificato.

Il primo sondaggio ¢ realizzato proprio a scopo politico; a fine Ottocento I'im-
prenditore Charles Booth conduce un’inchiesta nell'Inghilterra meridionale per
smentire i tragici resoconti ufficiali sulla condizione degli operai. Nel 1897 Dur-
kheim pubblica la sua ricerca statistica sul suicidio. Nel 1898 Rowntree usa degli in-
tervistatori per raccogliere informazioni direttamente dai poveri di York. Il questio-
nario postale era gia stato utilizzato da Karl Marx ma la tecnica del campionamento
¢ introdotta nel 1912. 1l primo grande sondaggio americano ¢ il Pittsburgh Survey,
concluso nel 1914; dal 1916 iniziano le inchieste pre-elettorali; nel 1923 nascono gli
istituti di Daniel Starch e di Arthur C. Nielsen. Nel 1925 la Procter & Gamble crea
un dipartimento interno per gli studi di mercato. Nel 1928 Marc Block definisce
I'opinione pubblica una 7zassa confusa d'idee e sentimenti. Nel 1930 George Gallup
ed Elmo Roper creano un’agenzia specializzata nelle ricerche di mercato. Nel 1944
Aldous Huxley rileva che nella vita reale non c'é alcun uomo medio.”

La “fallacia metonimica” salta fuori nel 1936, quando la rivista «Literary Digest»
effettua un sondaggio preelettorale inviando un facsimile della scheda a tutti i

2015. Per restare nei paraggi, a sempre pit europei’'Unione pare un’improbabile utopia storica, senza
ideologia e con una prassi poco razionale. Eppure basterebbe accettare che la democrazia ragionevole
si limita a procurare a tutti l'uguaglianza nel pretendere e nell ottenere (N36).

71 Citato da E. Lombardo, Introduzione, in A. Stuart, I sondaggi d’opinione, Newton Comp-
ton, Roma, 1996, ed. or. 1984.

72 Sulla stessa scia, ma con maggiore supponenza e una buona dose di sofismo, Taleb scrive
che un essere umano esattamente medio dovrebbe essere meta uomo e meta donna (N.N, Taleb, op. cit.,
p. 223); insomma un ermafrodito platonico.
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possessori di telefono o di automobile degli Stati Uniti. Il risultato del sondaggio
¢ che Roosevelt ¢ perdente con il 40% dei voti; ma alle elezioni ottiene il 60% e
dunque vince. Il metodo giusto per le previsioni elettorali ¢ quello gia utilizzato
dalle aziende: piano di campionamento che rappresenti proporzionalmente tutti
gli strati della popolazione; interviste dirette condotte da squadre d’intervistatori
locali.”

Di fatto si deve attendere la meta del XX secolo perché siano finalmente sta-
bilite le prime serie storiche di dati sulle classi si reddito; riguardano solo gli Stati
Uniti e il periodo dal 1913 al 1948 ma la loro influenza ottimistica arriva, in una
certa misura, fino ai giorni nostri.’* Da allora vi sono stati grandi progressi, ben
sintetizzati da Alan Stuart, professore emerito di statistica a Londra:

Linvestigazione delle idee sulla teoria del campionamento ci ha portato all’in-
circa al punto in cui possiamo procedere con profitto. Partendo dal metodo ba-
silare relativo al campionamento casuale semplice che assegna a ogni possibile
campione la stessa probabilita di selezione, siamo andati avanti, passando per il
campionamento stratificato (che elimina certi possibili campioni) e per quello a
grappoli (che sostiene certe combinazioni d’individui), sino al campionamento a
pitr stadi che puo essere impiegato per ottenere una combinazione flessibile di
tali metodi. Infine abbiamo liberato completamente lo schema campionario col
permetterci una scelta di probabilita di selezione non uguali, e col risultato di un
ulteriore guadagno in termini di flessibilita.”

Sono necessarie molte cautele; ecco cosa premetteva lo stesso Stuart sui para-
dossi della teoria:

1l puro e semplice peso dei tabulati che provengono da un campionamento, qua-
le che ne sia la dimensione, spesso induce chi se ne serve a essere poco accorto
alle credenziali del campione stesso. Tuttavia, e ne daro ragione, le credenziali
di un campione non solo sono importanti per I'interpretazione dei risultati, ma
sono in via principale le sole informazioni sul valore che possiamo assegnargli.
Forse non senza qualche sorpresa, le basi scientifiche delle tecniche campionarie
dipendono da parecchi fattori paradossali annidati nel nocciolo della teoria dei
campioni; a essi e alla loro elaborazione dobbiamo rivolgerci.”®

Richard Lewontin, direttore di ricerca a Harvard, da delle importanti avvertenze:

73 M.W. Bruno, op. cit.

74 Riadattato da T. Piketty (op. cit., p. 27); il riferimento ¢ alle ricerche di S. Kuznets del 1953,
che sostenevano un futuro di crescita certa ed equilibrata.

75 A Stuart, op. cit.
76 Ilbidem.
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o Campionamento: dal momento stesso in cui viene selezionato un campione per
I'indagine sociale, i presupposti teorici degli investigatori sui nessi causali che
determinano la realta sociale passano a dominare lo studio.”

o Indagini. Le persone interrogate possono mentire i due modi. Possono rispon-
dere in maniera non veritiera o possono rifiutare completamente di rispondere.

o Conoscibilita. Le societa umane sono fatte da organismi autocoscienti. C’¢ con-
fusione riguardo al livello in cui 'azione causale si verifica. Leffetto a un dato
livello di processi che si verificano a un livello diverso pud dare un quadro errato
di quello che accade.”™

E notevole che Lewontin, come biologo, fu ferocemente accusato dai soliti
“credenti” di non essere uno specialista statistico; peccato avesse anche quella lau-
rea e insegnato la disciplina per trent’anni in quattro altre universita statunitensi.
Svelare i paradossi crea antipatie, ¢ una legge antica. Ma cosa sono?

La parola paradosso ha molti significati; qui & usata in senso lato fino a includere
g 5 q

qualsiasi risultato tanto contrario al senso comune e all’intuizione da suscitare un

moto di sorpresa. Ve ne sono quattro tipi fondamentali:

1. un’affermazione che sembra falsa, ma che in realta ¢ vera;
sembra vera, ma & falsa;

3. un ragionamento apparentemente impeccabile, ma che porta a una contraddizio-
ne (fallacia);

4. un’affermazione di cui non si pud decidere la verita o la falsita. ™

Dopo questa premessa ecco percio un’altra fallacia molto comune, il paradosso
di Simpson: la probabilita di una media non & la stessa cosa che la media delle pro-
babilita. E stato descritto negli anni Settanta da Sober e Wilson: c‘era il sospetto
che i corsi universitari a Berkeley operassero in maniera discriminante nei confron-
ti delle donne; la percentuale globale di accettazione di domande di maschi era
nettamente piu elevata di quella delle femmine. Quando furono esaminati separa-
tamente i dati di ciascun dipartimento, emerse che uomini e donne erano accettati
nella stessa percentuale rispetto alle loro domande. L'apparente differenza nasceva
dal fatto che le donne presentavano domande in misura sproporzionata ai diparti-
menti con i pit bassi tassi di accettazione; adottavano cioé un comportamento pitl
rischioso, per cui c’erano piu fallimenti per loro quando erano messe nella media

77 Visono posizioni pit estreme. Aronson-Wilson-Akert (Psicologia Sociale, Il Mulino, Bolo-
gna, 2010, ed. or. 1999) sostengono che quando si generalizza partendo da un campione di informa-
zioni per arrivare alla sua totalita, viene messo in atto un processo di campionamento tendenzioso.

78  R. Lewontin, op. cit.

79  Adattato da M. Gardner, Ah! ci sono. Paradossi stimolanti e divertenti, RBA Ttalia su licenza
Zanichelli, Bologna, 2008, ed. or. 1975. Wikipedia elenca quasi novanta paradossi, https://it.wikipe-
dia.org/wiki/Lista_di_paradossi.
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comune di tutti i gruppi, ma non all’interno di ciascun singolo gruppo. L'esempio
numerico ¢:

Supponiamo che 90 donne e 10 uomini presentino domanda a un dipartimento
con un tasso di accettazione di solo un 30 per cento (p. es. medicina). In un pro-
cedimento imparziale 27 donne e 3 uomini vedono le loro domande accettate. In
un secondo dipartimento presentano domanda 10 donne e 90 uomini, questo di-
partimento accetta il 60 per cento delle domande senza correttivi, sicché 6 donne
e 54 uomini vedono le loro domande accettate. Guardando alla media sull’intero
raggruppamento, 100 uomini e 100 donne hanno presentato domanda, e sono
stati accettati senza correttivi, ma solo 33 donne sono state accettate contro 57
uomini.®

Leffetto permane anche introducendo un correttivo a favore delle donne. Sup-
poniamo che ogni dipartimento accetti 2 donne in piti e due uomini in meno.
Avremmo allora solo 37 donne e 53 uomini accettati. Al proposito riprendo un’il-
luminate passo del mio romanziere preferito:

Un osservatore all’oscuro dei fatti e delle motivazioni, che si facesse illudere dal-
le apparenze superficiali, trarrebbe la conclusione che portoghesi e spagnoli si
erano, impoveriti di botto, da un’ora all’altra, mentre in fin dei conti, a rigor di
termini, era successo solo che se n’erano andati via i ricchi, quando mancano
loro, la statistica ne risente subito.®!

Riepilogo 11. L'opinione pubblica & concetto indeterminato che si presta a mol-
te critiche e perplessita. La teoria del campione & stata molto affinata (per ridurre
gli oneri di ricerca ed elaborazione) ma vi sono dei tranelli matematici che vanno
conosciuti; richiede percido molte cautele, che affrontiamo partendo dal caso delle
ricerche di mercato.

f. UNIVERSO E CAMPIONE

Le ricerche di mercato sono forse 'ambito pratico pit adatto per introdurre
alcuni strumenti utili anche in altri casi. Vediamone in breve i fondamenti.®?

Luniverso ¢ I'insieme dei consumatori (attuali o potenziali) di un dato prodot-
to. Varia in funzione del prodotto (p. es. le lamette da barba hanno per universo i
maschi dai 14 anni in su...) e non ¢ sempre tanto facile da determinare a priori, vi
sono percid universi “non predeterminati”.

80  E.N. Zalta (a cura di), Szmpson Paradox in Stanford Encyclopedia of Philosophy, Center for
the Study of Language and Information (CSLI), Universita di Stanford, 1995.

81  J. Saramago, op. cit., 1997, pp. 100-101.

82  Riadattato da F. Santini, Le ricerche di Mercato, Buffetti, Roma, 1986 e altre fonti.
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Il campione ¢ una parte dell’'universo e lo rappresenta. I tipi principali sono
quelli gia anticipati da Stuart:

1. casuale (o semplice). Si estrae a caso o con il supporto delle tabelle dei numeri
casuali. E perfetto dal punto di vista probabilistico, ma sui campioni piccoli &
scarsamente rappresentativo.

2. A strati. Si estrae da stratificazioni successive. Esempio: il territorio di Milano
viene diviso in aree estratte casualmente, cosi poi i quartieri, le vie, i numeri
civici e infine i piani. Le famiglie che abitano sui piani estratti costituiscono il
campione.

3. A grappolo (cluster sample o campione d’area). Si estrae da un universo con
gia predeterminate delle aree di campionamento. I nominativi si estraggono
dalle aree.

4. Ragionato. Deriva da quello a strati, ma la scelta degli intervistati non ¢ casua-
le: si basa sulle caratteristiche d’interesse e comporta il rischio di distorsioni.

5. Per quote (o per criterio). Alcuni parametri fanno da criterio per I'eleggi-
bilita del campione. P. es. per essere un campione eleggibile in una ricerca
sulla seconda casa i parametri possono essere: possesso prima casa, capacita
economica di acquisto e mantenimento della seconda, effettiva utilita della
seconda...

6. In doppia fase. Serve per meglio definire 'universo. P. es. i clienti potenziali di
una nuova macchina utensile vanno preliminarmente definiti per numerosita
e dislocazione.

Propongo uno strumento pratico, alla portata di tutti, per migliorare 'inter-
pretazione dei dati che ci sono proposti. E abbastanza semplice e si adatta a molte
diverse applicazioni.

Il campione standard ¢ usato per correggere gli errori probabilistici e, con le
solite dovute cautele, & molto utile. Risponde a una domanda cruciale: quanto la
percentuale media rilevata dal campione si discosta da quella dell’'universo? Per
esempio: ammesso che potessimo misurare la cultura di tutti gli elettori italiani, ne
uscirebbe un dato medio ma, all’interno di quell’universo, certamente ve ne sono
di pitt e meno colti. Limportante ¢ che il dato medio sia buono: rammento che il
40% degli italiani ¢ credulone e la stessa quota non legge mai un libro; ¢ la distri-
buzione normale, non ¢ cattiveria, ¢ statistica.®’ Il primo a verificarla e codificarla
fu quel genio di Gauss, con la sua curva a campana. Si veda la fig. 15.

83 A riprova: un mafioso, mandante di stragi, evasore, corruttore, diffamatore, mentitore in
tribunale, puttaniere, ha governato per vent’anni I'Italia, & rimasto sostanzialmente impunito — anzi,
premiato — e ancora oggi ha un certo seguito. La nostra razionalita ¢ minimale e neppure etica se la
cava tanto meglio.
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Fig. 15. Distribuzione standard di Gauss. Rilevata una media si ha un andamento tipico.

| [ I [
-30 -20 -1lo X + 10 + 20 + 30
|— 68.27 %J
95.45 %
99.73 %

Un esempio commerciale puo facilitarci. La domanda diventa: rilevata una per-
centuale di utilizzatori di un prodotto x (p. es. un libro), secondo quali valori e
probabilita la percentuale dell’universo se ne discosta?

Sigma (s) rappresenta la deviazione standard, cioe lo scarto quadratico medio
che stima la variabilita di una popolazione di dati o di una variabile. E il modo pit
diffuso per esprimere la dispersione dei dati intorno a un indice di posizione (spes-
so il valore atteso). In pratica ¢ un indicatore della precisione statistica.

La formula generale per calcolarlo ¢ abbastanza semplice, ¢ la n°® 3 (deviazione
standard) dove:

p ¢la % delle risposte positive a una certa domanda

q=1-p
n ¢ la numerosita del campione
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Secondo la teoria classica la formula ¢ adattata in funzione della numerosita dei
campioni: piccoli (meno di cento unita), medi (piu di cento) o grandi (oltre il 10%
dell’'universo).®

Prima di criticare cerchiamo di capire meglio i tre casi con dei semplici esempi.
Sono le formule 4, 5 ¢ 6.

Formula 4. Campione piccolo. Su 70 intervistati il 90% dice di possedere un
telefono mobile. Il calcolo dell’ampiezza dell’errore dipende da sigma.

. 90 . 10 \f
o ;w\/ P-d ;W\/ = \[13,04 = 3,6
n-1 69

In questo esempio s, cioé I'errore standard, € circa 3,6. Nello specifico: consi-
derando I'ampiezza di pitt 0 meno un s si ha un intervallo di +/- 3,6; cioé rispetto
al 90% di possessori di un telefono mobile (dato rilevato) il suo valore & compreso
tra (90-3,6=) 86,4 e (90+3,6=) 93,6, con una probabilita del 68,27 %. Se si rivede la
curva a campana ¢ evidente che un s copre circa due terzi dell’area totale.

Se invece si adotta 2s cioe (3,6x2=) 7,2 il valore & compreso tra (90-7,2=) 82,8 ¢
(90+7,2=) 97,2 con una probabilita del 95,45 %; corrispondente all’area compresa
dalla curva. Se infine si adotta 3s cioé (3,6x3=) 10,8 'intervallo aumenta ancora (da
79,2 2 100,8) e la probabilita che sia vero & addirittura del 99,73 %.

Nell’ambito della produzione industriale massiva alcuni propongono il traguar-
do dei sei sigma, cioé di un errore piccolissimo e rarissimo.®

Formula 5. Campione medio. Su mille intervistati il 40% dice di essere andato
in vacanza quest’anno. La formula in questo caso ¢ identica alla numero 3. Qui l’er-
rore standard (s) € circa 1,5; percio il dato € compreso tra 38,5 e 41,5 con il 68,27 %
di probabilita. Tra 37 e 43 (20 & probabile al 95,45 %. Tra 35,5 e 44,5 (36al 99,73 %.

o = 40.80 - \f24 = 15
1000

84  P. Corbetta (op. cit., nota 8, p. 323) invita ad accettare i dati per atto di fede (!) e rimanda
a Blalock (1960) per il teorema del limite centrale.

85  Per questo eccellente obiettivo suggerisco M. Gibertoni, Six Sigiza, 1l Sole 24 ore libri,
Milano, 2008.
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Formula 6. Campione grande. Su mille interviste in un universo di ottomila
potenziali clienti il 45% comprerebbe una piscina di un certo tipo. La formula é:

45.55 4. 1000)
1000 8000

=\[2,18 = 15

Qui s ¢ nuovamente circa 1,5; percio il dato ¢ compreso tra 43,5 e 46,5 con il
68,27% di probabilita (1s); tra 42 e il 48 (25, probabile al 95,45% e tra 40,5 e il
49,5 (36 al 99,73 %).

Sono formule piuttosto semplici, utilizzabili per correggere gli esiti dei dati rac-
colti con 'indagine campionaria.®® Personalmente perd non condivido le quanti-
ficazioni dei campioni piccoli e medi. Ho gia pubblicato le mie critiche, la sintesi
¢ che:

1 pit seri tra i ricercatori adottano dimensioni campionarie superiori al 2 per mil-
le rispetto alla numerosita dell’universo e considerano la peggiore delle ipotesi di
errore. In quei casi I’analisi dei valori limite (ottenuti dopo aver calcolato lo scar-
to quadratico medio di sigma) determina realisticamente errori intorno al 6%.%

Per esempio, intervistare a distanza mille persone ben selezionate & quoti-
dianamente considerato rappresentativo di 48 milioni di elettori italiani.®® Fate
cosi: prima ingrandite (sono in caratteri microscopici), poi leggete le note che
compaiono a corredo dei sondaggi elettorali nostrani; noterete che il campione
su cui si basano & sempre di poco superiore alle mille unita e che, di solito, ¢ il re-
siduo del quadruplo dei tentativi d’interrogazione.® E una trappola che abbiamo
trovato nell’elenco di quelle matematiche: estendere la legge dei grandi numeri

86 Molte le altre applicazioni; segnalo la previsione della diffusione delle innovazioni di Rogers che
adotta la curva a campana per calcolare il tempo medio di adozione da parte di innovatori, maggioranza e
ritardatari. E.M. Rogers, Diffusion of Innovation, Free Press, Macmillan Publishing Co., Inc. N.Y., 1962.

87 M. Galleri, op. cit., 2008.

88  E normale, per un sondaggio, dover scegliere a caso un campione di circa un migliaio di persone
tra diversi milioni (Rittaud, op. cit., p. 194). Ebbene, ¢ normalmente sbagliato: si confrontino gli esiti!

89  Tltasso di risposta & basso (25% circa), ciog altri tremila si rifiutano (immagino anche con
espressioni colorite) e sono semplicemente ignorati dalle statistiche, proprio come gli astenuti alle
elezioni politiche. Rammento anche un’avvertenza di Lewontin appena vista: le persone possono
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ai piccoli € una tipica distorsione statistica.” Sostengo che servirebbero almeno
centomila interviste per azzeccarla al 94%°' e oltre tento un’ottimizzazione con
il Crowdshang. Per confronto, approfondimento e chiarimento sono esemplari le
Note metodologiche alle ricerche piu qualificate; per non appesantire il testo ri-
porto nell’appendice 4 I'analisi critica di una recente indagine campionaria della
Banca d’Italia.

Questo mondo incantato pullula di luminari — che gestiscono proprie societa
a fine di lucro o ben retribuiti carrozzoni pubblici — grazie a fenomeni noti:”? le
persone non verificano lo scostamento tra i risultati annunciati e quelli realizzati,
anche se lo fanno li dimenticano in fretta, i fallimenti si dissolvono e si hanno stati-
stiche solo dei successi. Insomma, gran parte dei sondaggisti appartiene alla schie-
ra dei profeti impuniti e impudichi. E un gioco facile, nel torbido si pesca meglio,
rivoltare il fango funziona” o, come scriveva assai pit elegantemente Robert Musil:
vi e nell’instabile una maggiore porzione di avvenire che nello stabile.

Le favole ripetute costruiscono 'immaginario collettivo in cui si crede che I'o-
pinione di un singolo rappresenti quella di cinquantamila persone. Costoro sogna-
no la magica cittadina di Grandview, dove |'opinione degli abitanti rappresenta-
va quella dell’intero Paese. Bastava chiedere a un piccolo numero di persone chi
avrebbe vinto le elezioni per saperlo con certezza; divenne in breve la capitale della
pubblica opinione. Ma la storia finisce male: i cittadini, divenuti consapevoli del
loro ruolo, prendono a documentarsi prima di rispondere; le loro opinioni iniziano
a divergere da quelle del resto del Paese e presto risultano inattendibili. Casaleggio
usa questo esempio per proporre il deliberative polling, su cui torneremo nel cap.

mentire. Il fenomeno ¢ dimostrato dall’inaffidabilita degli exit poll; pare accertato che, in Italia, chi
vota il centro-destra si rifiuti di rispondere e menta pill spesso.

90  Come in diversi altri casi le mie perplessita sono ben documentate da Taleb; cfr. N.N. Taleb,
op. cit., cap. 15, La curva a campana, la grande frode intellettuale, pp. 242-264. In sintesi, ha ragione
quando riporta un esempio chiarissimo: zegli ultimi cinquant’anni, i dieci giorni pini estremi dei mercati
finanziari rappresentano la metd degli utili. Dieci giorni in cinquant’anni (ivi, fig. 14, p. 286). E una
buona dimostrazione dei suoi famigerati Cigni neri; ribaltando I’esempio: le catastrofi sono ricorrenti
(in questo caso, mediamente, una ogni lustro), proprio come affermavo all’inizio. La curva a campana
di Gauss esclude le grandi deviazioni.

91  Difatto 'errore medio dei sondaggi senza serie storiche & vicino a un terzo; per esempio se
si afferma che il tale nuovo partito o candidato otterra il 7,5 % ¢& verosimile che il valore sara compreso
tra 5 e 10. Peraltro un buon indovino azzecca due volte su tre; cfr. la nona “affermazione forte” al
cap. 7.

92 L'Auditel (cfr. mia op. cit., 2008, p. 101) muove otto miliardi di euro di pubblicita televisive
basandosi su un campione dello 0,23 per mille dell’universo delle famiglie italiane. I frequenti scandali
sono sempre sottaciuti, I'ultimo & dell’ottobre 2015.

93 Mr. Doppio Vu lo chiama muckracking (1. Silone, La scuola dei dittators, Mondadori, Mila-
no, 1988, p. 96, ed. or. 1938).
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8.7 La comunicazione politica commissiona i sondaggi per orientare 1'opinione
pubblica, non hanno altro scopo; le prove sono innumerevoli e quotidiane.”

Da quando pubblicavo queste perplessita altre ne sono state evidenziate. I'am-
bito giudiziario &, giustamente, uno dei piu studiati e i risultati sono sconfortanti:
in molti processi I'innocenza e la colpevolezza degli imputati sono decise secondo
calcoli probabilistici incompleti o del tutto sbagliati. Sono stati identificati cinque
errori tipici in ambito giudiziario, tutti sono manifestazioni delle trappole che ab-
biamo gia incontrato.

Nelle indagini gli errori statistici si presentano con una frequenza incredibile.
Nelle dichiarazioni probatorie mi succede spesso di trovare degli strafalcioni sta-
tistici di cui nessuno si & accorto. La causa principale & un’analisi superficiale
delle probabilita. Divenne famoso il caso di un tale il cui DNA corrispondeva a
quello dello sperma rinvenuto sulla scena del delitto, con una coincidenza che ha
1 probabilita su 200 milioni di verificarsi. Viene intuitivo pensare che c’¢ solo 1
probabilita su 200 milioni che il seme appartenga a qualcun altro. Il dato significa
invece che c’¢ 1 possibilita su 200 milioni che il DNA di una persona scelta a caso
corrispondesse a quello rinvenuto sulla scena del delitto. La differenza ¢ sottile
ma significativa. In una popolazione di diecimila persone che potrebbero aver
commesso il crimine ci sarebbero diecimila probabilita su 200 milioni (cio¢ 1 su
ventimila) di trovare un altro DNA corrispondente.”

Cio rende la prova assai meno schiacciante; tanto che Lewontin € giunto a scri-
vere che, se fosse I'avvocato di un colpevole, gli suggerirebbe senz’altro di sotto-
porsi a quella prova; era il 2000 e non poteva sapere che tra il 1989 e il 2007 negli
Stati Uniti sono stati liberati 201 detenuti a seguito della prova del DNA.”

D’altronde vi sono controprove sorprendenti,” che possono ingannare; pare
magia...ma ¢ statistica. Ecco tre esempi famosi in cui la verita matematica contrad-
dice I'intuizione:

94 G. Casaleggio, Web ergo sum, Sperling & Kupfer, Milano, 2004. Magic Town & un film del
1947 di W.A. Wellman, la sceneggiatura ¢ di Robert Riskin.

95  Cfr. B. Vigezzi, Politica estera e opinione pubblica in Italia dall’ unita ai giorni nostri, Jaca
Book, Milano, 1991. Da allora la tecnologia dei sondaggi s’¢ molto affinata e la politica estera di tutti
si & enormemente velocizzata; le tradizioni diplomatiche hanno lasciato il posto a giochi su tavoli
multipli con rapidi cambi di fronte.

96  Adattato da A. Saini, The mathematical mistakes that could be undermining justice, «New
Scientist», 28 ottobre 2009. Approfondimenti in A. Oliviero, Nella testa del giudice, «Mente & Cer-
vello», aprile 2009.

97 R Lewontin, op. cit. 2000. I dati sui detenuti sono riportati da Hallinan, op. czt.

98  Eviceversa; M. Gardner (op. cz2.) presenta piti di un centinaio di paradossi logici, numerici,
geometrici, probabilistici, statistici e temporali.
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1. testa o croce: su dieci lanci ¢’¢ I'82% di possibilita di ottenere tre teste o tre
croci consecutive;

2. lotteria con 49 numeri di cui se ne devono scegliere sei: la probabilita di non
azzeccarne nemmeno uno ¢ del 43,6%.

3. il problema del compleanno: su 23 persone la probabilita che due abbiano la
stessa data di nascita & del 51%.

In un gruppo di 50 persone la probabilita di una stessa data di nascita & del 97
per cento. Ma per essere sicuri (100 per cento) si deve arrivare a 366, e uno in piu
se I’anno ¢ bisestile. Questo ¢ il limite di tutte le coincidenze statistiche, I’abbiamo
gia visto e ne troveremo forme diverse.”

Quasi tutti tendono a non prestare fede alla statistica: ¢ vero ma non ci credo,
che ¢ il contrario del simpatico napoletano 7on é vero ma io ci credo. Cosi si apri-
rebbe il capitolo sull’ostinata ignoranza.

Vi sono perd delle altre insidie. E il caso dei falsi scientifici, recentemente ripre-
so da «The Economist»; conferma che molte ricerche sono progettate o eseguite
male, o entrambe le cose. Si hanno due casi tipici: pensare che qualcosa sia vero
quando non lo ¢ (falso positivo) o viceversa pensare che qualcosa non sia vero
quando in realta lo ¢ (falso negativo).!®

Quando vogliono verificare un’ipotesi, gli scienziati svolgono un controllo stati-
stico per vedere quanto & probabile che i dati che sembrano confermarla siano
emersi per caso. Se la probabilita di questa conclusione falsamente positiva &
inferiore al 5 per cento, le prove a favore dell'ipotesi sono “statisticamente si-
gnificative”. Quindi per gli scienziati il fatto che un risultato su 20 possa essere
un falso positivo & accettabile. John Toannidis ha dimostrato che questa ipotesi &
estremamente ottimistica e che la maggior parte dei risultati delle ricerche pub-
blicate sono probabilmente falsi. Cid perché non si tiene conto di tre fattori: la
“potenza statistica” dello studio (la capacita di evitare falsi negativi), 'impro-
babilita dell’ipotesi che si sta cercando di verificare e la tendenza a pubblicare
articoli in cui si afferma di aver scoperto qualcosa di nuovo.

Una potenza di 0,8 significa che, su dieci ipotesi corrette sottoposte a verifica,
solo due saranno escluse ed ¢ generalmente la potenza accettata come sufficiente
nella maggior parte dei casi. Quella media delle neuroscienze ¢ 0,21; nell’epi-
demiologia 0,1; nella genomica anche solo un’ipotesi su mille pud dimostrarsi
corretta. Supponiamo che su mille ipotesi sottoposte a verifica solo cento siano

99  Battuta sui malintesi statistici: ho avuto tre gemelli, capita in un caso su un milione. Su un
milione? E dove avete trovato il tempo per lavorare?

100 Riduco Trouble at the lab, «The Economist», 18 ottobre 2013. Per completezza andrebbero
considerati i casi dubbi. Tragicamente celebre quello del biologo Paul Kammerer che si suicidd nel
1926 perché tradito da un collaboratore; ¢ narrata mirabilmente da A. Koestler (I caso del rospo
ostetrico, Jaca Book, Milano, 1979, ed. or. 1971). Cfr. anche E. Bucci, Cattivi scienziati, ADD Editore,
Torino, 2015.
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corrette. Gli studi di potenza 0,8 ne scopriranno 80, e se ne lasceranno sfuggire
20 a causa dei falsi negativi. Delle 900 ipotesi sbagliate, il 5 per cento — cio¢ 45
— sembrera corretto a causa dei falsi positivi. Se aggiungiamo questi falsi positivi
agli 80 veri positivi avremo 125 risultati positivi, un terzo dei quali ¢ fasullo. Se la
potenza statistica scende da 0,8 a 0,4 (il che ¢ realistico in molti campi) avremmo
45 falsi positivi e solo 40 veri positivi. Cioé pit della meta dei risultati positivi
sono sbagliati. I risultati negativi di uno studio sono molto pit affidabili. Nel caso
di una potenza pari a 0,8 ci saranno 875 risultati negativi, di cui solo 20 saranno
falsi, garantendo un’accuratezza superiore al 97 per cento. Ma dal 1990 al 2007
la percentuale di studi che ha dato risultati negativi & scesa dal 30 al 14 per cento.
Stodden sostiene che alcuni scienziati usano tecniche inappropriate solo perché
sono quelle che conoscono meglio e che altri si basano sui risultati dei software
che usano anche se non li capiscono.!"!

Una fresca conferma arriva dall’altra parte dell’Atlantico, la rivista «Science»
del 28 agosto 2015 riporta di una verifica effettuata su cento studi di psicologia:
solo il 37% degli esperimenti ha dato gli stessi risultati. Viene sottolineato che
la mancata replica non riguarda solo la psicologia ma ¢ un problema di tutta la
ricerca.

Nelle ricerche quantitative, una volta definito I'universo di riferimento sulla
base della teoria del campione, si fanno le rilevazioni pit adatte; quelle qualitative
invece raramente dispongono di campioni rappresentativi, si basano sull’analisi
delle parole e rispondono a domande di carattere motivazionale. Quando possibile
la soluzione ideale ¢ condurre ricerche parallele, quantitative e qualitative.'® Qui
mi limito a un confronto; si veda la tab. 4 e si prenda buona nota che

Il numero ¢, fra tutte le cose che esistono al mondo, la meno esatta, si dice cin-
quecento mattoni, si dice cinquecento uomini, e la differenza che c’¢ tra mattone
e uomo ¢ la differenza che si crede non ci sia tra cinquecento e cinquecento, chi
non I’avra capito la prima volta, non merita che glielo si spieghi la seconda.!®’

101 Ibidems. In ambito medico tesi analoghe, con approcci pit tecnici, erano gia in Kent-
Hayward, When Averages Hide Individual Differences in Clinical Trials, «American Scientist», gen-
naio-febbraio 2007 e sono state recentemente rafforzate da 1. Leslie, How mistakes can save lives,
«New Statesman», 4 giugno 2014.

102 P. Corbetta (0p. cit. p. 10) scrive che la prospettiva qualitativa, proprio per la sua soggetts-
vita, per il suo basso livello di formalizzazione, ¢é pia difficile da trasformare in procedure schematizzate
trasmissibili attraverso un manuale. Essa non possiede un armamentario codificato di tecniche come la
ricerca quantitativa, ma il suo modo di procedere resta sempre in buona misura da inventare sul campo,
nell'interazione ogni volta nuova fra soggetto studiante e oggetto studiato. Inoltre 'approccio qualitativo
ha ripreso vigore solo in anni recenti, da cui il maggiore spazio dedicato alle tecniche quantitative nel suo
libro. Di fatto trascura i metodi predittivi in condizioni d’incertezza.

103 J. Saramago, Memzoriale del convento, Feltrinelli, Milano, 1987, p. 259, ed. or. 1982. 1l ri-
ferimento implicito & ad Anassimene per cui i differenti gradi di densita dell’aria originavano diverse
qualita dell’acqua, della terra e del fuoco. I pitagorici, sviluppando questa intuizione della possibilita
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Le ricerche piu diffuse sono ancora oggi quelle quantitative, le pit note tra le
omnibus sono le indagini Nielsen. Se ne annoverano molte: motivazionali (proietti-
ve, approfondite, anche di gruppo), sui prodotti (con diversi tipi di prove e molta
attenzione all'immagine e alla confezione), sui canali distributivi, la concorrenza,
le tematiche delle campagne pubblicitarie...

Tab. 4. Confronto tra tecniche qualitative e quantitative (Kaneklin-Zinola, 2003).

Le ricerche qualitative sono piu difficili e incerte.'*

QUANTITATIVE QUALITATIVE
Previsioni della domanda Analisi dei moventi del gradimento o
rifluto
Valutazione consapevole dei dati Analisi profonda alla ricerca dei
significati

Creazione di modelli statistici previsionali | Esplorazione degli spazi psicologici
Validazione delle teorie con ricerche|Analisi dell’interazione simbolica tra

sperimentali individuo e prodotto/marchio

Test delle ipotesi Produzione di teorie

Analisi del grado di conoscenza/notorieta | Sviluppo di ipotesi

Analisi in superficie su dati numerosi Analisi profonda di casi individuali

Le ricerche a cascata si adottano solitamente quando sono previste utilizzazio-
ni del prodotto in nuovi mercati o canali; sono ricerche “aperte”, non hanno un
punto di arrivo prevedibile in partenza. I metodi sono nati e stati perfezionati per i
beni di largo consumo, percio le segmentazioni classiche sono di natura demografi-
ca, geografica, psicografica (personalita, stili di vita...) e comportamentale (consu-
mi, usi...). Le ricerche industriali sono piu difficili perché adottano segmentazioni
ad hoc; quelle online (RMOL) sono ancora in fase di diffusione in Italia, mentre nel
resto del mondo sono la principale tipologia di ricerca.'®

di ridurre la qualita a quantita, pensarono di poter risolvere ogni aspetto della realta nel numero (Cfr.
a cura di M. Chiauzza, I/ Tempo, Paravia, Torino, 2002, pp. 99-101). Poi la storia & proseguita ed &
disponibile nella presentazione PowerPoint Qualitd e quantita nell’archivio del mio sito. L'opinione
di Da Vinci era che la matematica e la geometria n#on si estendono se non alla notizia della quantita
continua e discontinua, ma della qualita non si travagliano, la quale ¢ bellezza delle opere di natura e
ornamento del mondo (Leonardo, op. cit., pp. 10, 13. Come la scienza dell astrologia nasce dall’occhio,
perché mediante quello é generata).

104 Kaneklin-Zinola, La cucina delle idee, la ricerca qualitativa per un nuovo approccio al mer-
cato, Sperling & Kupfer, Milano, 2003. Un confronto dettagliato in 17 punti ¢ in P. Corbetta, op. ciz.,
tab. 2.2, p. 51.

105 In Italia meno dell’8% del totale, sia qualitative che quantitative. AA.VV. La ricerca on
line in Italia, «Micro&Macro Marketing», aprile 2010; pero il tempo vola. Callegaro scrive che le
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In tutti i casi, per essere affidabile la rilevazione e raccolta dei dati deve rispon-
dere ad alcuni criteri rigidi. Quale che sia il modo (diretto, postale, telefonico,
via mail, online o soluzioni miste) gli intervistatori devono essere adatti al caso
specifico e adeguatamente preparati a sottoporre i questionari, che a loro volta de-
vono essere formulati secondo regole ormai consolidate (domande aperte o chiuse,
dirette o indirette, di apertura, filtranti, a batteria, di alleggerimento, di controllo
e finali). Le ricerche di mercato pit semplici possono essere condotte anche diret-
tamente, quelle complesse vanno progettate e realizzate da specialisti.

Senza celare il compiacimento, le mie vecchie perplessita epistemologiche e me-

todologiche sono oggi — infine — confortate dagli esperti pit onesti:'%

¢ arrivato il momento di una lettura proattiva e positiva dei segnali critici al fine
di impegnarsi congiuntamente in una riconfigurazione progettuale dei paradigmi
e dei modelli di riferimento in questo settore professionale. Serve un ripensamen-
to delle metodologie e procedure tradizionali della ricerca di mercato.'””

Incontreremo le ricerche previsionali nella terza parte del libro e il Crowdshang
nella quarta.

g. METODI SPECIALISTICI

Le previsioni statistiche avanzate considerano che i dati — storici e non — di-
sponibili nelle organizzazioni sono una miniera d’oro; ¢ verissimo, ma richiedono
competenze matematiche evolute e sono generalmente presidiate dagli specialisti.'®®

Le nuove sfide nelle aree dell’archiviazione, dell’organizzazione e della gestione
dei dati sono finalizzate alla gestione statistica della complessita. Secondo la defini-
zione di David Hand, dell'Tmperial College di Londra, il Data Mining ¢ i/ processo

statistico che attraverso l'impiego di modelli non banali ha 'obiettivo di individuare

web surveys diventeranno il paradigma dominante dei prossimi anni; l'impatto sulla qualitd dei dati é
al momento sconosciuto (M. Callegaro e altri, Online panel Research: A data quality perspective, Wiley
& Sons, Hoboken, NJ, 2014). Anche per P. Corbetta la qualita dei dati raccolti pone seri problemi
sulla rappresentativita del campione e I'affidabilita dell’istituzione che li raccoglie (op. cit., p. 249).

106  C’¢ da scommettere che i sondaggisti lucratori cercheranno — invece e in tutti i modi — di
mantenere vivo I'incanto dei campioni piccoli. Ribadisco: non I'ho inventato io che ’estensione della
legge dei grandi numeri ai piccoli ¢ una grave distorsione statistica; neppure mi scordo i normalmente
aberranti scostamenti tra previsioni e risultati.

107  G. Graffigna - L. Orlando, La ricerca di mercato in Italia: tra le sfide di oggi e le prospettive
di domani, «Micro & Macro Marketing», 3/2014, p. 565.

108  Sarebbero rilevanti le note sul corretto uso dei dati, la privacy ecc. (cfr. A. Pentland, Sa/-
viamo i big data, «Le Scienze», ottobre 2014) ma, come vedremo in merito allo spionaggio, si tratta
di puri flatus vocis.
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relazioni tra i dati non banali, nascoste, utili e fruibili dall’ utilizzatore finale'” Le-
voluzione del Data Mining & la Intelligent Data Analysis, associazione fondata nel
1997 con l'obiettivo di integrare discipline scientifiche e tecnologiche per model-
lizzare e analizzare sistemi complessi e dinamici: statistics, computer science, pattern
recognition, artificial intelligence, machine learning, biostatistics..."\°

Per esempio il Corporate Foresight & considerato un metodo avanzato di antici-
pazione, si riferisce a una gestione aziendale volta al futuro che permette di riconoscere
in anticipo 1 cambiamenti del contesto e i settori di innovazione, e di tradurre queste
conoscenze sul futuro in un approccio imprenditoriale consapevole.!'! Si costruiscono
scenari possibili considerando la molteplicita dei presenti, i segnali deboli, i trend
emergenti e i possibili percorsi di evoluzione.'? I suoi fautori affermano che assicura
la capacita concorrenziale e innovativa dell' impresa a lungo termine. Le particolarita
dei sistemi complessi, che abbiamo gia visto e che ritroveremo, fanno apparire le
ambizioni di questi modelli probabilistici immaginifiche quanto le previsioni mete-
orologiche locali di lungo periodo. L'albero delle decisioni ha meno pretese, & piu
semplice, funziona certamente bene ed ¢ alla portata di tutti. Per perseguire reali-
sticamente un vantaggio competitivo di lungo termine propongo oltre di integrare i
metodi quantitativi con i qualitativi, formando un gruppo dedicato.

Lingegneria finanziaria, evolutasi dai metodi delle compagnie di assicurazione e
riassicurazione per la gestione dei rischi, adotta i modelli probabilistici piti avanza-
ti.!”® Sviluppi promettenti sono attesi dal Zexas hold’em, una variante del poker:'*

Se il computer segue la strategia individuata dai ricercatori non pud essere bat-
tuto in modo statisticamente significativo da una persona nel corso della sua vita.

109  Per la verita va segnalato un bel problema, i dati sono troppi e oggi sommergono il mondo
della ricerca (V. Fraccaro, Un diluvio di dati, «Le Scienze», dicembre 2015). Taleb classifica il data
mining come fallacia narrativa, cioé la necessita dell’essere umano di adattare una storia o uno schema
a una serie di fatti collegati o scollegati (N.N. Taleb, op. cit., p. 314).

110  P. Corbetta riporta un elenco aggiornato al 2012 dei principali archivi per le scienze sociali
e i dataset piu diffusi (0p. cit., tab. 8.1. p. 229 e tab. 6.3. pp. 232-237).

111 http://www.kmu.admin.ch/kmu-betreiben/03195/03211/03213/index.html?lang=it.

112 Si distinguono quattro tipi di #rend sociali, legati ad altrettante cornici temporali: 7zacro-
trend (da cinque a dieci anni; per esempio la preoccupazione per I'ambiente), trend (da uno a cinque
anni; per esempio il cinema in 3D), mode (da una stagione a un anno; per esempio i successi musicali),
mode passeggere (da una settimana a un mese; per esempio una visita del papa all’estero). F. Trias De
Bes - P. Kotler, Innovare per vincere, Rizzoli, Milano, 2011, pp. 56-60, ed. or. 2011.

113 Ifondamentali metodi quantitativi nelle aziende di credito sono esposti da Pietrabissa-Sevosi
in G. Marbach, Previsioni e misure di efficienza aziendale, NIS, Roma, 1989, p. 118 e segg. Il Financial
Risk Management & sinteticamente descritto da V. Lazzari in Management, 8, Impresa, banche e mercati
finanziari, Egea, Milano, 2006, cap. 14, p. 552 e segg.

114 Sulla stretta affinita tra finanza e gioco d’azzardo si veda 'appendice 5.
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Nel poker i giocatori non possono conoscere tutti gli elementi utili per fare la
scelta migliore (per esempio le carte dell’avversario) dunque si tratta di una solu-
zione “debole”, che si avvicina il piti possibile a quella ideale. I ricercatori hanno
fatto giocare il sistema contro se stesso molte volte. A ogni partita il computer
affinava la strategia, scartando le scelte errate, fino a trovare un equilibrio in cui
non era possibile trovare una mossa migliore. L’algoritmo sviluppato potrebbe
essere usato per affrontare i problemi della vita quotidiana, quando mancano le
informazioni o sono incerte.!”

Che si estrapoli la costanza dell’andamento delle variabili o si simulino degli
scenari, siamo pur sempre nel campo delle probabilita. Per esempio i cicli di vita
non sono strettamente predittivi: ogni singolo caso pud presentare eccezioni rile-
vanti. In sintesi: la statistica funziona ed & utilissima a posteriori, le sue proiezioni
molto meno.!!¢

Tab. 5. Classificazione dei guasti con il metodo FMEA.

Moltiplicando la probabilita per la gravita e la rilevabilita si ottiene la priorita di rischio.'

PARAMETRI SCALA
1 2 3 45 6 7 8 9 10
Probabilitd | -------sememme e
improbabile certo
Gravita | --eomeeee
improbabile certo
Rilevabilitd | ----e---nneemmmmeem e
improbabile certo

Un semplice esempio industriale di uso pratico anche in altri ambiti & il metodo
FMEA, adottato per la gestione dei guasti. L'indice di “priorita di rischio” ¢ il pro-

115  Riadattato da «Science», dicembre 2014. Diverso ¢ il caso dei problemi NP (zon deterministic
polynomial time) in cui ¢ facile verificare la soluzione ma ¢ difficile trovarla: il tempo di esecuzione di un
computer cresce enormemente con le maggiori dimensioni del problema. Sono al via i memoprocessori
che memorizzano e trattano 'informazione con la stessa piattaforma e risolvono i problemi NP (Cfr. J.
Pavlus, Macchine dell'infinito, «Le Scienze», novembre 2012 e P. Odifreddi, Difficolta esponenziali, «Le
Scienze», febbraio 2015). Per esempio, nel 1997 DeepBlue, un computer della IBM, batté il campione
mondiale di scacchi Garry Kasparov; nel marzo 2016 AlphaGo, un programma di intelligenza artificiale
sviluppato da Google e basato sull’autoapprendimento, ha sconfitto il sudcoreano Lee Se-dol, campione
mondiale del “Go”, un gioco da tavola pitt complesso degli scacchi (M. Lewontin, Why Google Alpha-
Go’s victory over a human isn't just about Go, «The Christian Science Monitor», 15 marzo 2016).

116  Eppure permane il problema dell'interpretazione: le statistiche economiche, proprio perché sono
valori ex-post, possono essere punto di partenza per interpretazioni e spiegazioni causali diverse e anche con-
trastanti tra loro (G.L. Vaccarino, Element: di statistica economica, La Nuova Italia, Firenze, 1982, p. 7)

117  Adattata da M. Gibertoni, op. cit., 2008.
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dotto di probabilita, gravita e rilevabilita, classificati in tre scale da 1 a 10.18 Si veda
la tab. 5. Le scale possono essere meglio dettagliate e la gravita puo essere misurata
con i costi. Ci ritorneremo a proposito della gestione dei rischi ma ¢ bene segnalare
fin d’ora che il sabotaggio — in tutte le sue forme — ¢ raramente considerato dagli
utilizzatori della matrice. Se si confronta la formula FMEA con la mia delle priorita
(tra qualche pagina) si notera che ho preferito porre al quadrato I'importanza (la
gravita), prima di moltiplicarla per 'urgenza.

Una sinossi degli strumenti piu diffusi in ambito produttivo & nella tab. 6. che
riporta i principali della Lean Innovation.'”

h. MECCANICA QUANTISTICA

Sfortunatamente le tecniche della meccanica quantistica sono fuori dalla porta-
ta di quasi tutti, percio dall’ambito di questo libro, ma meritano almeno un cenno.
Infatti, la meccanica quantistica & strana ma serve per previsioni precisissime, come
spiega bene Philip Ball:

Anche se poggia su basi traballanti, la meccanica quantistica ha un successo stra-
ordinario. E difficile trovare una teoria scientifica pitt affermata. E in grado di
prevedere con precisione impressionante qualsiasi tipo di fenomeno, dai colori
dell’erba e del cielo alla trasparenza del vetro, dal funzionamento degli enzimi
alla luce del Sole. Questo perché ¢ soprattutto una tecnica: la meccanica quan-
tistica consiste in una serie di procedure per calcolare le proprieta che una so-
stanza deve avere in base alla posizione e all’energia delle particelle subatomiche
che la costituiscono. I calcoli sono complicati: per qualsiasi cosa piti complessa
di un atomo d’idrogeno bisogna ricorrere a semplificazioni e approssimazioni.
Ma oggi i calcoli si possono fare in modo abbastanza affidabile, percio la grande
maggioranza dei fisici, dei chimici e degli ingegneri che ricorrono alla meccanica
quantistica non ha bisogno di partecipare ai convegni sulla natura della realta. E
perfettamente in grado di fare il suo lavoro, a patto di “chiudere il becco e fare i
calcoli”, come ha detto il fisico David Mermin.'?

Le equazioni della meccanica quantistica insistono perd su strani concetti: par-
ticelle subatomiche che si trovano in punti diversi nello stesso momento, che sono
in grado di passare attraverso due buchi contemporaneamente, che non si sa dove
stanno (principio d’indeterminazione di Heisenberg), una coppia s’influenza reci-
procamente all’istante a distanze immense (in apparente violazione della relativita
speciale di Einstein). I dubbi sono parecchi:

118  La moltiplicazione ¢ tanto facile che non ho numerato questa formula.
119 L. Attolico, op. cit., 2012,
120 P Ball, op. cit.
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STRUMENTI DI| _Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6
BASE Concert | KENnTOU DESIGN | ASSEMBLY TEST  [AFTER SALES
Introduzione al|Linee guida |Linee guida [Linee guida [Linee Linee guida [Linee guida
Lean Product |fase Concept |fase Kentou [fase Design |guida fase  |fase Test fase After
Development Assembly Sales
Problem Reflection  [Reflection  [Reflection  [Reflection  [Reflection  |[Final Project
solving (hansetr) (hanset) (hansetr) (hanset) (hansetr) Reflection
Diagramma di [Concept Kentou Fundoshi FMEA Validazione [Validazione
Ishikawa Paper Scheduling |Montaggio |[Test Finale [Report
Cliente

Analisi dei 5  |Project Tear Down [Engineering [Piano di Report Test
perché Review Checklist Montaggio [Finale

System
Action Plan  [Obeya Engineering [Tear Down  [Validazione

System Checklist Montaggio
Quick Setup  [Trade-Off  |Evaluation [Design to Report

Curves Matrix Cost Montaggio
OEE VRP VRP Error

Assessment |Assessment [Proofing

collection

Lista delle Error Progettazione|FMEA
criticita Proofing Modul. Montaggio

collection

Analisi Design Design for...

Mercato FMEA

Target Cost [|Investment |[FMECA

deployment [Cost

Planning

Piano di Target Cost [Design

gamma deployment |Review

Risk Make or Buy

Assessment

121 L. Attolico, op. cit., 2012,
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nonostante la lunga serie di successi sperimentali, il modello standard non ¢ mai
stato preso completamente sul serio dai fisici. E una teoria che almeno a prima
vista ha I’aria rappezzata e raccogliticcia. E fatto di vari pezzi ed equazioni messi
insieme senza un chiaro ordine. Un certo numero di campi (perché proprio que-
sti?) che interagiscono tra loro con certe forze (perché proprio queste?), ciascuna
determinata da certe costanti (perché proprio questi valori?) che rispettano certe
simmetrie (perché proprio queste?). E lontano dall’aerea semplicita delle equa-
zioni della relativita generale e della meccanica quantistica.

Anche il modo stesso in cui le equazioni del modello standard danno previsioni
sul mondo ¢ assurdamente involuto. Usate direttamente, queste equazioni porta-
no a previsioni insensate, dove ogni quantita calcolata risulta essere infinitamente
grande. Per avere risultati sensati bisogna immaginare che i parametri che entrano
in esse siano a loro volta infinitamente grandi, in modo da controbilanciare i ri-
sultati assurdi e dare risultati ragionevoli. Questa procedura involuta e barocca si
chiama con il termine tecnico di «rinormalizzazione»; funziona nella pratica, ma
lascia in bocca un sapore amaro per chi vorrebbe che la natura fosse semplice.'??

Insomma la questione cruciale ¢ all’origine della teoria e si puo sintetizzare cosi:
la nostra misurazione costringe I'universo a prendere una decisione casuale e cio
esclude la vecchia e rassicurante idea di una realta oggettiva osservabile. Per queste
e altre ragioni Ball conclude che forse dovrebbero smettere di dirci che la filosofia
¢ morta. Aggiungo che anche i filosofi hanno un gran bisogno dei fisici, come nei
casi accennati dei viaggi nel tempo e dell’irreversibilita del comportamento della
materia.

Riepilogo 12. La statistica funziona ed ¢& utilissima a posteriori, le sue proiezio-
ni molto meno. La distribuzione standard ¢ molto pratica, cosi come I'indicatore
della precisione statistica sigma ma, per ottenere risultati affidabili, i campioni non
possono essere troppo piccoli e anche i migliori scienziati devono essere prepara-
ti alla comprensione e adozione di tecniche appropriate. Il campo delle ricerche
qualitative ¢ quello dove sono maggiormente utili — e talvolta inevitabili — le stime
probabilistiche nel dominio dell’incertezza. Molti validi metodi specialistici sono
fuori dalla portata pratica di quasi tutti.

Dopo tutte queste premesse generali vediamo i principali strumenti di uso pra-
tico in condizioni di rischio, alla portata di tutti; confido possano favorire I'integra-
zione con i metodi predittivi in condizioni d’incertezza, che troveremo nella terza
parte del libro.

122 C. Rovelli, op. cit., pp. 42-43.
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Nulla é piat pratico di una buona teoria.

Kurt Lewin

6. STRUMENTI PRATICI

a. SERIE STORICHE

Bentornati a quanti hanno saltato il capitolo 5.
Una delle molte classificazioni dei modi per prevedere &:

esplorare il passato, approccio che considero valido in tutti i casi;
immaginare il futuro (coevolution), altrettanto consigliato;

osservare i comportamenti (behavioral theory), utilissimo quando praticabile;
la teoria dei giochi che — nonostante I'autorevolezza degli autori e la notorieta
di cui ha goduto a lungo — funziona in meno della meta dei casi, cio¢ in misura
insoddisfacente. Non gli dedico altra attenzione.!

In pratica si tratta di esplorare il passato, osservare il presente e immaginare il
futuro, nella consapevolezza della razionalita minimale a disposizione. E vero che
i dati disponibili nelle organizzazioni possono rivelarsi una miniera d’oro: come
accennato il Data Mining si ¢ evoluto rapidamente con I'informatica e sono uti-
lizzabili delle eccellenti applicazioni, anche sofisticate. Abbiamo gia visto che la

1 Gia in Galleri op. cit. 2008 (pp. 114-119) riportavo, di K. Basu, I/ dilemma del viaggiatore
(«Le Scienze», agosto 2007) dove dimostra che se i giocatori si preoccupano solo del proprio profit-
to, non & razionale che giochino nel modo previsto dall’analisi formale. Sono seguite parecchie altre
fondate obiezioni; cfr. R-M. Grant, L'analisi strategica per le decisioni aziendali, Il Mulino, Bologna,
2011, cap. 4.2.6, E’ utile la teoria di giochi?, pag. 132-133, ed. or. 2010. L'ultima che conosco riguarda
gli scimpanzé che — come noi umani — si fidano pitt dei loro amici che degli estranei. Lesperimento &
descritto su «Current Biology» (Volume 26, Issue 1, January 11,2016). La teoria dei giochi & in vistoso
declino: non vale in generale ma solo in casi particolari.
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proiezione con serie storiche presuppone che cio che sta accadendo ora é successo
nel passato, per cui si puo supporre che le tendenze del passato si prolungheranno
nell’avvenire? Le serie temporali risentono di alcuni mutamenti tipici:

a) tendenziali, movimenti a lungo termine che hanno carattere costante e influenza-
no il fenomeno, e la cui estrapolazione ha come presupposto la mancata influenza
di altri tipi di variazione;

b) oscillatori di tipo ciclico, movimenti che risentono di variazioni causate da cicli
economici di media e lunga durata.

c) stagionali, fenomeni di breve periodo ricorrenti nel tempo, al limite, con scadenza
costante;

d) irregolari, dovuti a fatti imprevisti e accidentali (calamita naturali...).

E possibile definire una serie storica, o sottraendo a essa la tendenza secolare,
assieme alla componente stagionale e alla fluttuazione stagionale (metodo additivo),
oppure moltiplicando la tendenza secolare per la componente stagionale e le fluttua-
zioni occasionali (metodo moltiplicativo), o, infine, moltiplicando la tendenza seco-
lare e sottraendo ad essa la fluttuazione occasionale (metodo misto). La costruzione
delle curve di tendenza puo avvenire mediante I'utilizzo di quattro metodi diversi:

a) Il metodo visivo ¢ un mezzo estremamente semplice, mediante il quale, una volta
che siano stati riportati sugli assi cartesiani i dati esaminati, si traccia, ad occhio, la
linea di tendenza. Tale metodo permette una rapidita ed immediatezza di apprez-
zamento del fenomeno ma, nello stesso tempo, ¢ inficiato da una certa rozzezza
della proiezione della curva relativa ai valori futuri.

b) Il metodo delle semi-medie & un procedimento di analisi dei dati che si basa sul-
la suddivisione delle serie considerate in due semi-periodi, che divengono base di
una nuova serie. Calcolati i totali dei due semi-periodi, si determinano le rispettive
semi-medie dividendo i due totali parziali rispettivamente per il numero di anni
(o semestri, o trimestri...) compresi nel primo e secondo periodo. I valori delle se-
mi-medie riportate sulle ordinate in corrispondenza dei punti centrali dei periodi
esaminati vengono uniti da una linea retta che approssima la tendenza generale.

¢) II'metodo delle medie mobili consiste nel calcolo delle medie per gruppi predetermi-
nati totali di anni. I gruppi vengono considerati in modo consecutivo ma intrecciato,
omettendo il primo anno ed omettendo I'anno dell’ultimo di esso. Le medie si otten-
gono dividendo il totale per il numero di anni considerati e riportando i valori su di
un grafico. Questo sistema che, in pratica, permette la costruzione di una nuova serie
storica ricavata dalla serie originale, consente di eliminare le fluttuazioni stagionali e le
variazioni accidentali, ed ¢ finalizzato alla stima previsionale di breve periodo.

d) 1l metodo dei minimi quadrati: permette di tracciare una linea di tendenza una
volta disponibile la serie dei valori effettivi; tale linea viene individuata rendendo

2 E. Valdani, Marketing e previsioni delle vendite, Etas, Milano, 1978. Questo tipo d’approccio
fu reso famoso da G.E.P. Box e G. Jenkins. I mzodelli a media mobile autoregressivi integrati (in inglese
ARIMA) sono fuori dalla portata pratica dei piti e, come vedremo, di dubbia validita. Per una sintetica
descrizione si veda la voce omonima nell’Enciclopedia dell economia Garzanti, Milano, 1992, pp. 56-57.
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minima la somma dei quadrati delle distanze o deviazioni dei dati effettivi dalla
presumibile retta di tendenza (tali scarti vanno misurati sulle ordinate).?

Sfortunatamente la turbolenza caratterizza pit che mai il presente e le serie storiche
conducono a sbagli, anche molto gravi; la vecchia avvertenza di Marbach ¢ attualissima:

Se le indicazioni a breve e medio termine, fornite dall’analisi per serie storiche,
possono avere una loro validita per il lungo periodo, in un’epoca di cambiamenti
rapidi e multidimensionali, interagenti nelle varie aree della vita, e a folgorante
espansione di gruppi umani, questo metodo non ¢ soltanto “naif”, ma conduce a
risultati certamente erronei. L'unico motivo di validita consiste nell’offrire una base
e un’indicazione del tipo “cosa accadrebbe se ci cristallizzassimo nello status del

mondo nel quale I'estrapolazione ¢ stata effettuata, avendo scelto il periodo storico

significativo, le variabili determinanti, le relazioni proprie, i parametri esatti”.*

E il tacchino induttivista di Bertrand Russell: mangia tutti i di e la cattiva sor-
presa arriva a Natale.” Basati sulla balzana teoria vichiana dei corsi e ricorsi,’ i cicli
economici sono oggi soggetti a interpretazioni deterministiche e stocastiche che si
verificano poi raramente.’

Un metodo analitico, semplice ed efficace, dei dati storici e attuali & la curva ABC. Se
si dispone di dati quantitativi permette di classificare 'universo di riferimento in funzio-
ne delle variabili considerate; & percio un supporto utile per le proiezioni in condizioni di
certezza e di rischio, solitamente presenti nei casi complessi insieme a quelle d’incertezza.

Tra gli innumerevoli esempi possibili propongo quello degli stati nazionali. Par-
to da una tabella in ordine alfabetico con delle colonne che ne indicano superficie,

3 D. De Masi, Manuale di Ricerca su Lavoro e le Organizzazioni, NIS, Roma, 1985, p. 305 e segg.
Capitolo redatto da L. Battistoni. I lisciamenti possono essere anche resi piti robusti rispetto agli outliers,
valori anomali o aberranti. Sono osservazioni molto grandi o molto piccole, che portano a valori alti o
bassi della serie lisciata, influenzandola per un certo periodo e peggiorando le previsioni (cfr. L. Ventura,
Note di Statistica Robusta: Approccio basato sulla Funzione di Influenza, 2004, disponibile all'indirizzo:
http://homes.stat.unipd.it/ventura/files/robustezza.ps.). Gli outliers sono i Cigni neri di Taleb.

4 G. Marbach, Previsioni di lungo periodo: analisi esplorative, FrancoAngeli, Milano, 1979.
Una sintesi delle trasformazioni attuali ¢ in Kotler-Caslione, Chaotics. Gestione e marketing nell era
della turbolenza, Sperling & Kupfer, Milano, 2009, ed. or. 2009; una pitt approfondita e recente in
M.J. Hatch, Teoria dell’ organizzazione, 11 Mulino, Bologna, 2013, ed. or. 2010.

5 Nel 2008 un’importante azienda mia cliente aveva previsto per 'anno successivo un fattu-
rato basato, come al solito, soprattutto sulle serie storiche; I'impatto della “crisi” lo ha dimezzato, con
tutti i problemi conseguenti.

6 Cfr. AJ. Toynbee, Civiltd al paragone, Bompiani, Milano, 1949, cap. 111, La storia s ripete?
pp. 43-60, ed. or. 1948.

7 Sulle znterpretazioni deterministiche e stocastiche del ciclo economico cfr. M. Burda - C.
Wyplosz, Management, 16, Macroeconomia, parte quinta, cap. 14, I cicli economici, Egea, Milano, p. 471
e seguenti. Sul presunto ciclo del dollaro (per dieci anni debole e per sei forte) cfr. Q. Liang, op. cit.
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reddito... Se li ordino per abitanti ne esce una classifica dal piti al meno popoloso.
Nell’esempio della tab. 7. mi limito ai primi 15 paesi su una popolazione totale stimata
nel 2013 di sette miliardi di esseri umani. La percentuale del primo (la Cina) sul totale
¢ quasi del 20%; quella del secondo (I'India) pit del 17%. Insieme (cumulata) fanno
precisamente il 37,05 % pari a quasi 2,6 miliardi di abitanti. I’analisi evidenzia chiara-
mente che i primi sei paesi sommano pit della meta dell’'umanita. Facendo altrettanto
con i paesi meno popolosi si nota che I'ultimo centinaio costituisce meno del 10%.
Si puo facilmente impostare la tabella in modo da, per esempio, escludere Cina
e India o aggregare le nazioni per continente... Aumentando il numero di colonne si
possono inserire i dati di maggior interesse e ricavarne altre comparazioni utili. An-
che stavolta molti esempi sono reperibili nella Rete (uno ottimo ¢ Google Analytics).

Tab. 7. Esempio di analisi ABC.
Su 194 nazioni le prime due accumulano il 37% della popolazione mondiale.

nazione popolazione % cumulata %
1 |[Cina 1.365.730.000] 19,51 1.365.730.000f 1951
2 |India 1.227.640.0001 17.54] 2.593.370.000, 37.05
3 | Stati Uniti 310.569.198[ 4.44] 2.903.939.198] 4148
4 |Indonesia 238.827.455|  3.41] 3.142.766.653| 44.90
5 |Brasile 202.216.000] _ 2.89]  3.344.982.653| 47.79
6 | Pakistan 182.390.000[ 2.61] 3.527.372.653] 50,39
7 [Bangladesh 155.009.941f 221] 3.682.382.594| 52.61
8 | Nigeria 147.650.948[ 2.11] 3.830.033.542| 54.71
9 | Russia 140.387.818[  2.01]  3.970.421.360| 56.72
10 | Giappone 127.205.040[ 1.82] 4.097.626.400] 58,54
11 | Messico 110.547.123 1.58]  4.208.173.523| 60,12
12 | Filippine 96.962.954]  139] 4.305.136.477] 61,50
13 | Vietnam 86.518.311 1.24]  4.391.654.788| 62.74
14 | Etiopia 83.794.239] 120 4.475.449.027] 63.93
15 | Germania 82.352.473 1.18] 4.557.801.500] 65.11

Tra le innumerevoli applicazioni: nelle aziende consentono di classificare e ge-

stire 1 bilanci di clienti e fornitori.

b. ASTRARRE CON LE MAPPE MENTALI

L’abbiamo visto, per prevedere, ma anche per decidere e programmare, & necessario
immaginare e talvolta fantasticare; I'astrarre ¢ un’operazione comune a tutte queste at-
tivita. Consiste essenzialmente nell’estrarre da una situazione, o da un sistema, cio che &
analogo, paragonabile o applicabile ad altre situazioni. Astrarre puo limitarsi a tradurre
una situazione in un linguaggio pit generale senza che vi sia risoluzione del problema.®

8 A questo fine ¢ prezioso il gioco del lipogramma, ideato da Raymond Queneau e Italo
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Troviamo due strumenti: una procedura razionale e le mappe mentali; la loro
integrazione favorisce la strutturazione delle relazioni tra le principali variabili.
D’Hainault propose una procedura per astrarre senz’altro di utile orientamento per
migliorare le previsioni. Contempla una o pit di queste tappe del metodo FASE V:

1. Identificare, in una situazione, le classi o le variabili alle quali appartengono gli
oggetti, elementi o dati che costituiscono questa situazione.

2. Distinguere le classi o le variabili pertinenti al problema da risolvere o alla questione
studiata: fare eventualmente delle ipotesi relative all'intervento di queste variabili.

3. Determinare le relazioni tra queste classi o queste variabili, fare eventualmente
delle ipotesi relative a queste relazioni.

4. Tradurre la soluzione in un linguaggio generale che esprima, sotto la forma pit
completa e pitt condensata, la struttura della situazione astratta, cio¢ I'insieme
delle relazioni che legano fra di loro le classi, le variabili o i concetti pertinenti. Si
¢ cosi costituito un modello descrittivo della situazione.

5. Controllare che il modello operazionalizzi tutte le variabili pertinenti e tenga conto di
tutte le relazioni importanti: all'occasione, cercare le variabili o le relazioni mancanti.

6. Fissare un piano di ricerca di relazioni nuove che dovrebbe portare alla soluzio-
ne del problema posto, della questione studiata o della costituzione del modello
operativo che si vuole costruire.

7. Mettere in opera il piano o la strategia e controllare che ognuna delle tappe si
avvicini alla soluzione.

8. Verificare il modello e in particolare controllare:

e che sia coerente con le ipotesi,

e che non abbia contraddizione interna,

¢ che conduca a delle conseguenze adeguate (conformemente a cio che ¢ cono-
sciuto per altra via, per esempio).

9. Determinare i limiti di validita e della pertinenza del modello.’

Nei casi complessi le mappe mentali sono lo strumento pit semplice per attuare
le prime tre fasi di questa procedura. Basta un foglio:

1. si traccia un piccolo cerchio al centro del foglio, all’interno si scrive la parola
che descrive il tema da prevedere.

2. Dalisifanno partire dei rami che terminano con le parole delle prime associa-
zioni venute alla mente (primarie).

3. Poi, da ognuna di queste parole si fanno partire altri rami per annotare altre pa-
role che si associano alle precedenti (associazioni secondarie), e cosi di seguito.

4. Si prosegue fino a che non c¢’¢ piu spazio sul foglio.

Calvino; consiste nel riscrivere la formulazione del problema o dell’obiettivo usando parole che non
contemplino una certa lettera del vocabolario.

9 L. D’Hainault, op. ciz., p. 114.
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Fig. 16. Come creare una mappa mentale (tradotto e adattato da www.examtime.com).

Pochi criteri favoriscono la sua realizzazione.

[ Lascia esplodere] [ La tua mappa ]
le idee sara originale

[Tutti i nodi generano]

[ Riordina piu] [ Non confinare il tuo ]
una mappa

tardi cervello
A

Approfondisci

(Nessuno e perfetto) ( Non limitarti alla pagina )

[ Come creare una mappa mentale ]

Condividi ( Usa i colori )

Alla fine condividi con i] Raggruppa le idee [ Usa entrambe Ie]
compagni di studi colorandole parti del cervello

Sii imparziale

(Ti aiutera ad avere una| (Analitce)  (Crestvo)
nuova prospettiva

Fatte in gruppo sono divertenti e rendono di piti; in questo caso la velocita favorisce
la spontaneita e sono vietati i commenti.!® Nella fig. 16 una esempio istruttivo. Suggeri-
sco al lettore di fare una prova, come ogni strumento pratico richiede esercizio.

Forse la mappa pit famosa sulle previsioni & quella del suo ideatore, Tony Buzan,
sulle profezie di John Naisbitt del 1987. Al centro c¢’¢ la testa dello stesso Naisbitt, la
freccia ¢ la sua visione del futuro a dieci anni (1990-2000), i dieci rami numerati sono
le aree dove sarebbero avvenuti i principali cambiamenti.!* Si veda la fig. 17. Siamo
al limite delle pseudo-scienze, ¢ il classico caso dell’eccessiva generalita dell’oggetto,
cioe della sua sostanziale indefinitezza. 'abbiamo gia visto, alla base di spiegazioni
globali di fenomeni d’ogni genere le parole chiave sono totalizzanti.!?

10 Per una sintetica descrizione delle differenze tra le mappe concettuali di Joseph Novak e
quelle mentali di Tony Buzan si veda la presentazione PowerPoint disponibile nell’archivio del mio
sito (Mappe mentali e concettuali, nella sezione 5. Creativita e Innovazione).

11 Ho gia fatto cenno ai Megatrends di John Naisbitt, op. cit. 1982 e 1990.

12 Dedico a costoro la voce “profetizzare” di un vecchio libro: per indovinare semplicemente,
come appresso gli Ebrei (Cavalc. Specch. Croc. 19). Gli furono fasciati gli occhi e percosso nella faccia, e
datogli guanciate, e sputato nel volto, e percosso con la canna, dicendo: profetizza chi é quello che t'ha



241

Gt {
3093230
320

TAoM Do

-

. w.,z._.qicw

_ .3u.o A" AaNLiLsa
SO0 Fndipraw € WO MINLIF

HLNGS &— Sidlny
wgomadN é= W HIEYEIIY
QFsmvesN 3230 & 45 1IVLNDD
WAL~ Dn0T € Y3 - LYo S
WNOLNWHOIN €= IYITLSAAN T
HoaQl WIIH ¢ 3L WO
”04.&0..0 [ o AYNOILYN

o' (L861 ‘uezng) nigsteN Ip 1uorsiasid oppp eddew e */1 *S11

Saggio d'uno spoglio filologico, Stamperia Pietro Ostinelli, Como, 1831, p.

il

percosso (G. Brambilla

fu abate, letterato e patriota.

)

Immagine reperibile all’'indirizzo http://www.alessandrocosimetti.com/12799-previsio-

161). Giuseppe Brambilla (1815?-1886
ni-john-naisbitt/.

13



242

Previsioni del 1987. Sono trascorsi quasi trent’anni anni da allora e, anche sta-
volta, una impietosa verifica rivela che molte intuizioni erano semplici desideri,
percid ne sono state azzeccate poche, sostanzialmente nell’area macroeconomica;
un risultato comunque migliore dei presentimenti del 2000 di Morace e altri. Non
si sono pero viste: la rinascita della spiritualita (casomai dell’integralismo religio-
so), il declino delle citta, la scomparsa delle forme assistenziali socialiste mentre
I'importanza relativa della lingua inglese ¢ diminuita.'

E necessario evitare la trappola del pio desiderio (o del pensiero magico o wi-
shful thinking), cioé si deve distinguere nettamente cio che ci piace da cio che
funziona, cio che vorremmo da cio che ¢.” Spesso succede di leggere ['esistenza
secondo due linee narrative condannate a non coincidere mai: quella della realta e
quella dei desideri.*® Mi piace? No. Funziona cosi? Si."7 Ci tornera utile anche nella
quinta parte. 18

Questa regola generale ¢ il nocciolo duro di ogni ricerca intellettualmente one-
sta, ma ¢ davvero difficile praticarla sistematicamente.'” L'abbiamo visto, le trappo-
le si sprecano; quella specifica del pio desiderio ¢ nota in logica come argomento
basato sulle conseguenze positive:

Argomentare in base alle conseguenze significa dichiararsi pro o contro la cor-
rettezza di una proposizione facendo appello alle conseguenze derivanti dall’ac-
cettarla o dal rifiutarla. Il fatto che una proposizione determini un dato risultato
sgradito non significa che sia falsa. Analogamente, il fatto che una proposizione
produca conseguenze positive non la rende improvvisamente vera. Come scrive
lo storico David Hackett Fischer, 7/ fatto che una qualita sia inerente a un effetto
non significa che sia trasferibile a una causa. Nel caso delle conseguenze positive,
I’'argomento puo far leva sulle speranze di chi ascolta, che a volte assumono la
forma di pii desideri. Nel caso delle conseguenze negative, invece, un argomento

14 L'ultima conferma viene da S. Subramanian, India after English?, «The New York Review
of Books», 9 giugno 2014.

15  Per esempio, rosso di sera bel tempo si spera, non ha alcuna valenza predittiva meteorologi-
ca; ¢, appunto e semplicemente, un pio desiderio.

16 L. Sepulveda, op. cit., 2009, p. 19.

17 Tempo, spazio: necessitd. Sorte, fortuna, casi: trappole della vita. Volete essere? C'é questo.
(L. Pirandello, Uno, nessuno, centomsila, RL gruppo editoriale, Sant’Arcangelo di Romagna, 2009, p.
52, ed. or. 1926)

18  Gia Demostene sapeva che nulla ¢ pii facile che illudersi, perché cio che ogni uomo desidera,
crede anche che sia vero. E il presupposto dell'ipotesi del gizsto mondo. Invece bisogna accettare le cose
quali sono e non quali si vorrebbe che fossero (N38).

19 Aunche se la crisi incombeva da tempo, e anche se vi erano state ampie avvisaglie, quanti erano
alla guida della nave, sia alla Fed sia al governo, apparvero sorpresi quando la crisi esplose, e credo che
lo fossero davvero, a notevole dimostrazione della capacita di chiudere gli occhi davanti a informazioni
che si considerano spiacevoli e contrarie ai propri preconcetti (J. Stiglitz, op. cit., 2016, p. 20).
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del genere puod far leva sulle paure di chi ascolta. Si prenda ad esempio la frase
di Dostoevskij “Se Dio non esiste, tutto ¢ permesso”. A prescindere dai dibattiti
sulla moralita oggettiva, 'appello alle conseguenze apparentemente sinistre di un
mondo puramente materialistico non contribuisce a chiarire se I’antecedente sia
vero 0 no.%

Oltre troveremo gli esempi di pacifisti testardi. In generale resta esemplare il
metodo autocritico di Darwin:

Per molti anni avevo seguito I'ottima regola di annotare subito e senza fallo tutto
cio che era contrario ai risultati generali della mia teoria: fosse un fatto, una nuo-
va osservazione o un pensiero che mi capitava di leggere. Perché avevo imparato
per esperienza che i fatti e i pensieri contrari tendono a sfuggire dalla memoria
pit facilmente di quelli favorevoli. Per questa abitudine poche furono le obie-
zioni alla mia teoria che gia non avessi considerato e a cui non avessi cercato di
dare risposta.?!

Ecco dunque un’altra affermazione forte:
“Metodi ed esiti delle previsioni non devono piacerci, ma funzionare.”

I casi sono innumerevoli, dalle profezie apocalittiche ai pronostici calcistici. La
sorprendente coincidenza (nel senso comune: un fatto casuale, accidentale e ina-
spettato)? con cui un polpo chiamato Paul, in occasione dei campionati mondiali
di calcio del 2010, ha indovinato 'esito di tutte le partite della squadra nazionale
tedesca e della finale (8 su 8, cioe 100%) ¢ stata opportunamente definita un esem-
pio delle “superstizioni dell’occidente” da un credente DOC come I’ex presidente
iraniano Ahmadinejad. Magari il polpo funziona pero, per via dei campioni picco-
li, a Paul II chiederei almeno diecimila pronostici.

Previsione del 1794. A proposito di pii desideri merita di essere riportata la
previsione del Marchese di Condorcet:

20 A. Almossawi, op. cit. p. 10. Trai casi celebri la difesa di Moliere del suo Tartufo: se bene che
per risposta quert signori cercano d 'insinuare che non tocca affatto al teatro parlare di questi argomenti;
ma, con il loro permesso, io domando loro su che fondano questa bella massima. E una premessa che essi
non fanno che dare per supposta e che non provano in nessuna maniera (Moliere, Prefazione del 1664 al
Tartufo, Newton Compton, Roma, 1992, p. 58). Cfr. il cap. 4. sulla mantica: a chi spetta 'onere della
prova.

21 C. Darwin, Autobiografia, Einaudi, Torino, 2006, ed. or. 1887.

22 Forse la coincidenza pit famosa che riguarda il futuro & costituita dal romanzo Tzzan di
Morgan Robertson che descrive 'immaginario naufragio nell’oceano Atlantico settentrionale di un
piroscafo, ritenuto inaffondabile, a causa della collisione con un iceberg; la scarsita di scialuppe di
salvataggio condanna a morte la gran parte dei passeggeri. Fu scritto nel 1898, prima che il Titanic —
che ebbe la stessa sorte nel 1912 — fosse progettato.
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E facile provare che le ricchezze tendono ormai per loro natura all’uguaglianza,
e che la loro sproporzione eccessiva o non ha pit alcuna possibilita di sussistere o
sta per cessare di esistere, dal momento che le leggi civili non fissano pitt metodi
fittizi per perpetuarle o ricostituirle e la liberta commerciale e industriale sta an-
nullando il vantaggio che ogni legge restrittiva, ogni diritto fiscale, assegnavano alla
ricchezza acquisita.?’

c. ALBERO DECISIONALE

Due strumenti similari per strutturare le previsioni sono mutuabili da King e
Ishikawa. Li descrivo molto brevemente ma suggerisco non sottovalutarli e di eser-
citarsi; bastano poche prove per familiarizzare e disporre di supporti preziosi in
fase d’analisi.

1. King propone molto semplicemente di partire dalla parola che descrive la pre-
visione (a sinistra) per passare a un elenco di sotto-previsioni (a destra), a loro
volta dettagliate in sotto-sotto-previsioni (sempre pit a destra).?

2. 1l diagramma a lisca di pesce di Ishikawa parte dal fenomeno in osservazione.
Per esempio, nella previsione delle vendite si analizzano le principali variabili
(prodotto o servizio, prezzo, promozione, distribuzione, rete vendite, concor-
renza), si cercano le peculiarita di ognuna e s’identificano le soluzioni miglio-
rative.?

Sono entrambe strutture ad albero, come quello delle decisioni, prezioso in
ambito probabilistico, pur con tutte le cautele gia viste. Lo propongo qui di se-
guito per affinita strutturale, ma serve soprattutto nella fase di Sviluppo (FASE
V) della previsione scelta, cio¢ per approfondire le conseguenze della miglior
decisione razionale. Metaforicamente fa la differenza tra I'essere cieco o orbo da
un occhio.

Di queste tre tecniche — come di quasi tutto ormai — sono disponibili program-
mi informatici che si rivelano eccellenti facilitatori una volta che si ¢ compreso
il loro funzionamento (cosi da poterne controllare criticamente gli esiti). Per in-
trodurre I'albero delle decisioni in ambito predittivo ricorro nuovamente al mio
beniamino letterario:

23 Citato in T. Piketty (op. cit. pp. 558-559) che dimostra come sia avvenuto esattamente il
contrario.

24 W. King, 1982, cit. in A. Hiam, op. cit.

25 K. lshikawa, What Is Total Quality Control? The Japanese Way, Prentice-Hall, Englewood
Cliffs, 1985, p. 63. Si vedano al cap. 7 Ambiguita, le avvertenze olistiche con I’'esempio dell’elefante
fatto a pezzi.
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Come un esperto giocatore di scacchi, aveva calcolato le mosse, per la verita non
¢ molto difficile, quando si ¢ alquanto sicuri delle cause obiettive immediate,
procedere in prospettiva con il ventaglio degli effetti probabili e possibili e della
loro trasformazione in cause, con il tutto che genera in successione effetti cause
effetti e cause effetti cause, fino all’infinito.2°

In genere, data una serie di previsioni, si possono adottare strategie diverse e
una delle maggiori difficolta & la stima degli eventi a bassa probabilita. ’albero
decisionale serve per:

o Individuare le opzioni e gli sbocchi potenziali di una decisione o di una serie
di decisioni connesse.

o Assegnare le probabilita a eventi e calcolare gli esiti probabili connessi a deci-
sioni alternative.

o Strutturare la funzione decisionale per individuare dove e come dovrebbe es-
sere usata la ricerca.

o Per prendere una serie di decisioni connesse.

In altre parole, I'albero serve per prevedere diversi possibili esiti, per mappare
le specifiche decisioni necessarie e il loro impatto. Da una rappresentazione com-
pleta della struttura del problema, dei suoi principali aspetti e delle loro relazioni.
Insomma, ¢ semplice e funziona!

Forse la prima sistematizzazione dell’albero delle decisioni si deve a Helmut
von Moltke il vecchio, discepolo di von Clausewitz (che a sua volta aveva ben
studiato Napoleone) e capo di stato maggiore prussiano. Egli considerava certo
solo I'inizio delle operazioni e la sua strategia consisteva in un sistema di opzioni
successive. Nei piani bellici teneva conto di migliaia di variabili eppure & famoso
per il suo pragmatico disincanto; si preparava al meglio ma sapeva che la comples-
sita richiede elasticita: la guerra e una questione di espedienti. Il miglior piano di
battaglia non sopravvive al primo contatto con il nemico. Nella guerra come nell arte
il talento non puo essere sostituito dai precetti.

Cio perché il discrimine tra strategia e tattica non ¢ netto; un po’ come quello
tra previsioni a breve, medio e lungo termine. Le definizioni variano a seconda
degli autori, della velocita e della prospettiva. Per i militari la tattica & il mezzo
con cui ¢ realizzata una strategia, ma gli ufficiali operativi — che ricevono le di-
rettive strategiche dai loro superiori — applicano a loro volta disegni strategici
“minori”.

La stessa distinzione si applica nel management. La strategia definisce I’obiettivo
finale, la tattica traduce il «cosa» in «come»: la tattica & quindi di breve durata,
relativamente ridotta nella focalizzazione e necessariamente malleabile. Stabilire

26 J. Saramago, Tutti i nomi, Feltrinelli, Milano, 2010, p. 77, ed. or. 1997.
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11 metodo militare dell’albero delle decisioni ¢ stato reso “civile” da Holloway,
Lee e Anderson; altri ’hanno progressivamente affinato. E costituito da nodi deci-
sionali e casuali (probabilistici). Il percorso (o scenario) & una particolare sequenza
di azioni ed eventi che si avvia con una determinata scelta iniziale e prosegue, da
sinistra verso destra, con eventi o scelte. Anche la simbologia standard ¢ semplice:
il quadrato indica un nodo da cui si dipartono le opzioni, il cerchio il nodo degli
eventi da cui partono le possibili conseguenze. Sono numerosi gli esempi nei campi
pit disparati.?® Ne scelgo uno di marketing perché formulato in modo da originare

il confine fra tattica e strategia non & sempre facile, dal momento che la differen-
za dipende largamente dalla prospettiva. La tattica di una persona puo essere la
strategia di un’altra. Per esempio, dal punto di vista di un amministratore delega-
to i passi specifici intrapresi dal direttore marketing per attuare la strategia dell’a-
zienda corrispondono in un certo senso alla tattica. Ma per il direttore marketing
queste tattiche, possibilmente dettagliate in un piano d’azione, rappresentano
invece la strategia della sua divisione. L’applicazione della strategia offre 'op-
portunita di «imparare» dalla strategia stessa e di adattarvi la tattica, che deve
conformarsi alla luce di quanto si sta imparando.?’

un quesito molto interessante.?’

Moltiplicando le tre alternative per i due scenari si hanno sei esiti possibili.
S’inseriscono i costi di ciascuna decisione (numeri negativi) e i redditi (numeri
positivi) per ciascuna situazione, si sommano e si ottiene il rendimento netto. La

Dovete decidere quanto spendere per il lancio di un nuovo prodotto. Il servizio
marketing presenta tre alternative: un sostegno pubblicitario e di vendita basso,
medio o elevato. Queste sono le alternative di cui disponete. Secondo voi, dopo
I'introduzione del vostro prodotto, le situazioni alternative piti probabili sono
due: nessuna concorrenza e una domanda elevata, oppure l'introduzione di un
nuovo prodotto da parte di un concorrente e domanda pit bassa per il vostro
nuovo prodotto.

fig. 18 chiarisce.

27

M. Hay - P. Williamson, Strategia, i concetti chiave dell’ impresa moderna, Sperling & Kupfer,

Milano, 1996, passim, ed. or. 1991. Si confronti oltre il discrimine tra ideologia e prassi.

28  Suggerisco I'indirizzo:http://venus.unive.it/pesenti/Old/www/Didattica/MML/EsTeoria-
Dec.pdf
29  Adattato da A. Hiam, op. czz. 1993.
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Fig. 18. Esempio di albero decisionale applicato a un caso di marketing (1).

Date tre opzioni e due possibilita si hanno sei scenari.

costi redditi rendimenti netti in euro

10000 0
900 Qﬁ 4.000.000
50.000
2.000.000
350.000
1.900.000

11 quadrato ¢ il lancio del nuovo prodotto, un milione di euro & un investimento
considerato forte, mezzo milione medio e centomila basso. Dopo ogni cerchio si han-
no i due scenari: verso 'alto nel caso che il concorrente si svegli e contragga la doman-
da del nostro prodotto, verso il basso nel caso che non vi siano concorrenti pronti.

Nell’esempio sono indicate le stime quantitative. Se spendo un milione e il con-
corrente & “sveglio” prevedo di guadagnare altrettanto e ne esco in pari, mentre
se “dormisse” ne guadagnerei quattro. Similmente negli altri due casi. 1l calcolo &
semplice.

Lultimo passaggio ¢ la stima delle probabilita di ciascuna situazione. Moltipli-
cando il risultato netto per la probabilita si calcola il valore monetario atteso da
ogni possibilita. Nell’esempio della fig. 19 & assegnato il 60% di probabilita alla
presenza del concorrente e il 40% alla sua assenza (la somma delle probabilita
deve essere pari a uno, cioe al 100%).

Da un alto investimento di un milione di euro per il lancio del nuovo prodotto
se ne attendono 1,6 mentre con un investimento medio I’aspettativa &€ minore che
se fosse basso.*

30  Suppongo che I'impostazione sia artatamente orientata dall’ Autore per generare discussione.
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Fig. 19. Esempio di albero decisionale applicato a un caso di marketing (2).

Assegnando le probabilita si ottengono tre valori attesi.

costi redditi e probabilita rendimenti netti . valore atteso

1.600.000

830.000

Caro lettore, quale soluzione sceglieresti? Ecco il quesito interessante cui ac-
cennavo. Secondo I’ Autore dell’esempio — di scuola ortodossa — va scelta la de-
cisione che massimizza il risultato atteso, cioé la prima: investire un milione per
guadagnarne 1,6.>! Ho sottoposto direttamente questo quesito, in aule composte
da imprenditori e dirigenti, ad almeno cinquecento persone. Ben piu del 90%
scelgono la terza opzione, con la ragionevole giustificazione che investo cento-
mila euro e alla peggio ne guadagno piz del doppio. Le eccezioni che sceglievano
la prima possibilita avevano tutti una caratteristica comune: possedevano o la-
voravano per grandi aziende, le cui disponibilita finanziarie sono enormemente
maggiori della media delle PMI; di fatto dichiaravano una “maggior propensione

al rischio” .2

31  La scuola ortodossa, basata sul principio dell’utilita — per cui il dolore e il piacere sono
gli unici moventi dell’azione e del giudizio — fu fondata da Bentham nel XVIII secolo (J. Bentham,
Introduzione ai principi della morale e della legislazione, Utet, Milano, 1998, ed. or. 1789).

32 Lascelta di perseguire ['obiettivo di rendere massimo il valore pecuniario atteso in una situazione
del genere dipende dalle attitudini personali a rischiare (E. Mansfield, Microeconomia, Il Mulino, Bologna,
1988, cap. XVIIL, 8, E razionale rendere massimo il valore pecuniario atteso? p. 573, ed. or. 1975).
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Anche questo esito empirico conferma, se ce ne fosse ancora bisogno, I'incon-
sistenza di molte certezze dell’economia neoclassica.” In ogni caso — cioé quale
che sia la vostra preferenza decisionale — lo strumento dell’albero & un supporto
prezioso per le previsioni probabilistiche. A mano bastano pochi minuti e si “pa-
sticcia” meglio che con le fredde applicazioni informatiche; Uoptinzum & adottarle
entrambe: prima pasticcio a mano, poi metto in ordine e verifico col programma.

Riepilogo 13. Quando si hanno dei dati storici ¢ possibile trattarli per ottene-
re importanti indicazioni sulle tendenze (proiezioni); la crescente turbolenza del
mondo ne rende pero il ricorso pit rischioso. Per fare una buona previsione ¢ utile
la procedura per astrarre; per metterla a fuoco e tracciarne una prima struttura
sono validi ausili le mappe mentali, i diagrammi a lisca di pesce e dei sotto-proble-
mi. In seguito & prezioso I'albero delle decisioni che contempla i diversi possibili
esiti e il loro impatto. Prima pero & bene analizzare i rischi.

d. LA GESTIONE DEL RISCHIO

Facciamo ora un passo indietro. Nei primi due anni Ottanta seguii a Zurigo un
bellissimo corso sul Risk Management, da allora le tecniche di gestione del rischio
sono molto progredite e specializzate, ma i principi basilari non sono cambiati; ne
propongo solo un cenno.** Anzitutto rammento che, in generale:

Il rischio teorico & pit grave di quello pratico, perché ¢ errato il fondamento
culturale e strutturale su cui poggia la credenza (convinzione) che ha originato
la decisione e le azioni a essa correlate. Per questa ragione esso conduce inevi-
tabilmente a commettere non solo un “errore puntuale” (una sola volta), ma un
“errore seriale”, cio¢ reiterato nel tempo e nello spazio. Tale errore viene reite-
rato fino a quando il soggetto decisore non modifica la credenza iniziale e adotta
una nuova convinzione politica ed organizzativa, che lo portera ad assumere una
decisione e una politica differente da quella precedente.”

33 Ilmodello classico dell’utilita attesa & descritto in breve da D.M. Kreps, op. cit., parte terza,
Incertezza e informazione, p. 410 e segg. Note su dieci assunti errati dell’economia neoclassica sono
in M. Galleri op. cit., 2006, p. 164 e segg. E il ragionamento circolare che li sostiene: le conclusioni
iperliberiste sono sempre usate sfacciatamente come premesse. L'ultima conferma ’ho trovata in F.
S. Labini (Réschio e previsione, cosa puo dirci la scienza sulla crisi, Laterza, Bari, 2016) che liquida
I’economia neoclassica come una pseudoscienza.

34 Un’ottima rassegna storica ¢ in D. Lupton, op. cit. Approfondimenti in Savadori - Rumiati,
Nuovi rischi e nuove paure, Il Mulino, Bologna, 2005.

35  A. Cocozza, op. cit. Rammento che per Sauvages I'errore teorico reiterato (costante) ¢ una
cosa da pazzi. E d’accordo anche Joseph Stiglitz che lo conferma a proposito dell’attuale politica eco-
nomica mondiale: se le banche centrali continuano a usare i modelli sbagliati, continueranno a fare la cosa
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E proprio il caso del degrado ambientale, di cui si & detto all’inizio. Luomo é stato
un animale avvelenatore, ['animale che per eccellenza insudicia. Che rivoluzione cul-
turale bisognera compiere perché ascenda nella scala e si trasformi in animale pulito?*°

Un altro perfetto esempio di errore strategico seriale & annotato da Breccia:

Sottovalutazione delle prime manifestazioni di resistenza armata; scioglimento dell’e-
sercito e conseguente creazione di una naturale riserva di reclutamento per i guerriglie-
i, fatta di ex soldati ridotti in miseria; scarsa efficacia degli interventi volti a migliorare
la situazione economica del paese, risucchiati nel pozzo senza fondo della corruzione;
perdita di consenso tra le classi subalterne per 'appoggio concesso a personaggi impo-
polari... Queste considerazioni sulle cause dell’estendersi della rivolta in Iraq nel 2003
possono essere applicate senza alcuna fatica al Mezzogiorno d’Ttalia nel 1860-1861.”7

Il rischio & probabilistico, il pericolo & certo; quella che segue ¢ una delle situa-
zioni piu difficili, perché il parlante non ne ha chiara la distinzione: 7/ pericolo in
queste missioni in territori di guerra esiste sempre, in ogni momento, anche se non te
ne accorgi. Per me il rischio & altissimo e bassissimo allo stesso tempo sia in Irag che
qui in Libano.’® In altre parole & questo un caso in cui il rischio & sempre percepito
come altissimo. Fortunatamente non sempre ¢ cosi: la sicurezza (la certezza di un
evento o di raggiungere un obiettivo) e il rischio sono inversamente proporzionali:
all’'1% di rischio corrisponde una sicurezza del 99% e viceversa. Cid da un punto
di vista logico, invece la psicologia insegna I'importanza delle aspettative ed & pur
vero che, nel linguaggio comune, le distinzioni tra rischio e incertezza, «rischi buo-
ni» e «cattivi», tendono a perdersi. Il ricorso al termine rischio

non ha molto a che vedere con i calcoli della probabilita. I legame originale & segnalato
soltanto da qualche accenno nella direzione di una scienza possibile: adesso la parola
rischio significa pericolo, grande rischio significa molto pericolo. Lespressione «rischi
buoni» sopravvive esclusivamente nel linguaggio della speculazione economica.””

1l continuum del rischio & correlato al locus of control e al libero arbitrio; &
dimostrato che la visione, anche inconsapevole, del mondo influenza la nostra va-
lutazione dei rischi. Diamo pizi importanza all’opinione che abbiamo delle cose, che

sbagliata... basarsi sul modello sbagliato potrebbe perfino peggiorare una situazione gid complicata (J.
Stiglitz, I tassi negativi d'interesse non bastano, Internazionale, 29 aprile 2016). Si veda 'appendice 5.

36  J.Saramago, Viaggio in Portogallo, Einaudi, Torino, 1999, p. 351, ed. or. 1981.

37  G. Breccia, op. cit., 2014, nota 1I. 4, p. 324. Non va perd esclusa I'ipotesi della volonta
politico-economica di lasciare I'Traq allo sfacelo. Un analogo eccellente parallelismo ma relativo al
solo Afghanistan — I'invasione inglese del 1839 e americana di 170 anni dopo — ¢ in W. Dalrymple, I/
ritorno di un re, Adelphi, Milano, 2015, ed. or. 2013.

38 L. Trombetta, La Guerra Sospesa, «Limes» 3/2007.
39  D. Lupton, op. cit.



251

non alle cose in sé,'aveva gia ben scritto Epitteto nel suo Manuale;*® 1a percezione
del rischio ¢ spesso errata ma influenza potentemente ogni nostra valutazione.

A mio parere la rappresentazione di un a0 dinamico tridimensionale & piti com-
pleta ed efficace di quella di un continuum. 1l tao ritrae la dualita e 'ambivalenza
di molti costrutti ma va immaginato in movimento, non statico (cioé¢ come fosse un
cartone animato e non un disegno). Locus of control, oggettivo e soggettivo, sicu-
rezza e insicurezza, cooperazione e competizione, socialismo e individualismo, pia-
nificazione e libero mercato...sono dualismi spesso integrabili grazie a quell’antica
raffigurazione; la ritroveremo a proposito delle costruzioni teoriche equivalenti.

Una matrice ¢ sufficiente a dare I'idea della relazione tra visione del mondo e
valutazione dei rischi; si veda la fig. 20 dove, nei rettangoli con le frecce, c’é¢ I'esem-
pio della valutazione delle quattro tipologie di visione nel caso del rischio nucleare
nel contesto statunitense.*!

fig. 20. Visione del mondo e valutazione dei rischi (adattato da Dake, 1992).

Limportanza del rispetto delle norme s’incrocia con il livello d’interazione sociale.

40
41

“meglio che bruciare “le centrali vanno
petrolio” fatte”

alta FATALISTI GERARCHICI
w Credono a un sitema di Hanno una concezione
= norme fortemente gerarchica dei rapporti tra
S stratificato, persone, sono orientati al
=4 ma enfatizzano il ruolo gruppo e puntano a un
; dell’individuo (piuttosto sistema di norme
g che del gruppo) fortemente stratificato
<L
'§ INDIVIDUALISTI EGUALITARI
=
E Valorizzano I'individuo e Orientati al gruppo,
8 credono che poche regole | credono in un mondo
E bastino per governare il organizzato da regole di
o mondo tipo paritario

bassa
bassa INTERAZIONE SOCIALE alta
“si alle centralima || “le centrali non vanno
lontano da casa mia” fatte”

Manuale di Epitteto nella versione di Giacomo Leopard, Stampa Alternativa, Viterbo, 1993.

Si rammentino gli esiti del referendum italiano del 2011: quasi tutti furono contrari alle centrali.
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Chi crede nella forza della legge ¢ fatalista o gerarchico in funzione del proprio
individualismo. Suggerisco occupare un minuto per studiarlo.

Un metodo alla portata di tutti per gestire i rischi ¢ una declinazione del
metodo FASE V: identificazione e quantificazione, valutazione e gestione. Un’av-
vertenza: i rischi prima s’identificano, poi si valutano, il viceversa ¢ una trappola
insidiosa. Per identificare i rischi si deve analizzare la situazione d’interesse, per
cui sono utili gli strumenti che abbiamo gia incontrato, inseriti in un’indagine
specifica.

La formula n° 7 ¢ la pit semplice per classificarli:

Rischio = Probabilita x Effetti

Tab. 8. Cinque gradi di rischio; effetti e conseguenze (Cerberus).

Gr. EFFETTO CONSEGUENZE

1 |Insignificante Cambiamenti non importanti

2 |Piccolo Cambiamenti importanti

3 |Medio Cambiamenti di obiettivi e aspettative
dominanti

4 |Grande Compromissione di una parte
dell’obiettivo

5 |Esistenziale Compromissione totale dell'impresa

Si assegnano dei valori da 1 a 5 alla probabilita che I’evento rischioso si concre-
tizzi e agli effetti che produrrebbe. Si vedano le tabelle 8 € 9.#? Con una semplice
moltiplicazione si ottiene una classificazione dei rischi da 1 a 25.

Tab. 9. Cinque gradi di probabilita e prevedibilita dell’evento (Cerberus).

Gr. |PROBABILITA PREVEDIBILE OGNI
1 |Assolutamente |30 anni (10.000 giorni)
improbabile
2 |improbabile 3 anni (1000 giorni)
3 |probabile 100 giorni
4 |frequente 10 giorni
5 |costante quotidiano

42 Come anche la 9 sono tratte da Risk Management, Cerberus, Zurigo, 1980.
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Ricordo il metodo FMEA per i guasti (tab. 5) con la terza variabile della rileva-
bilita. Per valutare e gestire i rischi & bene dividerli in accettabili (nessuna partico-
lare precauzione aggiuntiva) e inaccettabili (sono necessarie misure di riduzione).
Adottando la tab. 8 si decide quale livello di rischio assumere. Per esempio si
considerano accettabili solo i rischi insignificanti, cio¢ si contemplano solo conse-
guenze non importanti e si gestiscono tutti gli altri; ottimo ma molto costoso.

Si tratta di un metodo semplice, alla portata di tutti. Per dare un esempio di
complessita nel calcolo probabilistico dei rischi inserisco qui il contributo su gli
eventi composti di Maurizio Himmelmann.

Sono la vera bestia nera di chi si occupa della azrworthiness degli aerei. Praticamen-
te se entro un tempo x un dato componente ha una probabilita y di andare in avaria
(supponiamo alta, p = 0.1, quindi I'uno per cento) posso pensare di costruire il
sistema aereo in modo che possa riuscire a fare a meno di quel componente per un
tempo limitato (generalmente atterrare in sicurezza). Tanto piti sono vitali i sistemi,
tanto maggiori saranno gli accorgimenti per renderli ridondanti o comunque per
permettere al velivolo di rimanere controllabile in volo. I problemi grossi avvengo-
no quando due o pit eventi infausti si combinano tra di loro (es. aereo sovracca-
rico, avaria di un motore e guasto alla pompa di scarico del carburante); presi sin-
golarmente non costituiscono un problema ma collegati insieme rischiano di tirare
git il velivolo. La loro probabilita & (per fortuna) molto bassa perché 0.1+0.1+0.1
= 0.001 ma proprio perché giudicati estremamente improbabili sono anche enor-
memente pericolosi. E neanche & pensabile che il progettista immagini un rimedio
preventivo a tutte le possibili combinazioni di avarie che si possono verificare nel
corso di un qualunque volo. Un esempio classico ¢ quello della Corazzata Bismark
nella sua unica uscita in mare aperto: con un siluro sul timone e poco carburante
in stiva fu raggiunta e affondata dalla flotta alleata. Insomma, posso sforzarmi di
tenere sotto controllo ogni singolo elemento del mio sistema, ma i guai (grossi)
verranno quasi sempre dagli eventi combinati, rari ma pericolosissimi.*

Al proposito, il modello a fette di emmenthal di James Reason parte dalla di-
stinzione fra “errore latente” e “errore attivo”. Si veda la fig. 21.

La differenza fondamentale risiede nella quantita di tempo che passa prima che
I'errore compiuto dall'uomo infranga i parametri di sicurezza che devono vige-
re a bordo di un velivolo. Nel caso di errore attivo, il risultato negativo & quasi
immediato. Per gli errori latenti, invece, le conseguenze delle azioni dell'uomo e
delle sue decisioni possono presentarsi con un gap temporale significativo, ma si-
curamente con effetti non meno nefasti di quelli attribuibili ad errori attivi. Sia gli
errori attivi che quelli latenti possono interagire per originare la situazione adatta
a penetrare all'interno del sistema di sicurezza e a causare l'incidente. Per capire
come nasce un incidente aereo, possiamo provare ad immaginare alcune fette di
formaggio Emmenthal, messe I'una dopo I'altra. Ogni fetta rappresenta i sistemi

43 M. Himmelmann, mail del 4 settembre 2014. Sugli eventi improbabili D.J. Hand, Ma: dire
mati, «Le Scienze», aprile 2014.
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coinvolti nel mantenimento della sicurezza (progettazione, manutenzione a terra,
controllo del traffico aereo, assistenti di volo, piloti, ecc.). Ogni buco presente nelle
fette rappresenta un punto debole (una dimenticanza, una svista, uno sbaglio, un
fraintendimento, ecc.). Se tutti i buchi si allineano, I'errore puo penetrare il sistema
causando I'incidente, cosa che accade quando tutti i meccanismi di protezione del
sistema stesso hanno fallito nel loro compito principale. Evidentemente ¢ indispen-
sabile fare in modo che le fette di formaggio non si allineino mai, oppure che sia
possibile, qualora questo si verifichi, riconoscere tempestivamente I'errore, cosi da
interrompere la catena di eventi che conduce inevitabilmente all'incidente.*

Fig. 21. Le fette di emmenthal di Reason.

Se i buchi nel formaggio sono allineati avviene una catastrofe.”
Infortunio — Incidente

Episodio di malasanita

Protezioni

Produzione

7 Condizioni  Operazioni (fasoremo)
Funzioni diline predisponenti rischiose
Direzione Carenze ad operazioni  (ERRORE ATTIVO)
Decisioni fallaci (ERRORELATENTE)  ricchinse
(ERRORE LATENTE) (ERRORE LATENTE)

Com’¢ noto nel mondo finanziario, e nelle scommesse in generale, si assumono
livelli di rischio molto elevati.* Sull’anti-fragilita oggi necessaria rimando all’ap-
pendice due, di Luigi Pastore.

Un’altra suddivisione semplice e utile & quella tra rischi strategici che compor-
tano azioni dirette a un obiettivo e potenziali, cioé quelli — ordinari e straordinari
— che riguardano le persone e i mezzi. La tab. 10 mostra che vi sono solo tre alter-
native per gestire i primi e quattro per i secondi.

44 Appunti sparsi, fonte non reperita, forse un «Le Scienze» del 2012. 1l testo di J. Reason
Human Error & all’indirizzo http://www.galliera.it/20/58/strutture-e-servizi-in-staff-alla-direzione-sa-
nitaria/ugr/documenti/pubblicazioni/risk_12.pdf.

45 Immagine reperibile all’indirizzo http://magazine.darioflaccovio.it/2012/04/10/origi-
ne-e-valutazione-dellerrore-umano-negli-incidenti-sul-lavoro/

46 Klaus Heilmann ¢é stato per anni il mio vicino di casa, ma & anche uno dei maggiori specialisti
tedeschi del rischio; il suo Das Risiko Barometer, Heyne, Munchen, 2010, tratta analiticamente il tema.
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RISCHI | EVITARE RIDURRE | TRASFERIRE | ASSUMERE
obiettivi e [ Rinunciare o Limitare e Impossibile: Riserve
strategie | cercare altre prevenire non si possono pronte
soluzioni evitare le
decisioni
persone e Isolare o Influenzare Assicurare Riserve
mezzi eliminare e | comportamenti| o escludere pronte
misure di e misure di garanzie
sicurezza difesa

e. GESTIONE DEL TEMPO E DELLE EMERGENZE

Anche la gestione del tempo dispone sempre di sole quattro alternative. Si veda

la tab. 11.
Tab. 11. Alternative per la gestione del tempo (diversi)
FARE DELEGARE RIMANDARE EVITARE
valutare le le procedure determinare sapere di
priorita e indicano a chi una scadenza perdere
pianificare delegare cosa certa I’opportunita

Ne discende una procedura per gestire il tempo del lavoro che consente di sele-
zionare rapidamente (meno di 30 secondi) le azioni da compiere subito con quelle
da rimandare a breve, da delegare e da pianificare.”’ E il tempo dell’efficienza ope-
rativa, utile a tutti, anche al coordinatore del gruppo predittivo.

E utile premettere che il cervello fa le sue previsioni subcoscienti in pochi milli-
secondi ma tra due eventi devono passarne almeno 50 per capire quale ¢ avvenuto
prima. Il presente soggettivo dura circa 2,5 secondi ma arriva a 8 secondi per chi &
abituato a meditare.*® Si veda ora la fig. 22.%

47 Laquestione della gestione del tempo € centrale anche per una societa migliore, meno irrazionale
dell’attuale; sono disponibili diverse eccellenti proposte razionali e realistiche. Lo stesso vale per la sempli-
ficazione e la standardizzazione tecnica (dai diametri dei tappi di bottiglia, alle prese elettriche, ai ricambi
meccanici... I'elenco ¢ lunghissimo). Dato il caos attuale sarebbe facile migliorare ma, anche stavolta, gli
interessi particolari prevalgono: ogni produttore vuole il monopolio dei propri ricambi. Ho conosciuto
un costruttore di yacth che invertiva casualmente il colore delle polarita elettriche, ricorreva ad altri abili
stratagemmi e non consegnava ai compratori gli schemi di cablaggio per garantirsi le manutenzioni a vita.

48 L. Spinney, The time lllusion: how your brain creates now, «New Scientist», 7 gennaio 2015.

49 E un adattamento, del maggio 2012, del modello di David Allen (Dezzo fatto, Sperling &
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e In pochi secondi si ¢ normalmente in grado di decidere se il problema (la
“cosa”) in arrivo ¢ da gettare, o archiviare o scartare o se invece si puo risolve-
re in meno di due minuti.

e  Se posso la faccio subito, se no la metto nella lista delle cose da fare prima di
chiudere la giornata o entro 24 ore.

e  Altrimenti, se ¢ un problema pit lungo da risolvere (da una grana a un nuovo
processo) ricorro al tempo dell’efficacia.

e Valuto se lo posso delegare, ma come si deve, cio¢ per mezzo delle procedure
standard gia predisposte.

e Se invece devo occuparmene di persona, inserisco le attivita nella lista delle
priorita (tra poco troveremo le formule relative).

Nei casi importanti Pefficienza & subordinata all’efficacia e cio & pit che mai
vero nell’ambito delle previsioni importanti. In generale invece ¢ auspicabile tro-
vare un equilibrio tra le due.”® La formula della priorita permette di ordinare, per
importanza e urgenza, lo sviluppo della pianificazione; la lista di controllo di verifi-
care che sia completa; le troveremo oltre. Sono supporti per il gruppo predittivo, i
cui membri ¢ bene sappiano che anche la gestione delle emergenze (sia imprevedi-
bili che impreviste) pone soltanto quattro alternative. Si veda la tab. 12.

Tab. 12. Alternative per la gestione delle emergenze (diversi).

ATTUARE RIDURRE SOSPENDERE CAMBIARE
dare comunque | ridefinire il sistema | la decisione e formulare
luogo “obiettivi-vincoli” rimandarla rapide decisioni
all’attuazione della| per degli obiettivi sostitutive di
decisione. piu realistici tamponamento

Luigi Pastore propone di sostituire “ridurre” con “ripensare” perché cio ride-
finisce il sistema obiettivi/risorse, del quale i vincoli sono una componente ed é una
specifica attivitd cognitiva che puo far superare le resistenze al cambiamento di opi-
nione.’' Va specificato che “cambiare” presuppone la disponibilita di piani alterna-
tivi; nei casi importanti vanno previsti tutti gli scenari con I'albero delle decisioni e
predisposti i piani B, C, D...”

Kupfer, Milano, 2006, ed. or. 2001), integrato con il mio del 2007 (op. cit.).

50  EEE, equilibrio efficienza efficacia, & 'acronimo che proposi nel 1991 (M. Galleri, Le #re
E, edito in proprio, Eurovinil, Grosseto, 1991); oggi ricorrerei all'immagine di un a0 dinamico.

51 L. Pastore, mail cit.

52 Sivedail gioco del brainstorming rovesciato, al cap. 8.
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In seguito ho notato che pure la celebre Strategia Oceano Blu prevede quattro
alternative. Si veda la tab. 13. Quasi dieci anni dopo ¢ stata ripresentata dagli Au-
tori; 'idea & semplice e puod essere molto utile: si adatta il “vecchio” modello al
miglioramento degli stili e delle pratiche di direzione. La domanda diventa guali
azioni e attivitd in cui i leader investono tempo e risorse intellettuali andrebbero. . .:
eliminate, ridotte, aumentate e create?>

Tab. 13. Alternative della Strategia Oceano Blu.**

ELIMINARE RIDURRE AUMENTARE CREARE
Tra i fattori che Quali fattori Quali fattori Quali fattori
I'industria da andrebbero ridotti andrebbero mai offerti
per scontati, ben al di sotto aumentati ben dal settore
quali andrebbero | dello standard di | al di sopra dello dovrebbero

eliminati? settore? standard di settore? | essere creati?

Nel complesso tutte le tabelle sono vincolanti, dunque — I’abbiamo visto nella
prima parte del libro — operativamente preziose.

f. UANALISI DELLA PREVISIONE

Una volta che abbiamo deciso 'oggetto della previsione dobbiamo definirlo il
pit dettagliatamente possibile. Ogni pronostico difficile dipende da molte variabi-
li, vanno identificate le principali e assegnato loro un peso relativo.

Prendiamo I'esempio della previsione dell’andamento scolastico di uno stu-
dente, per semplificarlo ignoriamo gli aspetti ambientali (effetto Pigmalione...) e
consideriamo solo tre variabili: predisposizioni personali, impegno nello studio,.
facilita di apprendimento. In realta sono discutibili, andrebbero dettagliatamen-
te definite (per evitare malintesi) e ne servirebbero molte altre; la tab. 15. si
estenderebbe parecchio, ma il suo funzionamento si puo descrivere con poche
colonne.

Quanto pesano le tre variabili? Su una scala da 1 a 10 un valutatore potrebbe
per esempio, in funzione delle sue credenze, assegnare il peso 5 alle predisposizio-
ni personali, 7 all’'impegno nello studio e 3 alla facilita di apprendimento. Assegna
poi a ogni singolo studente una valutazione per ogni variabile e ottiene 'utilita
attesa e la probabilita di successo rispetto allo standard che si ¢ dato.

53  Chan Kim-Mauborgne, Leadership Oceano Blu, «<Harvard Business Review Italia», maggio
2014.

54  Chan Kim-Mauborgne, Strategia Oceano Blu, Etas RCS, Milano, 2005, ed. or. 2005.
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Tab. 14. Esempio di analisi multivariata.

Assegnati dei pesi ai criteri e date delle singole valutazioni, si ottiene I'utilita attesa.

pesi 5 713
. v— O
g g .
—_— o = —_—
i Z| & 5.2 o
8 TS| &l &= &
& g g a | B 0
> [oF = < =3 o
studente 1 7 6 8 101 67,3
studente 2 8 83| 553
studente 3 8| 4 8 92| 61,3

Nella tab. 14 un semplice esempio dell’analisi multivariata che dovrebbe di-
svelare 'enorme numero di applicazioni possibili: in forme elaborate & usata per
valutare Dattrattivita dei paesi e il rischio degli investimenti esteri,”” ma va bene
anche per scegliere quale modello d’auto acquistare secondo i propri gusti e neces-
sita. Utile per la valutazione del personale (sarebbe adatto anche per gli insegnanti
italiani) e per concordare efficaci incentivi individuali, 'elenco & davvero lunghissi-
mo. Troveremo al cap. 10 una semplice applicazione con il test di autovalutazione
dell’intelligenza sistematica. Non mi sorprende piti che qualcuno ai miei corsi escla-
mi “ma si che I’ho studiata...”, ma poi se I'¢ dimenticata. Davvero un gran peccato!

Un altro strumento semplice ed efficace per supportare 1’analisi e lo svilup-
po della previsione, che ben s’integra con dell’albero delle decisioni, & I’analisi
FDOM. Anch’essa ¢ di derivazione militare ed & ben nota a ogni studente di eco-
nomia. In realta un suo prodromo si trova gia in Mazzarino.

Per 1i servidori, e amici componiti un diario, e ciascun foglio dividi in quattro
colonne, col nome dell'individuo in mezzo, e a capo delle colonne compartisci i
seguenti titoli. Sotto il primo registra i danni da colui cagionatiti, e le sue man-
canze. Al secondo riduci i benefici, e servigi prestatigli con tuo disagio. Sotto
il terzo notavi cid, che egli ti ha dato, i regali, e simili. Sotto al quarto, e ultimo
titolo contrassegnavi i fastidi, e brighe da te datigli, massimamente le fatiche stra-
ordinarie; e in cotale fatta guisa ti troverai prontamente disposto a far tacer chi si
lagna, o chi invanisce.”®

55 I GATT (precursore del WTO) 'adottd negli anni Settanta. Cfr. E. Valdani — G. Bertoli,
Lattrattivita dei paesi, Management, 12, Marketing dei mercati internazionali, Egea, Milano, 2006, pp.
140-181.

56  G. Mazzarino, Breviario dei politici, Newton Compton, Roma, 1994, p. 58, ed. or. 1698.
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FDOM ¢ Pl'acronimo di Forze, Debolezze, Opportunita e Minacce (in inglese
SWOT) che vanno incrociate tra loro. Al proposito Luigi Pastore ricorda che a suo
fondamento deve sempre esserci la relazione coerente tra risorse e obiettivi: le prime sono
certe, i secondi auspicati. Faccio un esempio di previsione strategica; si veda la fig. 23.

Fig. 23. Lanalisi FDOM (adattato da Egea)”’.

Incrociando due fattori esterni e due interni s’identificano e si scelgono le migliori strategie.

FATTORI FORZE DEBOLEZZE
INTERNI
FATTORI Elencare I.e principali | Elencare le r?r|nC|paI|
forze (interne) debolezze (interne)
ESTERNI

OPPORTUN|TA Strategie che sfruttano Strategie che

i punti di forza per sfruttano le
Elencare le principali trarre vantaggl \daIIe opportunita
opportunita (esterne) opportunita superando le
debolezze
Strategie che usano Strategie che
MINACCE e . .
i punti di forza per eliminano, riducono o
.. .1 eliminare, ridurre o evitano le minacce e
Elencare le principali . .
evitare le minacce le debolezze

minacce (esterne)

Vi sono quattro quadranti:

1. nel primo si elencano le forze che sostengono la nostra previsione; per esem-
pio “siamo ben conosciuti”, “abbiamo un buon bagaglio tecnico”...

2. nel secondo le debolezze. Per esempio “abbiamo pochi clienti”, “costi elevati
di approvvigionamento”, “la rete di vendita & anziana”...

3. nel terzo le opportunita che crediamo di poter cogliere date le forze e le de-
bolezze.

4. nel quarto le minacce che ci attendono a breve e a medio termine, specialmen-

te se volessimo rincorrere le opportunita.

Incrociando semplicemente negli altri quattro quadranti risultanti i fattori in-
terni (forze e debolezze) con quelli esterni (opportunita e minacce) si cerca di

57  G. Pelliccelli, L'analisi SWOT, in Management, 3, Strategia, Egea, Milano, 2005, p. 210.
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prevedere come sfruttare al meglio le nostre forze e opportunita e di eliminare o
ridurre le debolezze e le minacce; cio evidentemente comporta I’analisi dei rischi.

Un utile perfezionamento, raramente suggerito, ¢ di dare un peso a ognuno
dei punti identificati per poterli classificare in ordine d’importanza; supporti utili
sono, appunto, I’analisi multivariata e le formule delle priorita, che vediamo subito.

g. PRIORITA

Una volta che abbiamo il quadro complessivo per decidere cosa prevedere, ¢
utile stilare una lista delle parole emerse dalla mappa mentale o dai diagrammi a
lisca di pesce, cioe delle variabili. Per dare loro delle priorita ¢ comoda la formu-
lan® 8%

P=1.U

Dove: I ¢ 'importanza, che va elevata al quadrato e moltiplicata per U, che ¢
l'urgenza. 1l risultato P & la priorita.

Come nel caso dei rischi ¢ sufficiente attribuire un valore convenzionale (per
esempio da 1 a 5) all'importanza e similmente uno di urgenza alle variabili identi-
ficate per ottenere un’indicazione sommaria della priorita. La tab. 9 ¢ adatta anche
in questo caso per classificare I'importanza, mentre per 'urgenza suggerisco la tab.
15, valida nella generalita dei casi; ognuno puo idearne di adatte, eventualmente
con tempi piu stretti.

In altre parole: nell’insieme delle variabili da considerare alcune sono pit im-
portanti e alcune debbono essere indagate prima di altre. Stabilire le priorita con-
sente maggior efficacia ed efficienza e bastano due moltiplicazioni.

Tab. 15. Esempio di classificazione dell’'urgenza (Galleri, 2007).

T valori possono essere modificati in funzione di attivita particolari.

Gr. ore giorni |settimane| mesi anni
5 5 0,2 0,0 0,0 0,0
4 50 2,1 0,3 0,0 0,0
3 500 20,8 3,0 0,7 0,0
2 5000 208,3 29,7 6,8 0,6
1 50000] 2083,3 296,8 68,5 5,7

58 M. Galleri, op. cit., 2007.
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C’¢ un’altra formula migliorativa, la n® 9, leggermente pit complicata, che devo
alla cortesia di Maurizio Himmelmann.”
I 2

b= -8
2,72

Dove I ¢ I'importanza (con valore da 1 a 5), tn ¢ il tempo necessario e td quello
disponibile per prendere la decisione (o intraprendere I'azione); 2,72 & I'appros-
simazione della costante di Eulero; il risultato P ¢ la priorita. In questo modo si
dispone delle scadenze ed ¢ possibile inserire anche le date. Suggerisco fare anche
solo pochi esercizi per verificare I'utilita delle formule; restano approssimative ma
di grande aiuto pratico.®

h. DIECI DOMANDE PRATICHE

Nella tab. 16 una semplice ma imprescindibile lista di controllo con dieci do-
mande cruciali; serve per verificare di non dimenticare nessuno degli aspetti fon-
damentali di qualunque previsione importante.®!

Tab. 16. Lista di controllo per previsioni, decisioni e azioni (Galleri, 2005).

Rispondendo a dieci domande si prevengono dimenticanze.

LA DOMANDA RIGUARDA SOPRATTUTTO
PERCHE valori, interessi, missione, strategia

CHI attori, collaboratori, avversari, pubblico
COSA oggetto, obiettivo, mezzi

DOVE luoghi, spostamenti, mezzi

COME modalita, mezzi

QUANDO pianificazione temporale, verifica obiettivo
QUANTO COSTA stima economica dei costi certi
QUANTO RENDE stima economica degli utili attesi
QUANTO RISCHIO analisi dei rischi azionali e potenziali
PER QUANTO TEMPO | cornice temporale, limite predeterminato
59  Ibidem.

60  Laformula da usare con Excel ¢ facile: P=(A*A)/2,727(1-(B/C))

61  Le dieci domande ampliano gli otto elementi di Tommaso d’Aquino elencati nella Suz1z2a
Theologiae e integrano le dodici domande anti-trappola di Kahneman. Sulle liste di controllo si veda
A. Gawande, Checklist, Einaudi, Torino, 2011, ed. or. 2007.
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Riepilogo 14. Il rischio & probabilistico, il pericolo & certo. Il rischio teorico ori-
gina errori seriali. La nostra (inconsapevole) visione del mondo influenza la valu-
tazione dei rischi che vanno identificati, ponderati e gestiti; per guadagnare tempo
il coordinatore del gruppo ha una valida procedura. La previsione va a sua volta
analizzata e ponderata, per identificare le alternative da porre nell’albero delle de-
cisioni; in cio € di supporto I'analisi FDOM. Le formule della priorita consentono
di ordinare le variabili, la lista di controllo di non dimenticare niente d’importante.

Prima d’entrare nel mondo dei metodi previsionali in condizioni d’incertezza
ripassiamo le tre opinioni forti di questa seconda parte (pare fossero gia note in
tempi immemorabili):

e e previsioni importanti, per la maggior parte, sono nzagiche;
le stime in condizioni d’incertezza sono il prodotto di una sensazione con bas-
so grado di razionalita;

* metodi ed esiti delle previsioni non devono piacerci, ma funzionare.






TERZA PARTE

METODI PREDITTIVI
NELLINCERTEZZA






Una folla non é compagnia, e le facce sono soltanto una galleria di quadyi.

Francis Bacon

7. AMBIGUITA E NUMEROSITA

a. AMBIGUITA

Nella cornice temporale della previsione abbiamo finora scorso alcuni strumen-
ti utili nelle condizioni di certezza e di rischio. Nella soluzione dei problemi com-
plessi, agli automatismi e alle probabilita vanno affiancate le cosiddette previsioni
ponderate che comportano I'adozione di strategie deliberate tra diverse possibilita:
senza alternativa non c’¢ scelta. Viceversa ¢ fulminante il pragmatismo di Henry
Kissinger: ['assenza di alternative chiarisce meravigliosamente le idee.!

Nella partizione di questo libro ¢’¢ un’equivocita che tratto ora. I metodi che
vedremo in questa terza parte si basano, come quelli della seconda, su stime pro-
babilistiche. In letteratura si trovano spesso classificati come tecniche qualitative
esplorative, per evidenziarne le caratteristiche di accentuata soggettivita (cioe espe-
rienza, intuizione, giudizio...). La difficolta riconosciuta & quella di proceduraliz-
zare 'approccio, per questo motivo i metodi sono un numero limitato e alcuni si
somigliano molto.

1 Man of the Year: They are Fated to Succeed, «Time», 2 gennaio 1978. L'uomo ha potuto cosi
razionalmente concentrarsi sugli obiettivi, indipendentemente da ogni ragionevolezza. Peraltro per
lui 2 potere é ['afrodisiaco supremo.
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A mio parere questo genere di stime si distingue da quelle che abbiamo in-
contrato finora soprattutto perché sono ordinate in procedure d’interrogazione
reiterata, semplici e collettive. Mi attendo critiche dagli specialisti per aver acco-
munato — nella seconda parte — la mantica alla statistica, ficcando le stime laddove
si possono calcolare la probabilita. E anche insinuando, spero non offendendoli,
che si tratti pur sempre di credenze.?

Secondo me, lo confermo, le previsioni complesse presentano contemporanea-
mente aspetti certi, incerti e rischiosi. Distinguere nettamente ¢ utile per semplifi-
care ma la realta ¢ olistica: vi sono relazioni vitali tra le tre categorie e il tutto & pit
dell’insieme delle parti.’

Metafora d’aula: tagliare a pezzi I’elefante (il problema, la previsione) lo fa pas-
sare dalla porta (le nostre capacita cognitive). Ma non va dimenticato che prima
I'elefante era vivo (faceva cagate enormi, provava sensazioni, emozioni, probabil-
mente pensava), oltre la porta, non piu.* E un’avvertenza necessaria per non per-
dere consapevolezza che il problema ¢ vivo e scompare solo con la sua soluzione,
cosi come la previsione si verifica inevitabilmente a posteriori.

Peraltro gia Keynes nel Trattato sulla probabilita (1920) considerava gli inve-
stitori guzdati da “spiriti animali” che non si prestano all’ analisi probabilistica o del
rischio per la loro stessa natura e sosteneva che le decisioni degli investitori dovreb-
bero essere considerate soggette all’incertezza, pit che alle leggi del rischio: parlan-
do francamente, dobbiamo ammettere che la nostra base di conoscenza per stimare il
profitto decennale di una ferrovia, di una miniera, di un’azienda, di un transatlantico,
di un edificio della City, é ben poca cosa e talvolta é inesistente”’ Settant’anni dopo,
I'ultimo capo del KGB, il generale Sebarsin, affermava che un rapporto chiaro tra
investimenti e risultati ¢'é solo nel caso d’investimenti zero per risultati zero.°

Se possibile le tecniche qualitative esplorative si usano congiuntamente ai meto-
di quantitativi, ma talvolta non vi & alcuna altra opzione e sono le uniche disponibi-
li. E proprio questo il caso che ci interessa di pitt: le stime in condizioni d’incertez-

2 O di comodita commerciale. Cfr. le numerosita dei campioni al cap. 5. Cfr. anche le cautele
empatiche necessarie, suggerite da Attivissimo, con chi & certamente convinto delle proprie ragioni;
nello specifico che 'opinione di una persona possa rappresentare davvero quella di cinquantamila al-
tre. Per maggiori dettagli si veda 'appendice 4, analisi critica di un’indagine campionaria della Banca
d’Ttalia.

3 Cfr. W.V. Quine, Parola e oggetto, 1l Saggiatore, Milano, 2008, ed. or. 1960.
4 E un’avvertenza importante quando si usano i diagrammi di King e Ishikawa, al cap. 6.

5 Magari valesse il sillogismo di Lewis Carroll (op. cit., Logica fantastica, 1998) per cui tutte le
ferrovie danno profitti. Lalogica &: 1. Le imprese amministrate male non danno profitti. 2. Le ferrovie
non sono mai amministrate male. Ogni riferimento alla nostra rete nazionale & casuale.

6 A che servono i servizi, «Limes» 3/1997, p. 293.
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za, che sono pur sempre probabilistiche.” Come abbiamo visto siamo raturalmente
portati; anche per questa ragione le stime sono il prodotto di una sensazione con
basso grado di razionalita.

Come accennato all’'inizio della seconda parte, I'indipendenza fra processo e
risultato introduce la categoria delle previsioni in condizioni di ambiguita. In altre
parole, nell’'incertezza il miglior metodo razionale non garantisce il successo per-
ché vi sono delle confusioni inevitabili. Per inquadrare quelle dei processi preditti-
vi, riprendo un ottimo testo di March, dove tratta dell’ambiguita delle preferenze,
dei nessi di pertinenza e della storia.®

Ci si trova a prevedere in condizioni di ambiguita quando non si sa bene cosa e
perché ¢ successo e se sia un bene o un male, cioé¢ se non sappiamo distinguere
le nostre preferenze personali. Un’azienda che sceglie di agire intenzionalmente
deve considerare che le sue preferenze cambiano durante e per effetto del pro-
cesso previsionale. Imparare dall’esperienza significa cercare di ricostruire una
storia, di interpretare il passato per gli scopi presenti e futuri. Per fare delle pre-
visioni attendibili e intraprendere delle azioni efficaci & necessario comprendere
e considerare queste ambiguita.

Se ne ha conferma nello spionaggio contemporaneo, in situazioni ambigue pez-
siero critico e analisi creativa rappresentano un valido rimedio alla deriva quantita-
tiva. Le decisioni vanno prese combinando le informazioni disponibili con la cono-
scenza degli attori coinvolti. E molto simile a quanto dice il Qbisn di von Baeyer.

Il modello a cestino dei rifiuti di March distingue nettamente I'azione dagli
obiettivi e considera quattro variabili fondamentali (tutte in relazione con il tem-
po): le scelte, i problemi, le soluzioni e le energie dei partecipanti. A suo parere le
decisioni in condizioni di ambiguita richiedono un’znterpretazione per attribuire
ordine e senso alle azioni di tutti; propone azioni ordinate in alternative, un model-
lo per interpretare la storia e anticipare il futuro e anche che si agisca per nzodellare
le preferenze dei partecipanti. Ai nostri fini non & necessario approfondirlo, ma
non si puo sorvolare sul “modellamento” delle preferenze dei partecipanti; cioe
su come (non) indurre le loro interpretazioni nella direzione desiderata. Come
vedremo, & una questione centrale che ha spinto a soluzioni diverse dei metodi
predittivi collettivi.

7 Secondo Taleb /idea che per prendere una decisione sia necessario concentrarsi sulle conse-
guenze (che si possono conoscere) piuttosto che sulla probabilitd (che non si puo conoscere) & la nozione
centrale dell'incertezza (N.N. Taleb, op. cit., p. 223). Questa volta sono piuttosto d’accordo con lui;
si riveda 'albero delle decisioni che prima considera le conseguenze e poi prevede I'assegnazione di
probabilita; integrato con le formule delle priorita, della gestione dei rischi e dei guasti aiuta a preve-
nire gli errori e pure le catastrofi.

8 Riformulazione di un passo di M. Galleri op. ¢zz. 2005. 1l testo da cui & tratto & J.G. March,
op. cit., 1993.
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b. TRAPPOLE SEMANTICHE

Tra i troppi concetti socialmente riprovevoli, all’ambiguita spetta il primato se-
mantico.” Provo a spiegarmi.

Abbiamo gia visto nella prima parte del libro I'ingiustificata cattiva fama dei
vincoli e degli stereotipi; ho verificato direttamente, nel corso di quasi duemila in-
terviste approfondite,'® che altre parole soffrono di una cattiva reputazione sociale
e divengono trappole semantiche, cioé inducono ragionamenti sbagliati alla radice,
che conducono a previsioni errate.

Limportanza della lingua ¢ enorme perché ¢ grazie ad essa che pensiamo. Un
lessico ricco consente pensieri pill precisi: la parola giusta permette di mettere a
fuoco l'tdea giusta e il comportamento pratico migliore; guidera ancora meglio le mie
previsioni sui comportamenti che posso aspettarmi da quella persona, e dunque ['at-
teggiamento da tenere net suot confronti.'' Si noti che il potente legame neuronale
tra disgusto viscerale e biasimo morale ¢ spesso innescato da parole socialmente
riprovevoli.”? Le parole sono percio ben pit che pietre o pallottole, sono bombe
neuronali;” le rime non sono solo potenti mezzi mnemotecnici.* E importante che
il gruppo predittivo ne sia informato.

Per esempio “ideologia” e “ideologico” sono oggi usati per accusare 'avver-
sario; in realta dovrebbero essere rivendicati. Qui serve proprio una parentesi.”
La faccio pit breve che mi riesce, siamo a meta libro e ci tornera utile nelle con-
clusioni.

9 Le parole ambigue sono il male che pia odio. Eschilo, Prometeo incatenato, Newton Comp-
ton, Roma, 1991, p. 125.

10 Colloqui selettivi o di analisi organizzativa, realizzati negli ultimi quindici anni pressoché
esclusivamente nell’Ttalia Centro-Settentrionale, con imprenditori, dirigenti e quadiri.

11 E.Lombardi Vallauri, Parlare ['italiano, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 9.
12 Per farsi un’idea in breve si veda A. Stracciari, Gusto e disgusto, Il Mulino, Bologna, 2014.

13 Piu finemente: anche i nomi, come i verbi, hanno dei modi, un modo di portare, di far sboc-
ciare o di costringere il soggetto che li enuncia (R. Barthes, Variazioni sulla scrittura, Graphos, Genova,
1996, p. 56, ed. or. 1973).

14 Cfr. la Presentazione di Stefano Bartezzaghi al Rimario della lingua italiana, Vallardi, Mila-
no, 1993. Trascuro qui I'intricata questione delle traduzioni che pure fu, ¢ e sara di massima attualita;
ne ho dato pochi cenni nel cap. 3: controfinalita.

15 Gadda raccomandava di evitare le parentesi, gli incisi, gli infarcimenti e le sospensioni sin-
tattiche (C.E. Gadda, Nowmze per la redazione di un testo radiofonico, Eri, Roma, 1973, ed. or. 1953).
Rileggendo, sono incorso in tutti questi errori, perd niente a che vedere con le memorabili digressioni
di Achille Campanile... Gadda avvertiva anche di inzbirsi la civetteria del dare per comunemente noto
quel che non lo ¢; spero di essermi salvato con queste note a pi¢ pagina.
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c. PARENTESI: UTOPIA, IDEOLOGIA E PRASSI

Ecco I'ideologia, per me ¢ il linguaggio delle idee, cio¢ le mette in ordine. Per
esprimere delle idee serve un codice appropriato; cosi si fa un discorso, viceversa si
sproloquia.'® Se non lo si capisce € un bel problema, anche in azienda."”

Ricorro all’etimologia: idea viene dal greco vedere e s’intende — oggi, qui e co-
munemente — una rappresentazione mentale. Non c¢i dovrebbero essere malintesi.
Invece logos ¢ tradotto in italiano con parola, ragione, discorso (interiore ed este-
riore), credenza...e pud prestarsi a equivoci.'® Per evitarli risaliamo a /ego, che ¢ il
verbo greco antico: proprio come i famosi mattoncini mette insieme, raccoglie, ra-
duna. A me pare evidente: se si parla (o meglio, si ragiona) di idee, intuizioni o pro-
dromi di credenze, si fa un discorso e si usa un linguaggio che prova a metterle in
ordine. D’accordo, non é facile — abracadabra Socrate! — mal’alternativa & Babele."”

Volendo accusare, o offendere, si dovrebbero dire ideologismo o meglio dog-
matismo.?° lonesco usava il termine ideologia-idolatria. Tra i responsabili storici
del biasimo sociale dell’ideologia c’¢ il poliedrico Vilfredo Pareto che, con una
forzatura rimarchevole, distingue la scienza, che osserva e ragiona, dall’ideologia
che ¢ sentimento e fede.?! Cosi intesa la definizione rischia di sovrapporsi a quel-

16 L'aveva gia ben chiarito A.L.C. Destutt de Tracy, che conio il termine: I'ideologia ¢ la scienza
della formazione delle idee (Elementi d’ideologia, sintesi in V. Sirtori - S. Caianello, op. cit., ed. or.
1801).

17 E d’accordo anche Gary Hamel, secondo il «Wall Street Journal» I'esperto d’affari pi
influente del mondo. Ecco una parola che probabilmente non si sente pronunciare molto spesso nella
vostra organizzazione: ideologia. Fate una ricerca sul sito interno della vostra azienda: sono pronto a
scommettere che non ci troverete il benché minimo riferimento. E un problema. Sono le convinzioni
radicate dei manager che impediscono alle nostre istituzioni di diventare pin adattabili, pidl innovative,
pii stimolanti e piil nobili. Siamo limitati dalla nostra ideologia manageriale (G. Hamel, op. cit., p. 211).

18  Secondo G. Pulina (Afasia, «Diogene Magazine» n. 35, giugno-agosto 2014, p. 21) Logos &
una “compresenza inestricabile” soltanto tra parola e ragione; ne deduce che /i dove ¢’é la parola (an-
che quella apparentemente meno comprensibile), la ragione non puo essere del tutto assente. Dimostra
cosi come il termine si presti ad ambiguita, sofismi e stupidaggini.

19  Wittgenstein vi ha dedicato la vita. Il cattivo uso del linguaggio sotto il peso delle ca-
tegorie negative (I'inconoscibile, I'ineffabile, I'inesprimibile, I'indicibile e I'incomunicabile) ¢ ben
descritto da F. Accame, op. cit., 2015.

20 Gli esempi di dogmatismo si sprecano; eccone uno micidiale: /a vita ¢ perenne ricerca,
sforzo e sacrificio per serbare cio che si possiede e tenere aperto il varco alla conquista di cio che non si
possiede ancora (Storia universale, volume quarto, Rizzoli, Milano, 1973, p. 440). Questa conclusione,
per I’Autore tratta dalla storia, & perfettamente in linea con il funesto credo competitivo capitalista.

21 Per luila stabilita politica della societa si fonda sulla divisione netta tra un’élite e una classe
dominata, cio a causa dell’ineguale distribuzione dei residui razionali, cioé dei sentimenti e degli istinti
(V. Pareto, Trattato di sociologia generale, ed. or. 1916, commentato da E. Rutigliano in La ragione e i
sentimenti. Vilfredo Pareto e la sociologia, FrancoAngeli, Milano, 1994). Anche Althusser ¢ d’accordo
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la di cultura o di religione; una buona ideologia invece ¢ scientifica, o almeno ci
prova...?? Un secolo dopo Harari sostiene, come Pareto, che le ideologie sono
religioni perché si fondano sulla fede in un ordine sovrumano (e non sovranna-
turale); cioé su norme non legiferate da umani. Siamo oltre i limiti del sofisma.
Aggiunge uno schema e una suddivisione alternativa delle religioni: fed: incen-
trate su un dio e ideologie senza dio che pretendono di basarsi su leggi naturali;
pit che discutibili, le definirei sbagliate.”? Molto prima e assai pit lucidamente
di lui, Gramsci scriveva che applicato impropriamente sia alla sovrastruttura che
alle elucubrazioni arbitrarie di determinati individui, il senso deteriore della parola
e divenuto estensivo e cio ha modificato e snaturato 'analisi teorica del concetto di
ideologia.®*

In verita la differenza tra ideologia e dogma ¢ semplice e dovrebbe essere nota
a tutti: una buona ideologia sa adattarsi alla realta, un ideologismo vuole adattarla
a sé, un dogma ¢ indiscutibile per definizione.?” Capovolgendo Lewin: nulla ¢ piu
dannoso di una cattiva teoria.?

Non v’¢ presunzione pitt scema che quella di attribuire a sé il monopolio del
realismo e non vedere nelle opinioni altrui altro che ideologia. Vi sono ideologie
intelligenti, che ci aiutano a comprendere e vi sono ideologie imbecilli, che con-
trastano con la realta, non sanno adattarsi ad essa, la deformano, suggeriscono
speranze chimeriche, conducono a spropositi e ai disastri.?’

con lui: la scienza tratta i problemi reali, I'ideologia quelli falsi (L. Althusser, Leggere il capitale, Mime-
sis, Milano, 2006, ed. or. 1965). Entrambi sono vittime di un malinteso, come spiega bene Gramsci.

22 Per un panorama della critica contemporanea dellideologia ¢ eccellente il capitolo Erze-
neutica e critica dell'ideologia: Gadamer e Habermas in N. Abbagnano - G. Fornero, Protagonisti e
testi della filosofia, vol. 3, pp. 972-974, Paravia, Torino, 1996.

23 Y.N. Harari, op. cit. p. 278.

24 Un secolo prima, era il 1818, Giovanni Berchet rivelava le sue difficolta sul termine: Non
le faccia stupore di udire che una parola viene usata in varj sensi. Pur troppo é ancor lontano quel tenpo
in cui l'ideologia e la grammatica filosofica avranno fatto tutti i progressi che ci vogliono, perché possa
cessare questo abuso e questo inconveniente! Ho lasciato scappare a bella posta il vocabolo ideologia. Se
per avventura ella non ['intendesse, mi offro pronto a spiegarglielo verbalmente (cit. in M. Cotrellazzo
- P. Zolli, Dizionario etimologico della lingua italiana, vol 3, p. 540).

25  Leideologie totalizzanti, cio¢ dogmatiche, hanno dato fiato all’esiziale individualismo post-
moderno (cfr. J.F. Lyotard, La condizione postmoderna, Feltrinelli, Milano, 2002, ed. or. 1979).

26 Tutti hanno un’ideologia, sebbene spesso ne siano inconsapevoli; lo aveva gia ben chiarito
Keynes: gli uomini pratici, che si ritengono completamente liberi da ogni influenza intellettuale, sono di
solito schiavi di qualche economista defunto.

27  G. Salvemini, Da/ patto di Londra alla Pace di Roma, Gobetti, Torino, 1925. Insomma, se
non sulle idee, le teorie e i fatti, il discorso si basa su credenze, dogmi, sofismi e altre falsita.
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Con un salto di novant’anni, Caracciolo fotografa I'ideologia statunitense come

un assolutismo che presuppone la full spectrum: dominance. Militare, economica,
geopolitica e culturale. Ammesso e non concesso che cio sia mai accaduto nella
storia, certamente non vale per gli Stati Uniti d’oggi. Lo iato tra religione di sé e i
rapporti di forza effettivi si amplia al punto da retroagire su chi lo produce. E ne
mina la credibilita. Di fatto offre il fianco al piti devastante dei nemici, il ridicolo.?

Com’era noto all' Imperatore: dal sublime al ridicolo vi é appena un passo (N39).

L’ideologia ha una relazione diretta con le credenze (logos), esprime dei valori
(ethos) e li rappresenta (pathos).?” Ecco perché ¢ cosi importante ridiscutere perio-
dicamente le prime: & la scienza che fa la differenza con la religione; rammento che
il metodo razionale ¢ ricorsivo.

Provo a spiegarmi meglio con una similitudine. L'utopia in politica equivale
all’eccellenza in azienda; entrambe implicano I’aspirazione verso un traguardo im-
possibile, ma necessario per orientare le prassi ed entrambe richiedono Iideolo-
gia*® Detto altrimenti: ['utopia fa sognare, I'ideologia serve a lottare,’! inoltre /a
lotta & distruzione e la riforma é costruzione ?* E scolpito nella storia, anche recente.
Per conferma: nelle conclusioni del suo fortunato libro, Rapaille afferma che il co-
dice culturale che gli americani associano all’America ¢ “sogno”; sognare consente
loro di non crescere mai e di non arrendersi mai.

28 L. Caracciolo, op. cit., agosto 2014. Sul ruolo della paura nella storia degli Stati Uniti &
imperdibile il breve cartone animato di Michael Moore Bowling for Columbine - A brief history of the
USA (2006, https://www.youtube.com/watch?v=Zqh6Ap9ldTs). Non ¢ un caso che nella mitologia
greca i figli del bellicoso Marte fossero Phobos (paura) e Deimos (terrore).

29  Per Aristotele sono le tre farine di cui ¢ impastata la persuasione: testa, cuore e pancia. Di
logos si & detto — ¢ la testa “razionale” — ethos ¢ il cuore, il posto per vivere (ethikos ¢ la teoria del
vivere, ci torneremo), pathos ¢ la sofferenza viscerale (ed ellenicamente tragica) nelle sue molte vie:
sentimenti, emozioni, passioni...

30 L. Pastore la vede cosi: ['eccellenza non é un obiettivo, ma la conseguenza di un lavoro ben
fatto e di apprendimento continuativo (mail del 7 giugno 2015).

31  Secondo Bloch I'utopia ¢ un principio metafisico-spirituale comune a tutti gli esseri umanti,
una coscienza anticipatrice propria di ciascun essere (E. Bloch, Spirito dell’utopia, Rizzoli, Milano,
2009, ed. or. 1917). Una sintetica e chiara disamina della crisi dell’utopia nell’era contemporanea ¢ in
B. Nasuti, op. cit., pp. 221-240.

32 Mao Tse Tung, Per la rivoluzione culturale, scritti e discorsi inediti 1917-1969, Einaudi, To-
rino, 1975, p. 41. Sulle innovazioni migliorative avrebbe potuto essere d’accordo perfino Schumpeter,
un credente della mano invisibile (cfr. 'Inztroduzione di A. Salsano a J.A. Schumpeter, L'zmprenditore
e la storia dell'impresa, Bollati Boringhieri, Torino, 1993, p. XXII, ed. or. 1927) e ideatore della distru-
zione creatrice: un fenomeno in grado di scompaginare 'equilibrio dei mercati ed eliminare le imprese
incapaci d’innovare (nel nostro caso di eliminare i super ricchi).
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La missione dell’America ¢ far sognare 'umanita, e non dobbiamo portarla a
termine imponendo agli altri la nostra ideologia, ma facendo loro condividere
il nostro punto di vista grazie ai nostri film, libri, prodotti e invenzioni. Grazie
all'inconscio culturale c’¢ la liberta di sognare, di sfuggire al cinismo e al pessi-
mismo, e di poter immaginare per noi stessi e per il nostro mondo le cose pitt
ardite. Per noi americani, non esiste nulla che sia maggiormente in sintonia con
il Codice di tutto questo.”

E Pegemonia culturale che, partendo dall’utopia, giunge al mondo attraverso
I'ideologia e la propaganda. Si veda poi la fig. 24 e silegga questo breve brano, che
ben riassume il fascino del 7zade in USA:

¢ la formula magica, qualcosa tipo abracadabra, o Apriti Sesamo, una strana po-
esia che ci fa pensare a Marlon Brando, ai cowboy solitari e ai detective privati
che, sigaretta in bocca, si trascinano ubriachi nei bassifondi newyorchesi. Il made
in USA ci piace di piti, sempre e comunque. Lo sogniamo senza sapere perché,
questo mondo in Technicolor, vasto, un po’ pericoloso ma ricco, questo mondo
popolato da neri e chicanos, da macchinoni e splendide femzmes fatales. Detto fra
noi, questo made in USA & una garanzia di qualita, I'ultima prova che il mondo
¢ molto pil interessante, piti grande e infinitamente pit bello del nostro paesino
incastrato fra le sue montagne.**

L'utopia/eccellenza descrive il mondo desiderato e soffre di cattiva fama e stam-
pa. I detrattori dell’'utopia sono numerosi, ¢ una storia lunga, non posso farla qui.
Forse i piu noti, tra i recenti, sono il costruttivista P. Watzlawick che la definisce
una sindrome da soluzione definitiva e omnicomprensiva e il barone R. Dahren-
dorf, secondo cui conduce inevitabilmente al totalitarismo.

Spero di chiarire, nelle conclusioni, che non ¢ questa la mia interpretazione;
non c’¢ nulla di definitivo — anzi — e ¢’¢ soltanto il minimo di omnicomprensivo: &
una piccola utopia. Il mio auspicio ¢ per una democrazia mista, non per la ditta-
tura del proletariato.”” I totalitarismo osservabile ¢ quello del capitale mondiale,
concentrato in poche decine di famiglie grazie alla concretizzazione dell’'utopia
individualista di Spencer: il darwinismo sociale.

33 C.Rapaille, op. ciz., pp. 187-188. Le ideologie sono spesso pii potenti dei fatt: (]. Stiglitz, op.
cit., 2016, p. 15).

34 V. Colic, op. cit.,, pp. 126-127.

35  Potrei appoggiarmi allo statunitense John Dewey: sosteneva che per il bene pubblico ¢
necessaria una forma di democrazia tesa a favorire I'integrazione sociale di tutte le classi, grazie a uno
stato che garantisca I'interesse dei cittadini e il progresso dell’'intelligenza (J. Dewey, Denzocrazia ed
educazione, Sansoni, Milano, 2004, ed. or. 1916). Un sostegno potrei trovarlo anche in un altro suo
pill recente conterraneo, che auspica un’equa distribuzione di costi e benefici sociali, cid sebbene io
non condivida la sua impostazione del decisore imparziale (J. Rawls, Teorza della giustizia, Feltrinelli,
Milano, 2008, ed. or. 1971).
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In generale non ¢ capito — o si finge di non comprendere — che [l'utopia é come
una nave all’orizzonte, sempre di la dall appuntamento necessario’® E irraggiun-

N

gibile, ma indica la direzione giusta per il miglioramento. L'utopia & un ordine
immaginato:’’

Crediamo in un particolare ordine non perché sia oggettivamente vero, ma per-
ché, credendo in esso, pensiamo che ci metta in condizioni di cooperare effica-
cemente e di forgiare la societa migliore. Gli ordini immaginati non sono cospi-
razioni maligne o inutili miraggi. Sono invece I'unico modo con il quale grandi
numeri d’individui possono cooperare efficientemente.’®

Harari aggiunge poco dopo che

un ordine naturale & un ordine stabile. E impossibile che domani la gravita smet-
ta di funzionare, dovessimo anche smettere di credere a essa.’® Al contrario un
ordine immaginato ¢ sempre in pericolo di collassare, poiché poggia sui miti e i
miti svaniscono una volta che non ci si crede pit. Puo reggersi soltanto se ampi
strati della popolazione — e in particolare ampi strati delle élite e delle forze di
sicurezza — credono veramente in esso.*’

36 A. Mutis, Abdul Bashur, sognatore di navi, Einaudi, Torino, ed. 2001, ed. or. 1991. Detto
altrimenti: I'utopia, cosi come la perfezione divina, é l'asintoto della vita umana, al quale essa sempre
anela e al quale si avvicina, e che puo pero raggiungere solamente all'infinito (L. Tolstoj, Perché la gente
si droga? e altri saggi su societd, politica e religione, Mondadori, Milano, 1988, p. 77, ed. or. 1891).
Al solito la questione ha antecedenti antichi; in questo caso in matematica. Conz’é appropriato per
un concetto negativo, ['infinito venne considerato dai Greci un limite del pensiero, e non pensiero del
limite. Esso fu cioé accettato, nella terminologia di Aristotele, in senso «potenziale» e non «attuale».
Ovvero, solo come possibilita sempre in divenire e mai completamente realizzata. O, meglio ancora, come
un processo interminabile e non come un oggetto terminato o, appunto, finito. L'esempio archetipico
lo fornirono gli irrazionali quali la radice di 2, che introdussero Uinfinito potenziale nella matematica
postpitagorica: mediante metodi di calcolo che i Greci scoprirono immediatamente, era infatti possibile
trovarne approssimazioni razionali arbitrariamente buone, senza poter pero mai arrivare a una ottima
e definitiva. E da allora la nozione di approssimazione, d’indefinito avvicinamento a una meta che non
si poteva mai raggiungere, divenne centrale in matematica (P. Odifreddi, Le menzogne di Ulisse, Tea,
Milano, 2006, p. 135, ed. or. 2004).

37  Piu propriamente, secondo Legrenzi, un ordine fantastico, per la coerenza interna del per-
corso parallelo alla realta.

38  Y.N. Harari, op. cit., p. 141.

39  Perlaprecisione la gravita & un principio esplicativo. Papd, un principio esplicativo é lo stesso
che un’ipotesi? Quasi, ma non proprio. Veds, un’ipotesi cerca di spiegare qualche fatto particolare, ma un
principio esplicativo — come la gravita o istinto — in realtd non spiega niente. E una specie di accordo
convenzionale tra gli scienziati perché a un certo punto si smetta di cercar di spiegare le cose (G. Bateson,
Veerso un’ecologia della mente, parte prima, Che cos’e un istinto? Adelphi, Milano, 1976, p. 77, ed. or.
1972).

40  Y.N. Harari, op. cit.,, p. 141.
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Il fenomeno era noto gia nel 1869: i/ vecchio ordine di cose é pin saldo per il
fatto di essere riconosciuto, che non per la forma materiale che lo sostiene.*' Ripeto:
'utopia € sogno, I'ideologia ¢ lotta. Al minimo, per i “realpolitici”, /'ideologia offre
un compromesso tra idee semplificatrici che giovano e semplificazioni che nuoccio-
70.#2 C’¢ un chiaro parallelismo con la relazione tra teoria e pratica. La sua miglior
descrizione resta, a mio parere, quella ben nota di un autodidatta, tuttologo e pra-
ticone, tal da Vinci:* quelli che s’innamorano della pratica senza scientia sono come
nocchieri che entrano in naviglio senza timone e bussola, che mai hanno certezza
dove si vadano. Sempre la pratica deve essere edificata sopra la buona teoria.*

S’¢ detto all’inizio: siamo pit bravi ad accrocchiare che a filosofare. Si veda la
fig. 24 con la schematizzazione del processo che, per semplicita grafica, non mostra
I'interazione reversa e continua tra i cinque fattori (in maiuscolo). Il progetto uto-
pico ¢ definito zmzpossibile perché, come una nave all’orizzonte, ¢ irraggiungibile
ma indica la direzione giusta.® Direi che ¢ ben piu di nulla.

A mio modo di vedere valori e conoscenze concorrono a generare 'utopia che
sceglie uno scenario ideologico, auspicabilmente aggiornato con le nuove cono-
scenze.* La prassi attua le strategie e i piani operativi."

41 Al Herzen, A un vecchio compagno, a cura di V. Strada, Einaudi, Torino, 1977, ed. or.
1869. 1l concetto & stato tanto ripetuto da divenire, negli Stati Uniti, una disciplina, la public history
(o storia applicata). Cfr. A.M. Hespanha, Storia delle istituzioni politiche, Jaca book, Milano, 1993,
ed. or. 1993, nota 21, pag. 50-51.

42 Mi pare fosse Peter Drucker ma non ci giurerei. Comunque, come insegna Darwin, lo
spirito autocritico aiuta a identificare le semplificazioni nocive e a prevenire le ideologie imbecillr.

43 Omo sanza lettere che solo in eta matura apprende il latino (S. Boldrini ne I'Introduzione a
Leonardo op. cit. p. VI). Uomo di educazione piuttosto disordinata e discontinua, senza una program-
mazione di fondo (M. Magnano, Leonardo, Mondadori, Milano, 2008, p. 12). Vedi anche il Codice
Atlantico (vol. 19, pp. 219-220, Giunti, Firenze, 2006) dove si trova una lettera di presentazione di
Leonardo, un vero e proprio curriculum e cfr. P. lacci, I/ curriculum di Leonardo da Vinci, «Sviluppo
& Organizzazione», luglio-agosto 2015; notevole e attuale il rilievo dato all'innovazione.

44 L. da Vinci, op. cit., 1996, pp. 45, 77. Dell errore di quelli che usano la pratica senza scienza.
Un suo antesignano ¢ il poco divulgato Diogene di Sinope, nella cui filosofia teoria e prassi sono in-
prevedibilmente intrecciate e non vi spazio per consensi meramente teorici. Né 'imitazione meramente
pratica potrebbe incontrarne il favore (P. Sloterdijk, op. cit., p. 85).

45 Volutamente ho scansato la suggestiva metafora del faro, non perché abusata, ma perché
sbagliata. L'isola d’Utopia ¢ inaccessibile e il suo faro guasi invisibile, sciolto in una nebbiolina azzurra
(V. Woolf, Gita al faro, Newton Compton, Roma, 1999, p. 186, ed. or. 1927).

46 Insomma, ¢’¢ un gran bisogno d’ideologia ma il riflesso condizionato della riprovazione
¢ ormai la norma. Per un esempio recente si veda Inzziative meno ideologiche della figlia d’arte A.
Oliverio in L'zmportanza del pensiero verde, «Psicologia Contemporaneax», settembre-ottobre 2015.

47  Kant conclude la sua Critica della ragion pratica con un’affermazione tagliente: la scienza &
la porta stretta che conduce alla via della saviezza che deve fungere agli insegnanti come criterio per
evitare ad altri di sviarsi. Una scienza di cui deve sempre restare custode la filosofia, di cui il pubblico non
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Fig. 24. Dai valori alla prassi (Galleri, 2009). L'utopia & un utile punto di riferimento per valutare le scelte.

VALORI
creduti,
inventati,
recuperati,
rimodellati, CONOSCENZE
trasformati, (scienza,
interpretati... tecnologia)
UTOPIA j SCENARIO
Contiene i valori e L'utopia diventa
. PRASSI
prospetta un scenario >
progetto ::> attraverso la ::> Attua le azioni di
impossibile definizione di Scenario
(troppo ottimista, ideologia,
siispira strategie, piani e
all'irrazionale) azioni

Per analogia, la grande utopia dell’Eccellenza Organizzativa va alla ricerca della
perfezione; adotta una delle ideologie manageriali disponibili, da cui discendono
tipici stili di direzione (prassi).*® La vulgata ancora di moda ¢ il fumoso trinomio
vision-mission-management.*

deve affatto partecipare all'indagine sottile, e invece alle dottrine che possono riuscirgli luminosamente
evidenti solo dopo tale elaborazione preliminare (1. Kant, Critica della ragion pratica, vol. 2, Fabbri
editori, Milano, 1998, p. 301, ed. or. 1778). Percio ho predisposto, nell’autunno 2015, un agile libello:
Una piccola utopia, con le sintesi politiche e operative di questo tomo.

48  C. Perrow descrive sei ideologie (o dottrine) manageriali storiche (Le Organizzazioni Com-
plesse, FrancoAngeli, Milano, 1988, p. 128, ed. or. 1972). In ambito organizzativo i principali modelli
che apprezzo — formulati nell’ultimo mezzo secolo da scuole diverse — sono di March-Olsen (1976),
Argyris (1978), Pfeffer-Salancik (1978), Mintzberg (1983), Morgan (1986), Weick (1995) e Schein
(1984; 2000). Personalmente nelle successioni organizzative, quando possibile e opportuno, adotto
il modello operativo a “ventaglio allargato” di Gagliardi (1990) che prevede I'aggiunta incrementale
di nuovi valori. A mio avviso resta pit pratico dell’evoluzione del modello di Schein, proposto recen-
temente dalla Hatch (2010). La Quiénta Disciplina — il percorso euristico di Senge (2006; 2012), che
si fonda sull’abilita di vedere il mondo nella sua complessita — ¢ tanto interessante quanto arduo da
attuare. Ambisce appunto all’eccellenza, dunque ha bisogno di una squadra di lavoro ampia, molto
affiatata e di una gestione altrettanto accurata, come quella che propongo nella quarta parte.

49 Sewi sfidano a distinguere tra Mission e Vision siete nella cacca (Bertolino-Vassali, op. cit. p.
51). Olocrazia ¢ “I'innovativa” soluzione organizzativa proposta dall’amministratore delegato della
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In definitiva, come vedremo meglio nelle conclusioni, 'utopia ¢ un utile punto
di riferimento per valutare le scelte: non € normativa, & positiva ma la sua utilita &
soprattutto comparativa.’

Profezia del 1983. Una brevissima digressione nella parentesi; dai valori neces-
sari a una previsione azzeccata dopo pit di trent’anni: la Costituzione Italiana che,
con i suoi valori fondamentali, aveva un proprio orizzonte utopico, ¢ ormai carta
straccia e i politici sono schizoidi.”*

Nelle societa in cui non si offre alcuna vera alternativa morale e i contropoteri
potenziali sono coinvolti in larga parte negli apparati di potere, accade che or-
mai nessuno provi sdegno per i cinismi del potere. Tanto piti povera o priva di
alternative & una societa moderna tanto maggiore ¢ la sua dose di cinismo. Alla
fine essa comincera a ironizzare sulle sue stesse basi legittimatorie. “Valori fon-
damentali” e “belle scuse”, a questo punto, si confonderanno mellifluamente. I
rappresentanti del potere sulla scena politica ed economica diverranno vacui,
schizoidi, incerti.”?

Peraltro Gramsci scriveva che guando i dirigenti diventano pin stupidi dei sot-
toposti, si va verso la catastrofe. Di recente Elman Faber ha fatto un’affermazione
sconfortante: oggi le cose si ripetono con la differenza che l'istupidimento della classe
politica va di pari passo con quello della popolazione.” Invece per Fred Barnes 7/
segreto di un candidato politico é di sembrare stupido come chi lo ascolta, cosi che
gli ascoltatori si sentano intelligenti come lui>* 1l mago della persuasione Silvio

Zappos; cfr. J. Useem, Are Bosses Necessary?, («The Atlantic», ottobre 2015). Se I’Autore dell’articolo
avesse studiato un po’ di filosofia, saprebbe che questa forma di governo — in cui le decisioni sono
prese dalle masse — era considerata la peggiore di cinque da Platone e che neppure Aristotele fu
tenero. Una proposta di nuovo modello di gestione che vorrebbe le persone essere realmente i prin-
cipali stakeholder delle organizzazioni & in V. D’Amato, Verso il Management Model 3.0, «Sviluppo
& Organizzazione», gennaio-febbraio 2016, pp. 37-48. Senza un radicale cambiamento di paradigma
economico suppongo sara relegato nel limbo delle buone intenzioni.

50  Per confronto: & come scrivere a colori anziché in nero. I/ colore dovrebbe far parte di quella
grammatica sottile della scrittura, che non esiste; grammatica utopica e non normativa (R. Barthes, op.
cit., i).

51  D’accordo, non vi é al mondo Costituzione che sia osservata letteralmente (N40), ma qui
si stracciano gli articoli fondamentali: L'Ttalia non ripudia la guerra, manca il lavoro, la sovranita &
delegata all’'UE (che non c’¢, dunque ai fantasmatici mercati)...figuriamoci se c’¢ spazio per cultura,
ricerca, paesaggio. Poche storie, qui si devono favorire i finanzieri; & noto almeno dal 1980 (Cfr. AA.
VV. Cera una volta la Costituzione, Stampa Alternativa, Viterbo, 1980); si veda I’appendice 5.

52 P Sloterdijk, op. cit.,, p. 54.
53  Come diceva quell’anonimo: la differenza tra la genialita e la stupidita é che la genialita ha i
suot limiti.

54 In Italia un fulgido esempio di un falso stupido, assai popolare in televisione, fu Mike
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Berlusconi insegna: con gli elettori si deve comunicare come fossero ragazzini di un-
dict anni. Tutto si tiene.”

d. TORNO AL PUNTO

Chiusa la parentesi torno al punto: le trappole semantiche. Interrogando migliaia
di soggetti sulla loro ideologia manageriale ho verificato che quella detta della “ma-
nipolazione” ¢ scelta molto raramente, non tanto per i suoi contenuti, quanto per la
sua stessa definizione. E uno dei numerosi test di autovalutazione che sottopongo e
riguarda la classificazione delle ideologie di Perrow; la quinta ¢ appunto quella defini-
ta della manipolazione, riconducibile a Dale Carnegie, *® fondata sulla collaborazione
incentivata. Se proposta come “dottrina di Carnegie” riceve molte pit preferenze.

Sono convinto che cio si possa ricondurre all’ostilita sociale verso un altro ter-
mine piu generale: “persuasione”; ammetto che mi & costato assai ma infine ho
compreso che, se non posso obbligare qualcuno, mi tocca provare a convincerlo.
Il sostantivo “persuasione” ha sofferto molto a causa dell’associazione con I'ag-
gettivo “occulta”. Gia dal dopoguerra la bullett theory si rivela clamorosamente
inadeguata, eppure nel 1957 James Vicary — per cercare di salvare la sua agenzia di
pubblicita dal fallimento — proclama di avere aumentato, in un cinema, le vendite
di Coca-Cola del 18% e quelle del popcorn del 50%, presentando agli spettatori
in forma subliminale le frasi «mangiate popcorn» e «bevete Coca-Cola». Oggi,
nonostante sia dimostrato che la tecnica puo far venir sete, ma non costringere a
scegliere quella bevanda, il mito della persuasione occulta resta vivo e socialmente
riprovevole. L'assunto moralistico implicito ¢ quello di un liberissimo arbitrio che
¢ malevolmente ingannato; prospettiva errata, come si € visto.”’

La negoziazione ¢ una situazione quotidiana in famiglia, sul lavoro e in quasi
tutti gli ambiti sociali: se non posso obbligare devo convincere. A ritroso: per ben
negoziare devo persuadere il mio interlocutore e la manipolazione & uno degli
strumenti piu efficaci.’® La menzogna ¢ indicata per fargli assumere credenze

Buongiorno (cfr. U. Eco, Fenomenologia di Mike Buongiorno, in Diario Minino, Bompiani, 2013, ed.
or. 1963); il suo equivalente odierno spaccia quotidianamente pacchi nell’orario di maggior visione.

55  Un’analisi molto seria in La psicologia della stupidita, «Psicologia Contemporanea», novem-
bre-dicembre 2013.

56  Lastoria di quest’'uomo (1888-1955), fondatore dell’ideologia della manipolazione, pionie-
re dei corsi motivazionali, fautore del sorriso permanente, ¢ ben narrata criticamente da R. Stengel,
op. cit., pp. 245-278.

57  Sugli elementi del linguaggio che possono cadere sotto lo stigma sociale cfr. E. Accame (op. cit.
2015, cap. 17, Gli interdetti) che fa cenno ai primi studi psicologici su ripugnanza morale e disgusto fisico.

58  Nudging ¢ il termine coniato da Richard Thaler e Cass Sunstein per descrivere come sia
possibile influenzare le persone in modo che adottino comportamenti prevedibili (R. Thaler - C.
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false e modellare la situazione secondo i miei obiettivi. Mi piace? No. Funziona
cosi? Si.

Per me ¢ stato difficile anche rivalutare il compromesso. Un primo dubbio mi
venne quando, nella prima meta degli Ottanta, vidi manifesti di propaganda elet-
torale in America Centrale che ripetevano a caratteri cubitali Yo e compromito
con tigo. Anche I'etimologia aiuta a chiarire: il compromesso ¢ un impegno, una
promessa comune e, di norma, ¢ anche la conclusione di una qualunque trattativa
complessa. Luigi Pastore mi spiega che z/ compromesso ha un’accezione negativa
perché implica reciproca insoddisfazione.”

Anche lo stile relazionale sfuggente ¢ considerato negativamente mentre ¢ certo
appropriato, e praticato da tutti, in diverse situazioni; ¢ una questione di opportu-
nismo. Il riferimento ¢ alla matrice sulla gestione dei conflitti di Wiley & Sons che
analizza cinque diversi stili.*° Saper cogliere le occasioni ¢ un’abilita auspicabile
per tutti, eppure anche 'opportunismo soffre di disapprovazione sociale perché
inteso come eccesso. In effetti opportunisticismo ¢ orribile, anche da pronunciare.

Per contrasto, empatia ¢ un concetto generalmente considerato in positivo, cer-
to non ¢ biasimata socialmente. Eppure 'empatia — come tutti i costrutti che pos-
sono tradursi in azioni — & adatta per concepire i progetti pitt disumani. In pratica:
se voglio farti del bene uso I'empatia, mi metto nei tuoi panni, cerco di capire cosa
ti piace e di soddisfarti. Lo stesso se volessi invece farti molto male; cercherei di
capire cosa ¢ piu efficace. Si pensi alla trovata dei leghisti che hanno imbevuto di
sangue suino il terreno su cui doveva sorgere una moschea. Non mi & proprio parsa
una mossa simpatica, ma certo € stata empatica.®!

Peraltro “complotto” ¢ il termine peggiorativo di un piano segreto altrui.®> Hei-
degger direbbe che sono entrambi casi di anticipazione delle possibilita. 'ho accen-

Sunstein, Nudge. La spinta gentile. La nuova strategia per migliorare le nostre decisioni su denaro,
salute, felicita, Feltrinelli, Milano, 2009, ed. or. 2008). La Gran Bretagna ¢ all’avanguardia; nel 2010 il
governo di David Cameron ha creato un gruppo di quaranta esperti denominato Behavioural Insights
Team. Approfondimenti in S. Zimmermann, op. czt.

59 L. Pastore, mail cit.

60 J. Wiley & Sons, Hoboken, NJ, Inc. 1971, adattato da Thomas 1976, da Morgan 1986 e
anche da Galleri, 2003.

61  Invece empatia positiva, o altruistica, facilita la tolleranza, la comprensione reciproca ed
evita simili trovate.

62 InRussiaein Cina alcuni eventi come le rivoluzioni colorate, quelle arabe, la crisi cecena, quella
a cavallo dello Stretto di Taiwan, la notevole fluttuazione delle monete e delle borse nazionali sono spesso
considerati “complotti americani”. E difficile stabilire se questa teoria sia vera o falsa, ma sembra avere un
forte potere esplicativo di fronte a situazioni complesse o di difficile comprensione (H. Aijun, Pechino e Mosca
la coppia ribelle creata da Washington, «Limes», 2/2016). A mio parere non ¢& poi tanto difficile confermare
che si tratta di azioni geopolitiche pianificate ma, al solito, si devono attendere i tempi degli storici per
certificarlo. Come capita talvolta anche in logica e in matematica si sa che ¢ vero, ma non si pud dimostrare.
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nato: ¢ razionale che le pochissime famiglie ricchissime si accordino fra loro, chi
ne paga le conseguenze lo definisce un complotto.”® Sarebbe sufficiente sostituire
“mercati” con speculatori finanziari per fare chiarezza: sono persone fisiche non
enti immateriali. Grande ¢ la potenza delle trappola semantica! Rispondervi come
si merita & contare sulla diffusa riprovazione della parola speculazione; peraltro
anch’essa ambigua, in generale: pessima quella finanziaria, positiva quella filosofica.
Un altro esempio di complotto. Samir Abd Muhammad al Khilifawi non ¢ noto
da noi neppure con il piu sintetico pseudonimo di Haji Bark, eppure & I'ideatore
del piano di conquista dello Stato Islamico, dettagliato in una trentina di pagine
con diagrammi, liste e tabelle.** La stampa occidentale lo etichetta come complotto
dei diavoli terroristi. Simmetricamente, nella prospettiva islamica, il progetto del
Grande Medio Oriente ¢ una cospirazione dei terrorizzanti demoni americani. Chi
bombarda i civili chiama terroristi coloro che attaccano postazioni militari;** chi
vuole un equilibrio mondiale migliore & marchiato come 7o-global... 11 capovolgi-

63 Per esempio ogni anno un gruppo di miliardari s’incontra sull’isola privata di Richard
Branson, il fondatore del Virgin Group. Nel 2015 il tema centrale era bitcoin (H. Grassegger, On
Branson’s Island, «Das Magazin», 16 ottobre 2015). Non ¢ una prerogativa occidentale, in Russia
i magnati si ritrovano al Merkurij-Klub. Organizzazioni, societa e circoli segreti sono ovunque da
millenni; un quadro sintetico ¢ all’'indirizzo http://www.treccani.it/enciclopedia/societa-segrete_(Di-
zionario-di-Storia)/. 114 febbraio 2016 Mario Draghi parlava alla BCE di cospirazione globale, tradotto
con “complotto” dalla stampa nazionale; il testo originale &: There are forces in the global economey
today that are conspiring to hold inflation down (https://www.ecb.europa.eu/press/key/date/2016/ht-
ml/sp160204.en.html). E un’autorevole conferma che i super ricchi citati (altri ne ritroveremo) hanno
I'interesse razionale a stilare e realizzare piani che, correttamente, noi possiamo definire complotti. L'am-
bivalenza semantica non si applica ai comzplottisti veri e propri, cioe a coloro che per ignoranza scientifica
sono preda di credenze infondate; secondo lo studio Science vs conspirancy: collective narratives in the
age of misinformation (A. Bessi - W. Quattrocchi, PLoS ONE, vol. 51, 14 ottobre 2015) in Facebook il
numero di utenti italiani che segue fonti d’informazione complottista ¢ tre volte maggiore di quello delle
informazioni scientifiche. L'ignoranza ¢ sempre di moda perché credere ¢ pit facile di pensare.

64 C.Reuter, Der Stratege des Terrors, «Der Spiegel», 18 aprile 2015.

65  Per un’equilibrata definizione di terrorista vedi W. Laqueur, Storia del terrorismo, Rizzoli,
1978, p. 105, ed. or. 1978. Settant’anni dopo resta agghiacciante il silenzio storico sulla responsabilita
degli Stati Uniti per gli attacchi nucleari al Giappone. Rammento che Pearl Harbour era una base
militare, le due citta nipponiche zeppe di civili. Ci risiamo: la storia ¢ scritta dai vincitori. Per assur-
do, se I’Asse avesse sconfitto gli Alleati, il processo non si sarebbe svolto a Norimberga e I'accusa
avrebbe potuto agevolmente fondarsi sulla manifesta criminalita dei due bombardamenti. O almeno
del secondo: a7 giapponesi gia vinti fu tolta la possibilita di arrendersi. Se la prima [bomba all uranio]
poteva forse avere una giustificazione militare, la seconda [bomba al plutonio] é stata pura criminalita
(F. Mini, Quel che I'America non capisce dell’ Asia, «Limes», 8/2015). Per un comune paradosso (I'irra-
zionalita dilaga!) i politici che decisero di lanciare le bombe nucleari sono ancora oggi considerati dei
patrioti americani mentre gli scienziati che le prepararono (inclusi quelli che si opposero al loro uso)
dei demoni. 11 tribunale della storia pronuncia sentenze secoli dopo, a imperi decaduti; vedremo tra
poco che c’¢ da augurarsi che ne azzecchi almeno due su tre... Per approfondimenti vedi S. Zappala,
La giustizia penale internazionale, Il Mulino, Bologna, 2005.
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mento attraverso |’etichettamento propagandistico ¢ una tecnica antica, abusata ma
sempre efficace: ancora oggi si deprecano, similmente all’ideologia, il catastrofismo
e Pestremismo per occultare il loro realismo.® Il buon senso vorrebbe che gli inqui-
natori e gli speculatori fossero incriminati dei reati di devastazione e saccheggio,
invece solitamente riservati agli antagonisti che imbrattano le vetrine delle banche.

Anche la parola liberta ha un’eccellente reputazione, rinforzata dall’effetto che
abbiamo visto: la sua semplice evocazione funziona benissimo. La controfinalita pit
evidente & che la totale liberta individuale implica la massima insicurezza personale
e un permanente conflitto sociale. La liberta ¢ in contraddizione anche con I'ugua-
glianza che puo essere assicurata solo decurtando le liberta di coloro che stanno meglio.
Dopo il 1789, 'intera storia politica del mondo puo essere vista come una serie di
tentativi per risolvere tale contraddizione.”” Congruente l'ironia di Anatole France:
la legge, nella sua maestosa eguaglianza, protbisce tanto al ricco quanto al povero di
dormire sotto i ponti, mendicare per le strade e rubare pane. La questione della liberta
¢ approfonditamente trattata dalla filosofia del diritto e abilmente sfruttata in politi-
ca. L'esempio perfetto & 'ossimoro “Popolo della Liberta”. A logica: tutti free rider
pronti a scannarsi tra loro; come gli hobos sui treni della Grande Depressione o gli
attuali migranti sui navigli mediterranei.’® In pratica: libera volpe in libero pollaio.

La buona fama dell’empatia e della liberta sono ingiustificate, cosi come quella
cattiva dell’ambiguita che ¢, per cosi dire, doppiamente ambigua. Infatti, in alcuni
casi 'ambiguita ¢ positiva, per esempio nel corteggiamento: se faccio delle avarnce a
Viviana e lei mi respinge, sara poi improbabile rimanere amici perché io so che lei sa
che m’interessa; mentre se uso la forma indiretta e lei finge di non capire la mia allu-
sione, potrd mantenere 'amicizia. Se sto pensando di corrompere un poliziotto per
evitare una multa, un accenno velato puo risolvere il problema: se ¢ onesto non potra
accusarmi di corruzione, se ¢ disonesto accettera la proposta e mi lascera andare. La
forma indiretta da la possibilita di negare quello che abbiamo detto, talvolta puo es-
sere utile e tutti la usiamo spesso.”” A sfavore dell’ambiguita c’¢ il rilevante fenomeno
per cui le persone semplici da giudicare, che mandano segnali chiari, sono piu felici
e soddisfatte delle altre perché sentirsi compresi ci fa stare in pace con noi stessi; ma
anche con gli altri, che ci vedono piti simili a come noi ci rappresentiamo.”

66 Cfr. il cap. 1 sul catastrofismo e 'appendice 5 sull’estremismo.
67  Y.N. Harari, op. cit., p.202.

68  Correva il XVIII secolo quando era gia evidente che ogni individuo doveva riconoscere altri
esseri liberi oltre a se stesso, ponendo cosi dei limiti alla propria liberta. Cfr. (a cura di T. Valentini)
Fondamenti della liberta in ].G. Fichte, Editori Riuniti, Milano, 2012.

69  Lambiguita e spesso centrale nell’arte: cosa avra voluto dire I’ Autore? Talvolta non lo sa
neppure lui...

70  E.Esfahani Smith, Masters of Love, «The Atlantic», 12 giugno 2015. Si vedano i cenni sulla
fisiognomica.
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La polivalenza d’uso di molti strumenti (materiali e non) genera 'ambiguita in-
terpretativa e operativa.”! Un controesempio — che non ho trovato nella letteratura
che conosco — dei modelli di Maslow (1943), Herzberg (1971) e poi degli sviluppi
di quella e altre scuole “buoniste”, & che posso agevolmente utilizzarli al fine oppo-
sto. Se invece che favorire il benessere di un dipendente, per farlo rendere di pit
(efficienza x, auspicabilissima di norma), volessi per qualunque ragione, fondata o
meno, liberarmene, basterebbe:

rendergli precari e spiacevoli il luogo e la retribuzione,

escludere ogni possibilita di carriera,

isolarlo,

prevedere solo punizioni (e mai premi),

nessuna autonomia ma massimo controllo,

ripetergli spesso che ¢ inutile — se non dannoso — all’organizzazione.

Mi piace? Per nulla. Funziona? Perfettamente!"
e. GRADI DI PRECISIONE ACCETTABILI DELLE STIME

Abbiamo visto che la stima probabilistica ci & naturale, eppure ¢ soggetta a
molti limiti intrinseci e psicologici; se ci affidiamo alla percezione intuitiva delle
probabilita rischiamo di fare gravi errori.” Comunque ¢ pzzi di nulla. Qual ¢ la
soglia che la rende valida? In generale:

Una spiegazione, sebbene abbia logicamente bisogno di dimostrare che le altre
alternative sono inaccettabili, deve fornire la prova che al di la di ogni ragione-
vole dubbio la sua ipotesi ¢ piti credibile della sua negazione. A una previsione
invece si chiede solo che dimostri che la sua ipotesi ¢ pit credibile di ogni altra
alternativa paragonabile.’

In breve: i limiti di un sistema predittivo sono di azzeccarla tra “qualcosina” piu
del 50 e il 100% dei casi. Il primo caso & poco meglio del lancio di una moneta, il
100% invece ¢ la certezza della previsione.

Abbiamo visto che nel campionamento un indice standardizzato matematica-
mente & 68,27 % (szgmea 1), altri ambiscono al 99,73 % (sigrmza 3), alcuni delirano di
precisioni milionesimali (sigr7za 6). Rammento che in ambito scientifico una poten-

71 Oggi i sarti sono diventati szz/istz, i cuochi chef, le prostitute escort...

72 Sul fronte aziendale da qualche anno in Italia ci sono norme anti-mobbing ma, al solito,
sono agilmente aggirate dai pit potenti e dai pit furbi.

73 Cfr. D. Ovadia, Una questione di statistica, «Mente & Cervello», giugno 2015.
74 Helmer-Rescher in M. Lettieri, op. cit., p. 328.
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za statistica di 0,8 & considerata sufficiente; quella media va invece dallo 0,21 delle
neuroscienze, allo 0,1 dell’epidemiologia fino all'uno per mille della genomica.

Ho verificato empiricamente e in generale che, nella scienza ma anche negli am-
biti tecnico-pratici, una previsione in condizioni d’incertezza & considerata soddisfa-
cente se ¢ affidabile oltre il 65%. La mia netta impressione ¢ che la soglia psicologica
sia di due terzi. Laffermazione deriva da un terzo di secolo di indagini dirette, ma
poco metodiche, e da piu strutturate analisi della letteratura. Per esempio lo State-
ment Validity Analysis, della Cbca, ¢ considerato lo strumento scientifico che meglio
discrimina tra racconti falsi e veri; I'analisi & basata su 19 criteri, azzecca il 68 % degli
enunciati falsi e il 76% dei veridici (al contrario della macchina della verita tende
a confermare piu che a falsificare). L'ultima conferma I’ho trovata in Bargh che fa
cenno al 66% come a un grado di previsione apprezzabile.” Anche per Wright due
terzi delle interpretazioni giuste sono un risultato soddisfacente.”® La stessa quota
¢ peraltro contemplata da pit di un diritto costituzionale per le decisioni cruciali.
Specularmente, sbagliare nel 65% dei casi é una percentuale enorme.”

Volendo necessariamente identificare un numero di confine — preciso, titolato e
severo — si potrebbe adottare szgrza, cioé il 68,27 per cento dei casi. Una constata-
zione ragionevole ¢ che il limite di precisione tecnica concerne 'attesa emotiva (im-
portanza, urgenza, soddisfazione...); a ognuno la propria ma due terzi vanno bene
a quasi tutti e possono divenire lo standard di autovalutazione del gruppo predit-
tivo.”® Per controprova qual ¢ la tua soglia? Per questa debolezza epistemologica la
seguente (pit che un’altra affermazione forte) ¢ stavolta una regola empirica:

“Una previsione incerta & affidabile se & esatta almeno due volte su tre.”

Adottare questo limite minimo potenzia notevolmente il teorema della giuria
di Condorcet, dove basta il 51% perché I’esattezza aumenti progressivamente. Mi
spiego meglio tra pochissimo; partendo dalla saggezza della folla arriveremo al
Crowdshang.

Ogni di vi sono autori che si avventurano tra i 7zega trend per prevedere come
sara il mondo degli affari tra un ventennio.” Alcuni affermano che le loro previsio-

75 J.A. Bargh, op. cit, 2014,
76 M. Wright, op. cit.
77 Siveda tra poco cosa scrive Hallinan a proposito delle stime degli esperti.

78  Ho gia annotato che I'errore medio dei sondaggi senza serie storiche ¢ realisticamente
vicino al 33 %; se confrontato con quello delle mirabolanti promesse statistiche sui campioni piccoli
¢ pessimo; ¢ invece soddisfacente come orientamento (prevedo 7,5 e sara tra 5 e 10).

79  Cfr. M. Esposito - O. Groth - T. Tse, Dalle grandi muraglie alle corporation cambriane,
«Harvard Business Review Italia», aprile 2015. Anche 1. Musu, La Cina contemporanea, 1l Mulino,
Bologna, 2011, che contiene gli scenari di crescita a vent’anni del Dragone.
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ni hanno un alto grado di probabilita almeno nei 15 anni futuri. Quanto alto? Non
¢ specificato...spero almeno due terzi.®

Veniamo ora a un caso che — se fosse ignoto al lettore — sara sorprendente per
semplicita e precisione (oltre il 97%); & davvero efficiente ed efficace, tant’e che
puo essere considerato 'origine della specie dei metodi che seguiranno, che ambi-
scono a precisioni altissime.

f. LASAGGEZZA DELLA FOLLA

Ricostruisco questa storia partendo da Francis Galton, il suo esperimento ¢ del
1907 .8

A una fiera di campagna era stato esposto un bel bue grasso. Per partecipare alla
lotteria bastava acquistare un biglietto numerato, segnarvi sopra il proprio nome
e indirizzo, e indicare il peso stimato del bue macellato e ripulito. Chi si fosse av-
vicinato di piti al peso esatto avrebbe vinto un premio. Furono venduti ottocento
biglietti; li comprarono sia degli «esperti», come gli allevatori e i macellai, sia al-
cuni curiosi e visitatori occasionali guidati pitt dall'intuito che dall’esperienza. 1l
peso del bue macellato e ripulito risulto essere di 1198 libbre. La stima del «con-
corrente medio», ottenuta calcolando la media aritmetica di tutte le stime, era di
1207 libbre: solo 9 libbre in pit della risposta corretta (errore meno dell’1%). 1
«concorrente medio», un’astrazione statistica, aveva giudicato meglio dei singoli
concorrenti reali, esperti o neofiti che fossero, presi uno a uno.*

80  G. Vielmetter scrive che (con una sua collega e con la societa di previsioni Z Punkt di
Colonia) ha analizzato le sei principali tendenze globali: slittamento a oriente dell’economia, crisi
ambientale, precarieta sociale, convergenza tecnologica, pit acquisti on/ine e pit potere alle persone
(Perché i megatrend richiederanno una leadership altrocentrica, «Harvard Business Review Italia»,
settembre 2014). A parte I'ultimo sono tutti fenomeni evidenti, i cui sviluppi sono inevitabili. Sotto
il profilo scientifico gli interessati sono pero vaghi; sul sito della Z Punkt si legge di un largo spettro
di metods, dagli strumenti tried-and-tested a modelli quantitativi che usano sistemi dinamici (http://
www.z-punkt.de/about.html) ma non ho trovato traccia delle stime collettive.

81  Francis Galton era cugino di Charles Darwin e un autodidatta di interessi molteplici. Fon-
datore dell’eugenetica — cioe dell’idea di fare figli tra coppie geniali per migliorare I'intelligenza della
specie (teoria ampiamente smentita) — invento anche il concetto di regressione, cio¢ la dipendenza in
media di una variabile da una o pit altre, adottato in economia con il termine di econometria. Taleb
afferma: se sentite I'espressione regressione dei minimi quadrati, dzffidate delle affermazioni che sentite.
Dato che presuppone che gli errori scompaiano rapidamente, essa sottovaluta ['errore totale possibile e
sopravvaluta la conoscenza che si puo trarre dai dati (N.N. Taleb, op. cit., p. 332). Altrove riporta le
conclusioni delle prove di Spyros Makridakis sottoposte agli esperti di econometria nel 1999: 7 mzetodi
scientificamente sofisticati o complessi non forniscono necessariamente statistiche pii accurate det me-
todi semplici (v, p. 169). La regressione ¢ una delle basi del Predictive Analytics, una disciplina che
include un’ampia varieta di tecniche statistiche, fondatamente criticata da Gary King dell’universita
di Harvard, secondo cui le predizion: statistiche sono valide solo nelle condizion: sterili di laboratorio,
un quadro sintetico ¢ all’indirizzo https://en.wikipedia.org/wiki/Predictive_analytics.

82 M. Motterlini, op. cit., 2008.
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Solo nel 2004 questo fenomeno ¢ stato chiamato “la saggezza delle folle” (The
Wisdom: of Crowds) da Surowiecki.® La saggezza della folla va distinta dallo sce-
nio, termine inventato da Brian Eno per indicare /'zntelligenza e 'intuizione di un
intero gruppo; ¢ il genio che si trova all’interno di un’intera scena culturale, come
in una compagine ben affiatata. E una questione di numerosita, ci torno al cap. 14.
La saggezza della folla ha perd un suo rovescio, il conformismo:*

Da un altro punto di vista, anche laddove possibile, la strategia del «calcolo sta-
tistico» potrebbe rivelarsi insufficiente, se non tiene conto del gioco tutto «rifles-
sivo» delle aspettative altrui. Detto altrimenti: se le aspettative di molti possono
«cambiare la realta», metterci nei guai e indurci in giudizi e previsioni sbagliate
(anche in modo grossolano) non ¢ semplicemente per la difficolta di calcolare
(statisticamente) 'opinione media, quanto cid che pensiamo gli altri pensino sia
I'opinione media; perché ¢ proprio tale supposizione che determinera 'opinione
media. Il solo fatto di conoscere il giudizio medio puo inficiarne il valore, nella
misura in cui esso influenzera le aspettative sull’opinione media.®

Cio riporta inevitabilmente alle considerazioni critiche su sondaggi e i campioni
e merita degli approfondimenti nel cap. 8. In breve, il gruppo ha maggiori proba-
bilita di dimostrarsi intelligente quando:

e non ¢ lui a stabilire le domande,

e la bonta di una risposta pud essere valutata in modo semplice, per esempio con
un unico valore numerico,

e il sistema dal quale trae le sue informazioni ¢ filtrato da un meccanismo di con-
trollo della qualita che fa leva soprattutto sugli individui.

In queste circostanze un gruppo puo dimostrarsi piu intelligente di una singola

persona. Ma se viene a mancare una di queste condizioni, il gruppo diventa inaf-

fidabile. Un individuo, invece, raggiunge il massimo livello di stupidita nei casi in

cui gode di un enorme potere ma non ¢ responsabile delle sue azioni. Se questi

criteri hanno una qualche validita, devo dire che purtroppo si verifica un’infelice

convergenza: le condizioni che rendono pit stupido il gruppo sono le stesse che

rendono pit stupido 'individuo.®

83  Si potrebbe dire che la saggezza della folla ¢ una forma evoluta di olocrazia: le decisioni/
previsioni sono prese dalle masse. Date le gravi controfinalita storiche ¢ bene invece che siano perfe-
zionate da un gruppo ristretto; da cui il mio Crowdshang.

84 1l suo contrario ¢ invece la follia della folla. La follia ¢ nei singoli qualcosa di raro, ma nei
gruppi, net partiti, nei popols, nelle epoche é la regola (F. Nietzsche, Al di la del bene e del male, 1886).
Peccato che I’Autore abbia trascorso gli ultimi dieci anni di vita in manicomio.

85 M. Motterlini, op. cit., 2008.

86 J.Lanier, Digital Maoism, «Edge», 30 maggio 2006. Si veda la nota precedente di Sade sulla
crudelts, che deriva dall'impunita. E certo che anche le persone intelligenti si comportano talvolta in
modo stupido. Per non digredire non riporto il mio modello del 2007, che integra quelli di Cipolla
(1976) e Turner (2005); & disponibile sul mio sito. Recentemente S. Adee (Stupidity: What makes peo-
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Tra poco esamineremo meglio; in ogni caso la stima collettiva funziona.®”
Nell’ultimo secolo i professori con molti studenti hanno avuto gioco facile a pren-
dere un grosso vaso di vetro pieno di biglie o fagioli, raccogliere le stime di tutti,
fare la media e verificare che I'effetto si ripete costantemente, con I'impressionante
precisione della stima ottenuta, normalmente oltre il 97%. Il suo uso si & presto
esteso ad altri campi. Scrive Legrenzi:

Una volta ne ho avuti di fronte 160, a Deauville, e il calcolo della media collettiva
era istantaneo, grazie a un sistema di telecomandi e computer. Le persone (si
trattava dei consulenti pit esperti di RasBank) restavano veramente stupefatte
della loro sottovalutazione sistematica dell’incertezza. E non basta. Il fatto che
gli errori di ognuna, una volta aggregati nella media dei 160, sfiorassero la per-
fezione, appariva ancora piu incredibile. Ognuno aveva sbagliato circa quattro
«forchette», insieme neppure una. Grande sorpresa e interesse al fenomeno stu-
pefacente.®

In realta ¢ facile da spiegare; la media collettiva & pressoché imbattibile da cia-
scun partecipante individuale. E una semplice questione statistica, gia adottata nel
teorema della giuria di Condorcet: I’esattezza aumenta solo se la probabilita di
errore di ciascuna stima & meno della meta.® Si veda il quesito che segue e la fig. 25.

Ponete di avere la domanda sulla lunghezza del Mississippi (risposta esatta: km
3.778). Due persone, A e B, possono sbagliare in due modi diversi: A ha fatto
una «forchetta» troppo stretta in una direzione, B I’ha fatta troppo stretta nella
direzione opposta. Se fate una media degli intervalli di A e di B, scoprite che i
due errori si compensano e si elidono a vicenda: due sbagli fanno una risposta
giusta!

ple do dumb thinghs, «New Scientist», 26 marzo 2013) segnala che chi ha un alto QI ricopre di solito
(nei paesi anglosassoni) maggiori responsabilita e la sua stupidita ¢ dunque pit pericolosa. Peraltro
la polemica sulla validita del QI risale ai tempi della sua invenzione; cfr. P.A. Sorokin, Mode ed utopie
nella sociologia moderna e scienze collegate, Giunti, Firenze, 1965, cap. Difetti de: test psico-socials,
pp. 63-71, ed. or. 1956.

87  Taleb porta un controesempio in cui & chiesto alla folla di stimare in quale intervallo di
probabilita potrebbe trovarsi un numero in modo da avere il 98 % di possibilita di avere ragione; tutto
per dimostrare che Ierrore & del 45 % e rinforzare cosi le sue dogmatiche opinioni sulla vaghezza del
rischio (N.N. Taleb, op. cit., pp. 154-155). Con un’astuzia minima — indicare intervalli enormi — &
possibile smentirlo.

88 P Legrenzi, op. cit., 2008.

89 1l paradosso elettorale connesso ¢ che il risultato delle votazioni su tre opzioni (A, B, C)
dipende dal loro ordine; quasi due secoli dopo K. Arrow ne ha dimostrato I'inevitabilita in ogni forma
di votazione democratica (Cfr. L. Fischer, Lintelligenza di molti, «Mente & Cervello», luglio 2011).
Nel cap. 9, trattando delle stime ternarie, troveremo altri automatismi tipici.

90  Legrenzi, op. ciz. 2008.
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Fig. 25. Esempio di funzionamento delle stime collettive (Legrenzi, 2008).

Risposta esatta

3.300-3.700 | 3.800-4.200

Un’ottimizzazione importante ¢ la scoperta di Legrenzi che non occorre una
folla ma bastano venti partecipanti, cui si fanno delle domande di stima (p. es. 10)
con un intervallo di approssimazione. Come vedremo tra poco, venti € una soglia
numerica importante e dannatamente ambigua, cosi come i criteri di predetermi-
nazione dell’intervallo.

Lerrore collettivo. Forse I'ultimo progresso rilevante in questo settore ¢ la leg-
ge della varieta del 2007; giunge giusto cent’anni dopo Galton e conferma che pit
¢ grande la varieta delle stime, minore ¢ 'errore collettivo e aggiunge che I'errore
singolo medio ¢ la media dei quadrati di ogni singolo errore.

Ammettiamo che vi troviate con altre due persone all’angolo di una strada e
cerchiate di prevedere quante automobili verdi passeranno nei prossimi cinque
minuti. Il primo dice cinque, il secondo dieci e il terzo quindici. Voi le contate e
sono dodici. L”errore collettivo” ¢ dato dalla differenza tra la media del gruppo
e il risultato corretto. La media delle stime ammonta a dieci, la riposta esatta ¢
dodici, quindi I'errore collettivo equivale a due, il cui quadrato ¢ quattro. L'errore
singolo medio ¢ la media dei quadrati di ogni singolo errore. Il primo ha sbagliato
di sette, il secondo di due, il terzo di tre. Il quadrato dei loro errori singoli medi &
quindi (49+4+9) diviso tre, cioe 62/3=20,66. La varieta delle stime ¢ la dispersione
delle stime singole che risulta dal quadrato della differenza media delle nostre sti-
me singole, rispetto alla media delle stime singole.”

Non & complicato: la terza stima ¢ sbagliata in eccesso di cinque, la varieta delle
stime € percio [(5x5)+(0x0)+(5x5)1/3 =50/3 = 16,66.

Come anticipato, le consultazioni ripetute a gruppi di esperti sono sempre utili
per arricchire le analisi statistiche ma sono in pratica I'unico modo per tentare delle
previsioni razionali quando ci sono incertezze sulla configurazione del modello
(per cercare di dissiparle e ridurre il numero delle possibilita) o quando i dati sono
scarsi e carenti, cioe¢ inadatti (¢ un caso frequente, non solo nella fase di messa a
fuoco). Riducendo e specializzando drasticamente la saggezza della folla — da mol-

91  S.Page, The Difference: How the Power of Diveristy Creates Better Groups, Princeton Uni-
versity Press, 2007; riportato in L. Fischer, op. czt.
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te centinaia a due decine di persone e poi a gruppi ristretti di esperti — le critiche
epistemologiche che ne sono seguite sono intuibili:

® in generale (I'aveva gia notato Bacone) una folla non & compagnia, le facce sono
soltanto una galleria di quadri. Venti persone sono una folla? Applicare le leggi
dei grandi numeri ai piccoli € un trabocchetto che abbiamo gia incontrato piu
volte...”

e chi ¢ un esperto? In effetti, nei casi complessi servono competenze multidisci-
plinari in campi molto distanti da quelli degli specialisti.

e Il gruppo (panel) di esperti non & certo un campione casuale di tutti gli esperti
del settore e ogni stratificazione & arbitraria.

Lesperto ¢ uno specialista, un po’ come lo erano le divinita politeistiche e, poi,
i santi cristiani. Forse la spiegazione giusta ¢ di Niels Bohr: l'esperto é una persona
che ha fatto in un campo molto ristretto tutti i possibili errori.” Oggi ovunque, spe-
cie in campo previsionale, sono invece indispensabili conoscenze multidisciplinari,
con la dannazione di poter essere accusati di tuttologia, cioé¢ dell’onniscienza del
dio primigenio. Inoltre & dimostrato che gli specialisti fanno generalmente prono-
stici scarsamente affidabili — una delle cause principali ¢ la loro sicumera — e che
talvolta gli inesperti ne producono di migliori.”

In uno studio, un gruppo di psicologi e i loro assistenti hanno ricevuto delle infor-
mazioni tratte da un test per diagnosticare un danno cerebrale. Le diagnosi degli
psicologi non sono state migliori di quelle dei loro assistenti. Va ancora peggio nel
caso degli specialisti su cui molti di noi fanno affidamento per ottenere consigli in
campo economico: gli analisti finanziari. Quando i ricercatori hanno esaminato la
capacita di prevedere i profitti delle aziende seguite dagli analisti, hanno scoperto
non solo che le loro prestazioni erano penose, ma anche che peggioravano con il
passare del tempo. Nel 1980, gli analisti hanno sbagliato nel 30 per cento dei casi;
nel 1985, hanno sbagliato nel 52 per cento dei casi; nel 1990, hanno sbagliato nel
65 per cento dei casi (una percentuale enorme). Risultati altrettanto sconcertanti
sono derivati da studi che hanno messo a confronto i pronostici dei professionisti
con quelli elaborati da modelli attuariali (sostanzialmente, dei computer). Sono

92 Per me la forzatura di Legrenzi di dividere per quaranta il campione di Galton ¢ evidente,
cerco di rimediarvi oltre con il Crowdshang. D’altronde con i competenti le cose pia semplici diventano

difficili (N42).

93 Anche Taleb porta numerose e, stavolta, fondate critiche agli esperti dividendoli in due
categorie: esperti che tendono a essere esperti (intenditori di bestiame, astronomi ecc.) ed esperti che
tendono a essere non esperti (agenti di cambio, psicologi clinici, giudici ecc.) (N.N. Taleb, op. cit., pp.
162-163).

94 Bei tempi quelli in cui si poteva affermare che non sono i capelli bianchi, non sono le rughe,
che possono conferire su due piedi l'autorevolezza, ma é l'etd antecedente, vissuta onorevolmente, che
coglie i frutti finali dell ascendente sugli altri (Cicerone, Larte di invecchiare, Newton Compton, Roma,
1994, p. 73).
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stati svolti un centinaio di studi di questo tipo e gli esperti hanno fatto meglio solo
in una manciata di casi. Le ricerche hanno esaminato vari settori: ammissioni al col-
lege, recidivita dei criminali, diagnosi mediche. In alcuni casi, gli “esperti” si sono
dimostrati pit precisi dei principianti, ma raramente lo sono stati piti di semplici
modelli statistici. La deprimente conclusione che si pud trarre da questi studi & che
i giudizi degli esperti nella maggior parte dei settori clinici e medici non sono pitt
precisi di quelli espressi da principianti con alle spalle un tirocinio minimo.
Limitarsi semplicemente a ripetere in continuazione la stessa attivita non garan-
tisce alcun miglioramento nella sua esecuzione. L'esercizio, invece, deve mirare a
migliorare la memoria della prestazione. Se eseguito in modo corretto, prolunga-
to e senza fretta, 'esercizio genera un grande insieme di conoscenze specialisti-
che — una biblioteca — nella mente della persona che si esercita. Cid & importante
perché il fatto di possedere una grande biblioteca permette a un esperto di rico-
noscere rapidamente degli schemi che gli altri non riconoscono.”

Utile Paforisma di Oscar Wilde, ['esperienza é il nome che diamo ai nostri erro-
7z, ma solo se li abbiamo riconosciuti come tali. E ancora non basta. Ammoniva
Groucho Marx ricordare il passato serve per il futuro, cosi non ripeterai gli stesst
errori: ne inventerai di nuovi.*®

Previsione del 1928. Roger Ward Babson, teorico degli affari, ricchissimo im-
prenditore, fondatore dell’'omonima Statistical Organization e di collegi e univer-
sita di studi economici, affermava: prevedo che il 1929 sara un anno di prosperita.
Nel 1940 ebbe la sfrontatezza di candidarsi alla Presidenza degli Stati Uniti; arrivo
quarto su quattro.

g. NUMEROSITA’ DEI GRUPPI

La questione di quante persone coinvolgere in un gruppo predittivo ¢ articola-
ta. Gli studi che conosco riguardano solo i paesi occidentali; suppongo che nelle
culture collettivistiche orientali le cose vadano diversamente.”

In generale, il numero di Robin Dunbar mette in relazione la capacita di elabo-
razione della neocorteccia con il numero d’individui con i quali puo essere mante-
nuta una relazione stabile. In altre parole quel numero ¢ 7/ lzmite cognitivo teorico
che concerne un numero di persone con cui un individuo & in grado di mantenere
relazioni sociali stabili, ossia relazioni nelle quali un individuo conosce l'identita di
clascuna persona e come queste stesse persone si relazionano con ognuna delle altre.

95  Ho ritoccato J.T. Hallinan, op. ¢z, 2009.

96  Siriveda la procedura di apprendimento approfondito alla tab. 1. Rammento anche Ramp-
ton-Stauber, op. cit.

97  Per esempio nella mentalita asiatica gli accordi informali, spesso molto pragmatici e basati
soltanto sulla parola e sul rispetto reciproco, sono pia stringenti dei pacta del nostro diritto (F. Mini, op.
ct., 8/2015).
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% La stima del numero di Dunbar ¢ intorno alle 150-160 persone; oltre quella
soglia, per mantenere la coesione del gruppo, occorrono regole piu restrittive. Si
noti che ¢ molto prossima a quella per cui, nella Grecia Arcaica, i sovrabbondanti
andavano a fondare una colonia. Oggi Facebook dice che in media ogni suo utente
ha circa duecento contatti e cento “amici”.”” Evidentemente ¢ un numero troppo
alto per le interrogazioni faccia a faccia, anche qualora si ricorresse all’ Open Space
Technology, che troveremo oltre.

In generale, un gruppo € un aggregato umano che interagisce ripetutamente per
un certo periodo e condivide degli obiettivi,'® invece una folla ¢ la riunione tem-
poranea di un gran numero di persone.'” Per Douglas un gruppo é caratterizzato da
un senso di appartenenza forte se insiste la coesione tra i suoi membri e opera distin-
zioni nette tra sé — «noi, i membri del gruppo» — e gli altri — «loro, il resto mondox»."”

Inoltre, I’abbiamo letto dagli psicologi, ma si puo intendere coi letterati: per far
parte del piccolo nucleo, del piccolo gruppo, del piccolo clan dei Verdurin, una condizio-
ne era sufficiente, ma era altresi necessaria: bisognava aderire tacitamente a un Credo.'”

In merito alle finalita Luigi Pastore nota che 7 gruppi sono propositivi e le squadre
realizzative.'™ Circa la numerosita: superati i venti membri, i gruppi diventano strut-
turalmente incapact di raggiungere un accordo. Net gruppi piz allargati, le probabilita
che si creino delle fazioni si moltiplicano.*® Salvo artifizi ben congegnati & percio bene

98 P lacci, Il numero di Dunbar e la teoria del mondo piccolo, «Sviluppo & Organizzazione»,
gennaio-febbraio 2012,

99  Sinoti che 'esperimento di Legrenzi era con i 160 consulenti pit esperti di RasBank, cio¢
il numero massimo per un’assemblea “democratica”.

100  Una definizione recente di gruppo ¢&: un insieme di due o pial individui che interagiscono
e dipendono gli uni dagli altri per il raggiungimento di un obiettivo comune (M. Pilati - H.L. Tosi, I/
gruppo: verso una definizione in Management, 4, Organizzazione e gestione delle risorse umane, Egea,
Milano, 2005, p. 119). Eppure Autori precedenti obiettano che due persone non costituiscono un
gruppo, ma che hanno una relazione di tipo individuale; I’affiatamento deriva dalla qualita della loro
relazione e non dal sentimento di appartenenza a una comunita. A mio parere lo stesso vale per re-
lazioni di gruppo fino a cinque individui, dove tendono a prevalere i personalismi e, specularmente,
sono agevoli relazioni non comunitarie. Lo vedremo tra pochissimo.

101 Per contarle vi sono tecniche sempre pit accurate (R. Goodier, Crowd Size Estimation,
«Popular Mechanichs», settembre 2011). «The Royal Society Open Science» di fine maggio 2015
riporta che, grazie alla sovrapposizione di biglietti venduti e comunicazioni (telefonate, tweet, sms,
mail), & possibile stimare la dimensione della folla con un errore del 13 %.

102 Cit. in D. Lupton, op. cit. Cio rende l'etica inevitabilmente interna.
103 M. Proust, Un amore di Swann, Newton Compton, Roma, 1990, p. 41, ed. or. 1913.

104 L. Pastore, mail cit. Tra i sinonimi di gruppo: formazione, squadra, circolo, compagine,
calca, ressa, compagnia, torma, schiera, stuolo, orda, turba, comitiva, clan, tribu... Senza contare
quelli cooptati dall’etologia: branco, stormo, sciame, nugolo...

105 M. Buchanan, The Mathematics of Bureaucracy, «New Scientist», 14 gennaio 2009. Si pensi
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contenere il gruppo sotto i venti partecipanti; per la mia esperienza la dozzina ¢ il
limite oltre il quale le difficolta si moltiplicano e la soglia minima ¢ di cinque persone.
Tra gli altri, K. Lorenz sostiene che /'uomo é buono “quanto basta” per una societa di
undici persone.** Abbiamo percio quattro limiti massimi orientativi:

I. 150 per una comunita interagente;

II. 20 per un gruppo che cerchi un accordo;

III. 12 per una squadra di lavoro affiatata;

IV. da5 a 11 per una compagine predittiva efficace nei casi faccia a faccia.

Le conseguenze organizzative sono importanti:

e oltrele 150 persone, che si conoscono tra loro, ¢ una folla (poi una massa); I'a-
nonimato aumenta esponenzialmente, un’organizzazione di medie dimensioni
deve fatalmente farci i conti e non ¢ tanto facile;

® trai20e 150 membri aumenta progressivamente I'impegno richiesto alla dire-
zione per favorire le interazioni positive nella compagine;

® un gruppo compreso tra 12 e venti individui puo lavorare molto bene e prati-
care lo scenio (il genio di gruppo), ma fatica a prendere delle decisioni condi-
vise, per esempio fare delle previsioni;

e tra5 e 11 si possono creare le condizioni migliori;

® sotto i 5 membri tendono a prevalere i personalismi.

Il mio numero ideale ¢ sette; sfortunatamente, come ho accennato a proposito
della pigrizia sociale, il rischio di un dimezzamento dell'impegno individuale &
concreto e va ben contrastato.'””

Soglie critiche della numerosita umana. Al proposito della numerosita dei
gruppi sorgono immediate le domande: quante persone servono per fare una folla?
Quant’¢ pit grande una massa? Vi ho fatto cenno e approfondisco un poco.

La classificazione delle piccole numerosita cambia se le persone si conoscono
tra loro o meno e cid pud generare confusioni. Il pioniere Galton conto su 800
sconosciuti, I'economista Jack Trainor ottenne risultati simili (errore predittivo del
2,5%) con 56 studenti; abbiamo visto che si ¢ si poi ¢ arrivati fino a venti, inclusi i

alla problematicita per un allenatore di una qualunque squadretta di calcio; tra titolari, riserve e
contorno il gruppo supera sempre la ventina.

106 K. Lorenz, op. cit., 1984, p. 127.

107 Lastoria del numero sette & lunghissima (http://it.wikipedia.org/wiki/7_numero). Rivela-
tore & I'intervallo da 5 a 9 del numero dei componenti del comitato permanente dell’ufficio politico
del Partito Comunista Cinese. E molto ben ponderato da una tradizione plurimillenaria: aborre il
quattro, non ama il dieci, i pari sono evitati; nel mezzo ci sta solo il 7. La solitudine del numero primo?
Come vedremo, a causa dei “lutti organizzativi”, il gruppo di partenza deve essere sovrabbondante,
cio¢ otto o piu.



293

semi-sconosciuti. In breve, propongo sessanta come soglia minima per una folla di
sconosciuti e 150 per una folla di conoscenti. Mi preme pero una nota: nella pratica
organizzativa la miglior guida non riesce a gestire bene venti collaboratori, & bravo
se lo fa con la meta. F una conoscenza antica, indipendente dal numero delle dita
di due mani: il decurione gestiva dieci uomini, il centurione dieci decurioni, ecc.

Un gruppo affiatato ¢ percio di undici persone; la chiamerei “la soglia di Lo-
renz”. Le attuali suddivisioni operative spesso ignorano questo limite, general-
mente a causa della mania di grandezza del vertice ovvero della sottovalutazione
dell'importanza del controllo nei processi delega. Nella figura 26 ho riportato an-
che le dimensioni orientative (cambiate nei secoli) adottate dall’esercito romano,
certo un mirabile esempio di organizzazione. Nel modello considero quattro criteri
sociali collegati alle numerosita umane:

I’aggregazione per: gruppo (o squadra), folla, massa e agglomerato;'%
I'aggregazione per: famiglia, villaggio, citta, metropoli;

la notorieta, cio¢ il fatto di poter essere conosciuti da pit persone;
I’anonimato (in contraddizione con la notorieta), cio¢ la possibilita di ridurre
al minimo i rapporti umani (ma si sa, tutti vanno a trovare gli eremiti).

sl s

Comparando le soglie dei quattro criteri si scorgono dei numeri critici; ¢ un’evi-
dente approssimazione ma suggerisce alcune riflessioni. Vi sono modelli con criteri
sociologici ben piti numerosi e accurati, questa semplificazione ¢ puramente indi-
cativa. Si veda la fig. 26 e si notino le nove lettere da A a I.

A ¢ il famigerato numero 7 inaugurato, nel contesto delle interrogazioni reite-
rate, dal metodo Delphi;'”’

B ¢ il numero 11, cio¢ una decuria pitt un decurione: la soglia che Lorenz asse-
gna a un gruppo coeso; nel mezzo tra A e B ci sono i nove di Aristotele;!'°

C ¢ 20, limite oltre il quale diviene sempre piu difficile trovare un accordo;

D ¢ il numero di Dunbar, ¢ il confine delle relazioni sociali stabili. Ovviamente
nell’intervallo tra 20 e 150 vi sono differenze sensibili che qui trascuro. Nell’ambito

108  Adotto il termine agglomerato nel suo significato d'insieme di cose strettamente unite, anche
in modo confuso (Treccani.it) che mi pare pitt appropriato di societa.

109 Lalegge di Miller, molti anni fa, sosteneva che i gruppi umani sotto i sette subztizzano, oltre
valutano (G.A. Miller, I magico numero sette, pin o meno due, in D.C. Hildum, Linguaggio e pensiero,
Astrolabio, Roma, 1969, ed. or. 1956).

110 Se cedessimo alla numerologia dovremmo considerare ogni singolo numero (Cfr. Aristotele,
Metafisica, libro X1V, cap. VI, Difficolta e stranezze in cui si incorre facendo dei numeri principi delle
cose, Fabbri editori, Milano, vol. 2, p. 688). Un solo esempio: per Condorcet, come nella tradizione
delle giurie popolari inglesi, dodici era la dimensione ottimale dei gruppi che decidono a maggioranza
(Cfr. F. Accame, Dire e condire, Odradek, Roma, 1999, p. 121).
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di persone tra loro estranee penso che tra i 20 e i 60 individui si potrebbe parlare di
un “grande gruppo” (o analogo); oltre i 60 inizia la folla di sconosciuti.

Evoco il paragone numerico del gruppo di conoscenti con le compagini musi-
cali: dai piccoli gruppi fino alle grandi orchestre (rare quelle oltre i 150 elementi).

Fig. 26. Soglie critiche della numerosita umana (Galleri, 2014).
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ANONIMATO raro basso | medio alto altissimo | totale

Quando arriviamo a mille-duemila individui le differenze si fanno sorprenden-
7. Ed ¢ proprio questo numero: mille-duemila. Siamo nella folla o in un paesino,
nel primo caso ¢ difficile conoscersi bene tutti, nel secondo I"anonimato ¢ raro.

F alcune migliaia d’uomini erano 'ordine di grandezza di una legione romana. E
una massa, o una cittadina; 'anonimato cresce e localmente vi sono piccole celebrita.

G mezzo milione di persone ¢ una soglia indicativa perché la massa ¢ numerosa,
siamo in un corteo gigantesco o in una grande citta dove vivono celebrita nazionali;
le possibilita di anonimato sono alte.!*

H segna un altro salto notevole: gli agglomerati umani sono intere nazioni o
aree metropolitane di decine di milioni d’individui; la notorieta ¢ internazionale e
I’anonimato puo essere quasi totale.

Iinfine, ¢ il limite degli agglomerati, le aree sono spesso di dimensioni continen-
tali, le celebrita sono planetarie.

111 Y.N. Harari, op. cit., p. 53.

112 In Italia una citta da almeno mezzo milione di abitanti & considerata grande, ce ne sono
solo sei; in tutta Europa sono meno di sessanta; in tutto il nord-America sono tante quante in Cina:
una settantina.
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Orientativamente: fino a venti persone si ha un gruppo, poi diventa grande; tra
le 60 e le 150 inizia la folla, che si trasforma in massa con poche migliaia; gli agglo-
merati vanno da pochi milioni a oltre un miliardo d’individui. E immediato notare
che con il crescere dell’anonimato I’ambiente diviene sempre pit frequentato dai
finanzieri (cio¢ sono davvero globalizzati).

In conclusione, non ¢ superfluo rammentare che si tratta di limiti molto appros-
simativi, riferiti alla cultura occidentale e variabili con le situazioni.

Riepilogo 15. Le ineludibili ambiguita che si incontrano nella realta operativa
inducono generalmente a reputare affidabile una previsione che si avvera due volte
su tre. Esiti sensazionali si ottengono grazie al fenomeno della saggezza della folla
che, anche nelle consultazioni ripetute a gruppi di esperti, puo essere contrastata
dalla pressione psicologica verso il conformismo; cio ha originato versioni diverse
del medesimo approccio. Nella numerosita dei gruppi vi sono quattro limiti le cui
conseguenze organizzative sono importanti; la quantita ideale nelle compagini pre-
dittive faccia a faccia ¢ sette. Il numero di una folla di sconosciuti potrebbe essere
sessanta; fino a 150 si riescono a mantenere delle relazioni sociali stabili. Poche
migliaia di persone sono gia una massa; con pochi milioni si ha un agglomerato.
L’anonimato e la notorieta sono crescenti.






297

Lintelligenza di una folla é uguale all'intelligenza del pin stupido det presents,
divisa per il totale dei presenti.

Terry Pratchett

8. STIME COLLETTIVE

a. APPLICARE IL BRAINSTORMING E IL BRAINWRITING

Con buona pace dello snobismo di Sir Pratchett le stime collettive funzionano.
Il baronetto ¢ 'ultimo di una lunga schiera; diceva Fedro che spesso ¢’é pizi buon
senso in uno solo che in tutta una folla. Precedendo 'evidenza sperimentale, la cre-
denza di Le Bon (1895) pareva incontrastabile: /e folle non possono mai compiere
azioni che richiedono un alto grado d’intelligenza e sono sempre intellettualmente
inferiori a un individuo isolato.' Idem per Freud.? Successivamente Edward Abbey
affermava seriamente che un uomo che lavori da solo a volte puo essere davvero
stupido ma, se cercate la vera stupiditda applicata in buona fede, nulla puo battere il

1 G. Le Bon, Psicologia delle folle, Tea, Milano, 2004, ed. or. 1895.

2 Le masse non hanno infine mai conosciuto la sete della verita. Hanno bisogno di illusioni e
a queste non possono rinunciare. L'irreale ha costantemente in esse la precedenza sul reale, soggiacciono
all'influsso di cio che non é vero quasi altrettanto che a quello di cio che é vero. Hanno ['evidente ten-
denza a non fare alcuna distinzione tra i due (S. Freud, Psicologia delle masse e analisi dell’lo, Paolo
Boringhieri Editore, Torino, 1975, p. 22, ed. or. 1921).
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lavoro di gruppo.” Trent’anni fa Bettino Craxi declamava che s7 puo sbagliare anche
all' unanimita.*

Logica e matematica. Si tratta di due cose storicamente distinte: una ¢ logica
(meglio il singolo), I'altra matematica (meglio la media statistica). Si puo essere un
genio matematico e uno scarso logico. Faccio un esempio illustre di un problema
risolvibile piti semplicemente con la logica.

Giulietta e Romeo sono a un chilometro di distanza e camminano una verso
l'altro a due km all’ora. Nel mentre il loro cane Argo trotterella avanti e indietro
tra di loro a otto km all’ora. Quanti chilometri percorrera Argo prima che i due si
incontrino? La soluzione logica ¢ che i due, che camminano a due km I’ora, in un
quarto d’ora fanno mezzo chilometro ciascuno e cosi s’incontrano. Il cane viaggia
a otto km I’ora e, in un quarto d’ora, copre un quarto di quella distanza, cioé due
chilometri. La soluzione matematica (una complicatissima serie di zig-zag) prevede
il calcolo integrale.

Si racconta una storia a proposito dell’eminente matematico ungherese John Von
Neumann. Qualcuno gli riportod una versione di questo problema; Von Neumann
ci pensd un momento poi diede la risposta esatta. La persona che gli aveva sot-
toposto il problema si congratulod con lui: «Per lo piti», disse, «la gente pensa di
doverlo risolvere nel modo pitl difficile sommando una serie infinita di segmenti
di percorso». Von Neumann lo guardd stupito e disse: «Ma ¢ proprio quello che
ho fatto io».”

Sembrerebbe percio vero che matematica e logica sono ambiti diversi, invece
gia Bertrand Russell affermava che ¢ completamente impossibile tracciare una linea
di demarcazione tra le due, perché sono una disciplina sola.® Oggi ¢ unanimemente
accettato che in ambito predittivo il gruppo ¢ meglio del singolo; il Crowdshang
infatti coniuga la saggezza statistica della folla con la revisione logica di pochi.

1l brainstorming ¢ la prima procedura strutturata delle stime collettive che
propongo, perché ¢ semplice e famosa. Dicevo che la sua validita ¢ assodata ma
recentemente ha subito aspre critiche: & solo uno spreco di tempo. Il brainstorming

3 D.M. Pozza, Bedrock and Paradox: The Literary Landscape of Edward Abbey, Peter Lang
Publisher, N.Y., 2006.

4 Lo conferma recentemente I'economista Michele Boldrin a proposito della teoria dei mer-
cati efficienti: se per qualche ragione tutti sono convinti di qualcosa di erroneo 1 prexzi rifletteranno
qualcosa di erroneo (F. S. Labini, Economia neoclassica: scienza o pseudoscienza?, «Il Fatto Quotidia-
no», 19 maggio 2016). L'ho scritto fin dall’inizio: la realta ¢ intersoggettiva (cap. 1.e).

5 M. Gardner, op. cit., 2008, p. 213.

6 B. Russell, Introduzione alla filosofia matematica, Newton Compton, Roma, 1989, p. 226,
ed. or. 1935. Similmente scienza e tecnologia sono intrecciate; la prima fa progredire la seconda grazie
alla miglior conoscenza delle leggi di natura e la tecnologia mette a disposizione della scienza nuovi
strumenti e apparecchi (cfr. I. Asimov, op. cit., 1986, p. 445).
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di gruppo, a prescindere dal numero dei partecipanti, non favorisce il pensiero creati-
vo, ma lo inibisce.” Personalmente condivido il giudizio critico di David Annand:
questa argomentazione ¢& znconsistente e banale.® Sebbene possa trovare qualche
conforto nella pigrizia sociale rammento che nessun uomo tra nove é in grado di
spostare un grosso masso, ma insieme lo possono.

In pratica, e per farla finita, il singolo ¢ piu logico, il gruppo piu creativo e
innovativo,” la massa piu statistica; si tratta dunque di ben governare la sessione
di brainstorming. 1l confronto dialettico con le idee altrui ¢ senz’altro di stimolo
logico a chiunque ne sia disponibile.

Se adeguatamente gestito il metodo mette i gruppi in condizione di enunciare
numerose idee alternative attraverso un apporto disinibito. Incoraggia a esporre
il maggior numero possibile d’idee, buone o cattive, che sono verbalizzate e poi
elaborate fino a che s’identificano quelle da sviluppare concretamente. Il brainstor-
ming & una riunione di un numero esiguo di persone, guidata da un conduttore,
su un tema ben circoscritto, della durata massima di mezz’ora.'* La procedura piu
consueta ¢:

ogni partecipante esprime a turno o a ruota libera la sua idea;

gli interventi non devono essere pit lunghi di un minuto o due;

tutte le proposte sono registrate su una lavagna, in modo che siano ben visibili
a tutti e possano quindi stimolare nuove idee;

non vengono assolutamente emessi giudizi sulle idee prodotte, & consentito a
ciascuno di esprimere liberamente la propria idea;

un clima favorevole alla creativita richiede che la critica sia bandita;

la valutazione delle idee prodotte viene posticipata a una nuova riunione, la-
sciando un adeguato periodo di incubazione alle proposte emerse.

YV VYV VVVY

7 K. Ashton, How to fly a horse: the secret history of creation, invention and discovery, Agenzia
letteraria Santachiara, Milano, 2015.

8 D. Annand, How To Fly a Horse: the Secret History of Creation, Invention and Discovery by
Kevin Ashton, review: ‘inconsistent and platitudinous’, «The Telegraph», 30 gennaio 2015.

9 Tra i precedenti famosi: dico e confermo che il disegnare in compagnia é molto meglio che
solo, per molte ragioni. La prima é che tu ti vergognerai di esser visto nel numero det disegnatori essendo
insufficiente, e questa vergogna sard cagione di buono studio; secondariamente, la invidia buona ti sti-
molerd ad essere nel numero de’ pin laudati di te, ché ['altrui laude ti spronerd; laltra é che tu piglierar
degli atti di chi fara meglio di te; e se sarai meglio degli altri, farai profitto di schivare i mancamenti, e [’
altrui laude accrescera la tua virta. (Leonardo, op.cit., pp. 42, 68. S’egli & meglio disegnare in compagnia
0 no).

10 Al solito vi sono versioni diverse, taluni dicono fino a due ore. Per la mia esperienza molto
dipende dalla qualita della squadra e delle relazioni interpersonali; mezz’ora la sostengono tutti, due
ore solo i gruppi maturi e ben condotti. Suggerimenti sempre utili in P.E. Bozek, Comunicare con
efficacia, FrancoAngeli, Milano, 1992, ed. or. 1991.
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Fig. 27. Mappa mentale del brainstorming (tradotta e adattata dall’University of Queensland).!!

Usa le 10 regole della pianificazione Bene le sottili differenze!

Tutte le idee!

Usa le conoscenze generali Nessuna censura

MAPPA DEL
BRAINSTORMING

Focus sulle criticita Fai molte associazioni

Pensal . .
Lordine non importa

Come aveva gia notato Osborn: piti sono le idee meglio ¢&; serve 'assenza di ge-
rarchia; con la fusione si creano collegamenti tra le diverse idee e si migliorano quel-
le suggerite da altri; su cento idee solo un paio sono davvero valide.'? Da allora &
successo davvero poco di nuovo,” la letteratura contemporanea sulla creativita ¢
di una banalita sconcertante, racconta sempre gli stessi aneddoti.’* Quella correlata
sull’innovazione va un po’ meglio. Nella fig. 27 un esempio di mappa mentale del
brainstorming, che ne riepiloga gli aspetti generali.” Kelley indica queste sette regole:

concentrare |'attenzione definendo chiaramente il problema in esame;
rispettare le regole del gioco;

contare le idee per motivare il gruppo;

saltare e ripartire cio¢ evitare gli stalli ripetitivi e riprendere le idee valide;

AW N =

11 www.uq.edu.au/student-services/learning/brainstorming
12 AF Osborn, Larte della Creativity, FrancoAngeli, Milano, 1992, ed. or. 1986.

13 H. Jaoui (op. cit.) aggiunge autoreferenzialmente il proprio metodo Papsa (Percezione-A-
nalisi-Produzione-Selezione-Applicazione) ai pit classici doppio imbuto (Guilford), dieci fasi crea-
tive (Prince e Gordon), sei cappelli colorati (De Bono), mappe mentali (Buzan) e riflesso creativo

(Creaflex di South Shore).
14 T. Frank, Ted talks are lying to you, «Salon», aprile 2014.

15  Le dieci regole della pianificazione sono quelle del cap. 7.
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5. sfruttare lo spazio, usate cartelli e grandi posz zz;

6. iniziate con il riscaldamento, bene un compito a casa per la sera prima, avviate la
sessione con un gioco di libere associazioni;

7. concretizziate le idee: DAS, resina espansa, tubi, nastri adesivi...per fare diagram-
mi e modelli.'®

Adair suggerisce queste fasi principali:

1. introduzione: si ricordano a tutti le regole di Osborn;

II. riscaldamento: fare esercizi pratici (p. es. venti usi per il martello);

III. presentazione generica del problema;

IV. conduzione: con le avvertenze note;

V. analisi degli esiti in gruppi ristretti, in cui ¢ importante il “brainstorming rovescia-
to” finalizzato alla identificazione e prevenzione di controfinalita."”

Ecco un esempio di brainstorming rovesciato, che ¢ importantissimo perché
favorisce la preparazione di piani per fronteggiare situazioni d’emergenza o rischi
gravi. E in forma di gioco e richiede 'uso di una palla. All'inizio & sempre utile
aiutare con esempi; & necessaria 'oculata gestione del momento in cui passare la
palla da un gruppo all’altro.

®,

% Dopo una breve panoramica delle regole del brainstorming (niente critiche,
quantita e non qualita, le idee folli vanno bene...) dite al gruppo che ora ha la
possibilita di pensare con un certo anticipo al modo di affrontare eventuali pro-
blemi futuri.

% Dividete il gruppo in sottogruppi di 3 o 4 persone. Chiedete loro di concentrarsi
su un’esperienza recente in cui la «legge di Murphy» abbia provocato risultati
disastrosi. Puo trattarsi di una situazione vissuta in prima persona o riferita da
un collega.

% Ogni gruppetto si accordera su un problema particolare, come per esempio:
«Meta dei miei collaboratori si sono dati malati lo stesso giorno», oppure «Pro-
prio prima di fare un discorso mi sono spariti gli appunti». Uno dei gruppetti
esporra il problema dicendo: «Che succederebbe se...[meta dei miei collaboratori
si dessero malati lo stesso giorno]?» Nel frattempo la palla verra lanciata a un
altro gruppo, che dovra proporre diverse soluzioni rapide alla questione. Quando
il gruppo in possesso della palla sara a corto di risposte, tocchera agli altri offrire
suggerimenti.

% Ogni gruppo dispone di qualche minuto per formulare le risposte, poi la palla

viene passata a un altro gruppo e il processo riparte. Continuate cosi per tutto il

tempo previsto.!

16 T.Kelley, I dieci volti dell’ innovazione, Sperling & Kupfer, Milano, 2006, ed. or. 2006.

17 J. Adair, Cento idee per diventare un vero leader, Sperling & Kupfer, Milano, 2005, ed. or.
2002.

18  Newstrom-Scannel, I/ lzbro dei business games, Sperling & Kupfer, Milano, 1997, ed. or. 1996.
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Un’altra declinazione giocosa suggerisce questa procedura:

1. Prima di una riunione, preparate una previsione da sottoporre al gruppo.
Invitate i partecipanti a elaborare le 5 idee migliori e a scriverle su un cartellino
bianco.

3. Chiedete a ognuno di firmare il retro dei cartellini, in modo che le idee siano rico-
noscibili quando saranno esposte e valutate secondo criteri competitivi.

4. Prima della riunione stabilite un termine per la consegna.

5. Create un elenco generale di tutte le proposte, cosi che il gruppo abbia una «me-
moria collettiva» delle soluzioni a disposizione.

6. All'inizio della seduta distribuite I'elenco.

7. Chiedete ai presenti di selezionare le 10 idee migliori, apponendo un segno sui
rispettivi cartellini, poi controllate rapidamente le scelte effettuate, per alzata di
mano.

8. Dopo aver stilato una classifica dei risultati, presentate le idee migliori, assegna-
te a ciascuna di esse un premio simbolico e spiegate come ora tutti siano «pitt
ricchix».”

La versione completa prevede che:

e Prima dell’arrivo dei partecipanti, affiggete le schede a una parete (non troppo
vicine tra loro, in modo che tutti possano esaminarle senza accalcarsi).

e Chiedete di analizzare ogni proposta e di «votare» le dieci idee migliori facendo
un segno a margine delle dieci relative schede;

e quindi staccate le schede dalla parete e stabilite velocemente una classifica delle
piu votate.

e Naturalmente, la semplice elaborazione e selezione di soluzioni possibili non ga-
rantisce che queste siano comprese perfettamente o che non presentino inconve-
nienti. Potreste quindi spingere oltre la discussione, esaminando i costi e i bene-
fici delle prime 5 soluzioni, prima di lasciar scegliere al gruppo quella che ritiene
la migliore in assoluto.?

Nella fig. 28 una buona rappresentazione completa del processo?! che conferma
quanto affermava Osborn: su cento idee quelle valide sono una o due.

19 Ibidem.
20 Ibidem.

21 Davila-Epstein-Shelton, L'Innovazione che funziona, Sperling & Kupfer, Milano, 2006, p.
131, ed. or. 2006.



303

; aJenpesd
eyjgme} ’ 3 aJeuoiza|as
Ip o1pnis o] Jad onopoud Ip buiwioisuiniq Jad peaqied
ajuoud opopoud  [onopoud 1p a9p! 99p! Ip 1zzoqge  |99pI GT-0T IP 91e3UaWNI0P | 4ad 1uoiznuisi 14232 Ip
Ip 29p! €-¢ [ 9|le € 9||eg L1egleg eJswo|33y 99p1 00T Ip Nid uod 03UBWINJ0(Q £1EPJ0J2U0D B1SI
9|elziul M W buiw.ojsuipiq M m
aleuy auidepul eliolenpes3 buiuaaios buiw.ojsuipiq |e 1493142 19p
eli0lenpelo EVETLe| 9 auolIssnasiq Ip SUOISSaS Ip SUOISSDS duojzeledald oddn|ins
(oydwo)y goydwo)y goydwo)y poydwoy goyudwo)y goydwo)d T oHdwo)

(900 ‘Sunpnsuon) JuediaeN]) SUTWIOIS UTBI] [9P 0SS0 "§7 "SI



304

Secondo Guéguen la principale difficolta del braznstorming & che le persone che
st collocano nella parte inferiore della gerarchia hanno paura di esporsi perché temo-
no di essere giudicate, mentre quelle di alto livello esitano a produrre idee controverse
o troppo ardite perché consapevoli di dover difendere la propria immagine sociale.?
Vedremo tra poco dei metodi predittivi che evitano le riunioni.

Tra le declinazioni segnalo il brainwriting, una specie di brainstorming scritto.
Ogni partecipante ha una scheda contenente nove quadrati; si veda la fig. 29.

e Si parte dal quadrato centrale con I'idea iniziale, si passa il foglio al vicino di
sinistra che associa una seconda idea trascrivendola sia nel quadrato verticale,
sia in quello orizzontale (& esclusa la linea obliqua).

e Siprocede cosi di seguito finché i tutti e nove i quadrati non sono riempiti.

e  L'ultimo ha il compito, dopo aver riletto le nove idee, di scrivere una sintesi.

Secondo gli Autori i timidi possono esprimere piu facilmente le loro idee, senza
correre il rischio di sentirsi ridicoli; I'elaborazione delle idee & piu spinta e 'asso-

ciazione con le idee degli altri piu sistematica.?

Fig. 29. Scheda per il brainwriting (Jaoui-Dell’Aquila, 2013).

<> <>
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Idea di N
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1 4
S N
<« <«

Come vedremo alla fine del libro, i sistemi per favorire il lavoro dei gruppi, svi-
luppati di recente, adottano anche altri supporti e stratagemmi ma, con la parola
timido, troviamo un altro accenno alla questione del conformismo.

22 N. Guéguen, La psicologia dello scansafatiche, «Mente & Cervello», maggio 2015.
23 Jaoui-Dell’Aquila, op. cit.
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b. IL CONFORMISMO

Nietzsche lo definiva “pensiero del gregge” ?* poi sono arrivati gli scienziati
sociali (da Freud a Bernays) e le etichette oggi si sprecano: “pensiero di gruppo”
(group thinking) ¢ tra le piu diffuse.? Si veda il grafico della fig. 30, tanto spiritoso
quanto drammaticamente chiaro.

Fig. 30. Il pensiero del gregge (tradotto e adattato da B. Greeman, Mcsweeney’s, 2012).

Quando rispondi a un sondaggio sei contento se la tua risposta € uguale a
quella della maggioranza?

Lhanno verificato anche all’universita di Leeds:

Quando siamo in gruppo ci muoviamo come un gregge di pecore. Puo succe-
derci di arrivare in un posto senza renderci conto che ci siamo accodati ad altre
persone. I ricercatori hanno chiesto a duecento volontari di camminare in una
grande sala senza comunicare tra loro, né a gesti né a parole. Alcuni avevano rice-
vuto indicazioni sul percorso da seguire. Si ¢ visto che il gruppetto di “volontari
informati” funzionava da guida: bastava che un 5 per cento seguisse una rotta
definita, perché il restante 95 lo seguisse, spesso inconsapevolmente. La stessa
dinamica si ripeteva anche con gruppi di dimensioni diverse e con una percen-
tuale variabile d’individui informati. Iesperimento ha mostrato che piu la folla
¢ numerosa, minore ¢ la percentuale d’individui informati necessari a guidarla.?®

24 F. Nietzsche, Genealogia della morale, Adelphi, Milano, 1984, ed. or. 1887. Per lui la morale
del gregge era pessima, elaborata dai preti negava la vita, contrariamente alla morale dei nobili intrisa
di volonta di potenza.

25 Pecore? No, scimmie! Quali sono le bestie pizt buffe? Le scimmie risponderete voi, precisa-
mente, sono quelle che vi somigliano di pin. Cosi il filosofo Pilone in A. Palazzeschi, op. cit., p. 124.

26 Gait sheep, «Animal Behaviour», Febbraio 2008.
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Stando cosi le cose la cruciale questione della leadership diviene — secondo la
profezia di Rabelais — fatale: allora io vi dico che uomini senza fede non avranno
minore autoritd di chi professa il vero, poiché tutti andran dietro al volgo sciocco e
credenzone come pecora a pecora, per cut sard il pial stolto quello chiamato a giudice.?’

I seguaci. Al solito la questione ¢ piu sfaccettata.?® Nel 2008 B. Kellerman indi-
ca come follower coloro che, per mancanza di un’influenza propria, si subordinano
volontariamente al leader. Gia nel 1965 A. Zaleznik propose una suddivisione per
caratteristiche del gregario: impulsivita, meticolosita, masochismo e introversione.
Nel 2004 Boas Shamir, li distinse in cinque categorie e orientamenti:

1. orientati sulla posizione rispettano I'influenza dei leader per via della posizione
che il capo ricopre all’interno dell’istituzione di appartenenza.

2. calcolatori si attendono che la loro lealta verso il leader possa aiutarli a raggiun-
gere i propri obiettivi, per esempio un aumento di stipendio o una promozione.

3. orientati verso I'identita si sforzano di accrescere la propria consapevolezza di sé,
identificandosi con un leader che percepiscono come potente o attraente.

4. orientati verso la sicurezza sperano che il leader soddisfi il loro bisogno di stabi-
lita. In contrasto con i follower calcolatori, che valutano razionalmente la poten-
ziale utilita della loro appartenenza, la motivazione orientata verso la sicurezza &
pitt emotiva e meno realistica.

5. orientati verso il senso temono il caos e la mancanza di trasparenza, e si volgono
verso un leader capace di trasmettere loro un senso di ordine e di importanza.?’

Per quanto le motivazioni di queste cinque diverse tipologie di collaboratore possano
essere diverse, secondo Shamir hanno tutte una caratteristica in comune: «I collabo-
ratori accettano I'influenza del capo e seguono le sue istruzioni perché credono in
lui. Percio tutti i tipi di motivazioni derivano dalla fiducia dei follower nel leader».*®

Insomma, bisogna e basta crederci; cosa agevolissima per noi umani.

Non seguire mai? Facendo credere (cioé persuadendo, manipolando, menten-
do ecc.) si puo addirittura usare I'artifizio retorico contrario, #on seguire mai, per-
ché vuol dire che sei indietro:

27  F Rabelais, op. cit., cap. 58, Enigma e profezia, vol. 1, p. 295. Si rivedano le considerazioni
sulla stupidita, nella Parentesi, e sulla promocrazia, nel capitolo sulle trappole indotte; tutto si tiene.

28  Sulla potenza dei marchi infamanti —’esclusione che rafforza la coesione — resta fondamen-
tale E. Goffman, Stigmza, ['identita negata, Laterza, Bari, 1970, ed. or. 1963.

29  La regola aurea del leader & attribuibile all’architetto egizio Nekhebu, vissuto 4500 anni or
sono: per quel che riguarda le persone, con cui dovevo trattare, riuscii ad accontentarle, e mai andai a letto
irato con alcuno. (J.A. Wilson, Egitto, in I Propilez, Mondadori, Milano, 1967, vol. 1, p. 443, ed. or. 1961).

30  A. Schafer, Psicologia del gregario, «Le Scienze», maggio 2009. Cfr. anche G. Bufalino,
Always be follower! «Sviluppo & Organizzazione», luglio-agosto 2015. La questione & collegata agli
stili di direzione, tema ampio e profondo per cui rimando all’Archivio del mio sito.
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Nel 2002, la casa automobilistica Audi ha proposto negli Stati Uniti uno slogan di
grande successo: Never Follow, «non seguire mai», stare sempre davanti. Questa
frase doveva convincere i potenziali clienti che I’Audi & sempre in anticipo sulla
concorrenza. Dopo che lo slogan era comparso in alcuni annunci pubblicitari,
la casa amplifico il concetto in una campagna multimediale: personaggi celebri,
come la rock star David Bowie, furono presentati come «esempi viventi per la
filosofia della Audi Never Follow». Secondo la Kellerman il successo di questo
slogan ¢ chiaro, perché «riflette 'avversione a essere solo gregari di un branco
senz’anima, o a essere considerati tali»’!

Trascurando questo genere di belle invenzioni pubblicitarie e tornando alla
realta,”” secondo me ha ragione Warren Bennis: per diversi aspetti una buona
followship e pin importante di una buona leadership. 1l segreto del successo & che
entrambi perseguano un obiettivo comune, cioé I'unita d’azione.”> Al proposito
Luigi Pastore ricorda che ci sono rischi elevati se la diversita é sugli obiettivi e
lomologazione sulle idee; potenzialita, se la diversita é sulle idee e I'uniformita
sugli obiettivi.

Va qui almeno accennata la pigrizia sociale, un fenomeno per cui le persone
lavorano meno quando fanno parte di un gruppo e che — non solo a mio avviso — &
accentuato in ambiti conformisti. Il concetto risale a fine Ottocento; Maximilien
Ringelmann era un agronomo e aveva osservato che la forza dei buoi nel trainare
un aratro non era superiore alla somma delle loro forze individuali. Provando poi
con alcune squadre di tiro alla fune noto che le prestazioni dei singoli partecipanti

31 Ibidem. Suggerisco questo gioco mentale: date 'ordine a una folla enorme che nessuno
segua nessuno; magari nel traffico automobilistico. Che cosa immaginate? Il peggior stereotipo dell’a-
narchia: il caos.

32 La realta & che Audi, almeno come tutti i marchi riconducibili a Volkswagen, inganna i
clienti: prova recente ¢ lo scandalo di meta settembre 2015 sul truffaldino dispositivo anti-inqui-
namento dei motori diesel. Sospetti gravano anche su Renault e credo proprio che cos? fan tutte. 1l
problema vero sono i secolari motori endotermici e i loro scarichi ma, s’¢ visto, il consumismo non
si tocca; eppoi la memoria € corta e ricostruisce i passati: delinquere conviene. A riprova: a quasi un
anno dallo scandalo, le vendite di Audi e degli altri marchi Volkswagen non sono diminuite. Il mio
dubbio ¢ che per molti la furbizia sia un valore e pensino “Caspita, cosi facendo quei motori rendono
pit degli altri!”. La correita funzionale paga.

33 1l buon esito dei mezzi dipende dall'unita d'azione (N43). Blanchard-Miller, I/ segreto,
Sperling & Kupfer, Milano, 2006, ed. or. 2004, ¢ solo uno dello stuolo di testi dedicati al primo e
fondamentale principio dell’organizzazione: I'unita d’azione per I'obiettivo comune. Il primo cenno
letterario & forse reperibile nella locuzione latina unus pro omnibus, omnes pro uno, che Dumas padre
rese famosa invertendola: tutti per uno, uno per tutti. Uultima conferma ¢ cosi formulata: realizzare
un potenziale collettivo, un’appartenenza ideale alla volonta di perseguimento, tutti insieme, dello scopo
prefissato (V. Maggioni - S. Barile - M. Calabrese - F. Iandolo, Decisioni manageriali in condizioni d'in-
certezza, in (a cura di) P. Adinolfi - R. Cafferata - A. Tommasetti, Management senza confini, tradizione
e paradigmi emergenti, Il Mulino, Bologna, 2013, p. 197) che fa riferimento all’Approccio Sistemico
Vitale (ASV), teso alla sopravvivenza organizzativa.
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diminuivano con I'aumentare della dimensione delle squadre e trovo che I'energia
spesa da un singolo, si dimezzava quando faceva parte di una squadra di otto per-
sone. Settant’anni dopo A.G. Ingham constato che la forza calava man mano che il
numero di tiratori aumentava e stabili che il fenomeno era dovuto a un pregiudizio
psicologico (bzas). Studi successivi 'hanno confermato anche in ambito sportivo:
su una stessa distanza di nuoto le prestazioni sono migliori nelle gare individuali
che nella staffetta; lo stesso nella corsa. Di recente ¢ stato notato che il solo fatto di
sapere che la performance sara valutata collettivamente sembra ridurre il coinvol-
gimento e la motivazione dei singoli; conferma quanto visto nel terzo capitolo in
merito agli incentivi nelle societa a base individualista; in quelle collettiviste le cose
funzionano diversamente.

1l retro-pensiero piu diffuso tra i pigri sociali pare essere: Perché darmi da fare se
il mio contributo non é preso in considerazione? Gli altri se la caveranno comungue.
In realta la pigrizia sociale si presenta solo in determinate circostanze: é influenzata
da diversi fattori individuali, culturali e situazionali, ed é compito del manager saperli
gestire al meglio e optare, in base alle circostanze, per attivita individuali o collettive.
Spetta a lui creare le condizioni che favoriscano il rendimento individuale anche net
contesti di gruppo.**

Leffetto ¢ rilevante perché, I’abbiamo visto, sette persone sono la compagine
ideale e il rischio che P'energia spesa dai singoli si dimezzi & concreto. La lezione
¢ quasi ovvia, quando si lavora in gruppo si deve valorizzare il singolo, evitare
che le cattive abitudini diventino consuetudini e tenere conto delle differenze di
carattere.” Sei strategie pratiche per contrastare la pigrizia sociale sono: creare
coinvolgimento, responsabilizzare i singoli, riorganizzare i gruppi di lavoro non
appena compaiono i primi sintomi, identificare i pitt motivati, accerchiare i narci-
sisti e tener conto del contesto culturale. Come s’¢ detto il buon coordinatore deve
possedere la sensibilita adatta per discriminare le azioni pitt opportune.®®

In ogni caso € noto che il conformismo uccide la creativita; ¢ recente la confer-
ma che I'espulsione dal gruppo dei pit indipendenti li rende maggiormente creati-
vi perché l'emarginazione accresce la ricchezza d’idee in queste persone, rafforzando
il loro senso d'individualita e risvegliando il desiderio di distinguersi ancor pin daglt
altri® La questione ¢ riconducibile alle vecchie critiche sul terzo stadio dei bisogni

34 Guéguen, op. cit., 2015.

35  Per approfondimenti sulle assuefazioni si veda G.A. Fornaro, I circuits cerebrali dell’ abitu-
dine, «Mente & Cervello», marzo 2016.

36 Ivi passim.

37  Kim-Vincent-Goncalo, Outside advantage: Can social rejection fuel creative thought?, «Jour-
nal of Experimental Psychology», General 142, 2013, p. 605.
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di Maslow, quello di appartenenza sociale’® che — anche a mio parere — non ¢ fatale,
né di necessario impedimento allo sviluppo personale.*

Gustave Le Bon sosteneva elitariamente che ['uomo mediocre aumenta il pro-
prio valore facendo parte di un gruppo,; ['uomo superiore lo sminuisce.** Napoleone
che guando uno é solo cammina pin rapidamente (N44).* In realta — mi ripeto — il
singolo ¢ piu logico, il gruppo piu creativo e innovativo, la massa piu statistica. 1l
Crowdshang prevede prima una folla statistica e poi una revisione logica ristretta a
un gruppo adeguatamente formato.

In generale le persone tendono a credere a tutto e sono conformiste; indot-
trinandole a dovere si possono farle agire nella direzione dell’obiettivo; sono
i fondamenti dell’efficacissimo slogan credere, obbedire, combattere.*? In cid
sta la tragicita del fenomeno.* D’altronde ¢ imzpossibile organizzare un esercito
con la semplice coercizione. Almeno alcuni dei comandanti e dei soldati devono
per forza credere in qualcosa, sia esso Dio, 'onore, la madre patria, la virilita o i
soldi.** Per Saramago, 7 soldati sono fatti cosi: se gli dai un ordine ammazzano,
se gliene dai un altro si fanno ammazzare.® E il massimo del conformismo, vice-
versa: un gruppo é forte se non tende a trasformare i suoi membri, se non esercita
forti pressioni conformistiche, accetta e valorizza sia la diversita che la devianza.

38  Cfr. A H. Maslow, op. cit.; un testo sorprendentemente e infondatamente ottimistico, che si
basa sull’auspicata naturale bonta e socialita umana, scritto ignorando i molti realistici moniti prece-
denti. Qui si sono citati quelli di Hobbes e Napoleone; si puo aggiungere il religiosissimo Pascal per
cui addirittura tutti gli uomini si odiano naturalmente 'un laltro (B. Pascal, Pensiers, CLXXVII, La
Scuola Editrice, Brescia, 1970, p. 181).

39 Tremendo é il sangue e il vivere in comune (Eschilo, op. cit.,, p. 108).

40  G. Le Bon, Aforismi dei tempi presenti, ed or. 1913; http://www.frasicelebri.it/s-libro/
aforismi-dei-tempi-presenti/

41  Sirivedano le note sui free rider — che dell’anticonformismo si fanno generalmente bandiera
— ma non si dimentichino le differenze tra la nostra societa individualistica e quelle collettivistiche,
dove i bisogni sociali sono pit sentiti.

42 Poetava Trilussa: / dittatore cresce de potenza e de valore pini 50 li zeri che je vanno appresso
(C.A. Salustri, I/ capofila in Frammenti e aforismi, in op. cit.). Peraltro la percezione del rapporto
causa-effetto viene meno quando si eseguono gli ordini di un superiore gerarchico; si sapeva gia da
parecchio tempo (notorio il caso dei nazisti al processo di Norimberga) ed ¢ stato confermato da una
ricerca della University College di Londra (V. Daelli, La responsabiliti degli ordini, «Mente & Cervel-
lo», aprile 2016).

43 Cfr. il vecchio ma inossidabile W. Reich, Psicologia di massa del fascismo, Mondadori, Mi-
lano, 1977, ed. or. 1933. Come vedremo Reich era talvolta un ottimista che si autoingannava.

44 Y.N. Harari, op. cit., p. 142.

45 Pero, analizzando il numero dei morti civili e militari nelle guerre in atto, si nota il para-
dosso per cui per non perire in guerra conviene assai fare il soldato... Con buona pace di Gandhi che
raccomandava di non collaborare con chi fa il male.
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Il gruppo maturo non ha un’ideologia entro la quale ingabbiare e omologare i
suoi membri 4

Cio vale in particolare nel caso delle consultazioni ripetute a gruppi di esperti
e aprirebbe un’altra tematica molto ampia, cui fard qualche cenno oltre sui gruppi
dedicati alla previsione delle innovazioni. Per ora limitiamoci a due considerazioni
generali che confermano il detto la necessita aguzza 'ingegno:*

1. La propensione all'innovazione, aumenta I'incertezza per gli accadimenti futuri,
nonché 'esigenza di metodi previsionali in grado di cogliere il divenire.

2. 1l potenziamento e perfezionamento della capacita previsionale stimolano e faci-
litano il progresso stesso.*

Riepilogo 16. Con il brainstorming si chiedono delle previsioni a un gruppo che
si riunisce “faccia a faccia” per cercare il consenso esplicito verso quella valutata
come la migliore. La tendenza al conformismo puo essere aggravata dalla presenza
di personaggi influenti che orientano le aspettative del resto del gruppo, o di parte
dei suoi membri.

c. IL METODO DELPHI

La sua ideazione e sviluppo sono fatti risalire al periodo 1950-60 e attribuiti
a Helmer-Dalkey-Rescher della Rand Corporation,* ma la sua base filosofi-
co-simbolica si puo ricondurre a Locke, per cui la verita ¢ sperimentale; nel suo
modello empirico 'abilita sta nella riduzione dal complesso ai suoi elementi
semplici. In quest’ottica i dati rilevati sono preliminari e separati dalla teoria.
Altri fanno riferimento a Kant: la verita ¢ sintetica, cioé riguarda sia la teoria
sia la pratica, sono inevitabili le assunzioni a priori (come, cosa, quando...
si osserva), dunque i dati rilevati sono inseparabili dalla teoria. Altri ancora
ascrivono al metodo Delphi una componente hegeliana, relativa alla dialettica
tra concezioni antitetiche: il valore di informazione non deriva dai dati ma
esclusivamente dalla loro interpretazione; questa impostazione ha trovato ap-

46 E. Spaltro, Benessere e buon lavoro, FrancoAngeli, Milano, 2002, passinz. A proposito
d’ideologia riecco il malinteso semantico: il gruppo si scambia idee diverse con un linguaggio
comune; fa un discorso le cui sintesi non possono che essere zdeologiche e, auspicabilmente, non
dogmatiche.

47 Dunque il posto fisso non 'aguzza. Il continuum, dove ognuno si colloca, & tra sicurezza e
liberta; le seconda ¢ costosissima per i nati poveri. Come diceva Ringo Starr: la parsimonia ¢ un lusso
che non tutti possono permettersi.

48  G. Marbach, op. cit., 1989.

49 Marbach (z7, p. 71) scrive invece del periodo 1948-63 a cura di Dalkey-Gordon-Helmer-
Kaplan e accenna alla tesi di Pill, per cui I'anno giusto ¢ il 1953 e i promotori i soli Dalkey e Helmer.
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plicazioni pratiche (Policy Delphi) nella pianificazione pubblica (ambientale,
urbanistica, energetica).”

Le tre impostazioni appena tratteggiate sembrano dimenticare I'iscrizione
all'ingresso del tempio di Apollo: conosci te stesso, e rimandano alla piu tipica si-
tuazione di costruzioni teoriche equivalenti, adottate da tempi immemorabili in
filosofia, insidiosamente sempre presenti nella scienza e diffusissime in politica.”

In poche parole: ¢’¢ una tesi reale composta di due elementi A e B; qualcuno
sostiene che A ¢ la regola e B I'eccezione, qualcun altro il contrario. Un semplice
schema puo ben chiarire di che si tratta, si veda la fig. 31.”2 Un esempio immarce-
scibile ¢ A = libero mercato, B = pianificazione economica.” Anche A = liberta, B
= sicurezza...™

Fermo restando che generalmente le previsioni hanno caratteri d’ambiguita e
sono spesso ascrivibili contemporaneamente a pit di una delle tre tipologie filoso-
fico-simboliche, personalmente propendo per la prospettiva kantiana che mi pare,
dal punto di vista teorico, una tesi reale. In pratica ¢ la piu efficace per affrontare
le previsioni incerte in azienda e, in generale, quando ¢ necessario, o molto oppor-
tuno, il consenso sugli obiettivi e i modi di valutazione; favorisce I'interazione e
Dattivita maieutica del gruppo, i cui membri sono direttamente interessati agli esiti
della previsione. Diverso ¢ il caso di gruppi di esperti non coinvolti, meglio Hegel.
Per me I'impostazione olistica ¢ la piu saggia: I'insieme ¢ piu della somma delle
parti” e la verita raramente sta nel mezzo. Mi conforta un luminare come Carra:
lapproccio globale allo studio dei fenomeni naturali é una visione olistica, contrap-
posta all’ approccio riduzionistico.®

50  Un buon esempio nazionale & Locatelli-Ossola, L'izdagine Delphi per Varese 2020, Univer-
sita dell'Insubria.

51  Conosci te stesso, cioé prima del pronostico si deve scalare la piramide dell’autorealizzazio-
ne. E un ironico benvenuto: che i vieni a chiedere? La risposta ¢ in te.

52 L. Lombardi Vallauri, op. cit., 1981, p. 162. Ridisegnato.

53  Per approfondimenti vedi W.J. McGuire, Le antinomie (soprattutto individualismo/col-
lettivismo) quali euristiche creative in psicologia sociale, in «Psicologia sociale», Il Mulino, Bologna,
gennaio-aprile 2006, pp. 59-63.

54  Esilarante la disputa tra polli tuorlisti e albumisti sul Grande Uovo Primigenio (B. Gam-
barotta, op. cit., pp. 114-115).

55  Temasconfinato; in Galleri op. ciz. 2000 affermo che I'anima & una costruzione fantasiosa, me-
glio dire mente; alla coscienza (secondo H.L. Mencken ¢ solo la voce interiore che ci avverte che qualcuno
potrebbe starci osservando, cio¢ la trappola dell’illusione di trasparenza) preferisco la consapevolezza.
Oggi direi che la mente & fatta dell’interazione di testa, cuore e pancia. Comunque I'unico spirito che
riconosco ¢& sociale: saggezza della folla, scenio, intelligenza collettiva ne sono degli esempi olistici. In
tutti i casi si tratta di spirito episodico o storico, dunque non eterno (tempo) né infinito (spazio).

56  G. Carra, op. cit.,, 2013.
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Fig. 31. Costruzioni teoriche equivalenti (Vallauri, 1981).

A T— 5

Tesi reale
(A+B)

Strategia espositiva 1
Regola A; eccezione B

Strategia espositiva 2
Regola B; eccezione A

Sempre di recente si & avuta conferma che l'intelligenza di un gruppo di animali
in movimento non ¢ solo la somma delle capacita individuali e che lo stesso vale
anche per sistemi complessi, dai robot al cervello umano.”” Anche un buon gruppo
é pit della somma dei suoi giocatori e cio ¢ cruciale per delle valide previsioni.”® Al
proposito, I’accennavo, il zao & una buona figurazione dei processi dinamici, spesso
risolve le contraddizioni (sicurezza-insicurezza...) e pure qualche contrarieta (vo-
lonta-fato, bene-male, cooperazione-competizione...). E certo un’immagine della
tesi reale piti completa e articolata di due triangoli sovrapposti ma non puo essere
la panacea d’ogni situazione; ve ne sono di ben pitt complesse, per esempio I'attrat-
tore caotico e strano di Rossler; si veda 'appendice 3 sulla stocastica.

Un esempio binario cui ho accennato all’inizio: la dialettica tra oggettivo e sog-
gettivo puo essere risolta con il trionfo dell'intersoggettivita. Come abbiamo visto
l'oggettivita & un costrutto assai debole (implica la realta dei fatti, 'universalita del-
la loro interpretazione, I'internalita del Jocus of control, talvolta 'esperienza diretta

57  D. Robson, From ape to Einstein: the making of the human mind, «New Scientist», marzo
2014. Sono probabili rapidi sviluppi, per esempio il progetto Kilobot di Harvard sta usando uno
sciame di oltre mille robot per studiare il comportamento degli insetti sociali (Science, agosto 2014).
Oltre le funeste previsioni di Harari su un futuro di uomini-cybor.

58  S.Einzmann, Schon wieder zu spit!, «Psychologie Heute», marzo 2009; titolo italiano Cosa rende
un team vincente. Non ritrovo invece un articolo di un filosofo statunitense, appassionato di aeronautica,
sulla cabina di pilotaggio intesa come insieme organizzativo, che include I'ambiente e ogni altro aspetto.
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ecc.) mentre se tutti percepiamo, pensiamo, interpretiamo, crediamo qualcosa, cio
costituisce la nostra realta collettiva. Con una parafrasi hegeliana: cio che & condi-
viso & reale. L'universo dell’intersoggettivita puo essere limitato ai gruppi, anche
ristretti; per esempio i consumatori di Nutella, i tifosi della nazionale del Bhutan,
le paradisiache promesse dei simpatici Pastafariani ecc.

Previsioni del 1937. La storia operativa del metodo Delphi registra qualche pro-
dromo statunitense: nel 1937 la National Acadeny of Sciences chiese ai maggiori scien-
ziati quali settori avrebbero avuto i principali progressi; nel 1962 si noto che nessuno
aveva predetto I’energia nucleare, i motori a reazione, i transitori e gli antibiotici.

Pero era nato il technology forecasting; nel 1944 il generale Arnold commissio-
na uno studio sulle future capacita dell’ Aeronautica in caso di conflitto interconti-
nentale, che avvia il progetto RAND, contrazione di Research AND Development.
Il primo esperimento ufficiale con questo metodo coinvolge sette esperti, riguarda
l'assetto difensivo degli USA nel caso di guerra atomica e resta segreto per una
decina d’anni. Solo nel 1964 la Rand Corporation ne rende pubbliche le modalita
e gli esiti, che riguardano un elenco, oggi rivelatore, delle previsioni a 25-30 anni.”

Nel quarto di secolo successivo il metodo si ¢ diffuso dagli USA all’Europa e al
Giappone, ¢ stato molto studiato e applicato nei settori pit diversi: sociali, politici,
finanziari, industriali e aziendali. Derrick e Hoist, Orpen, Basu e Schroeder I'hanno
utilizzato per primi in ambito aziendale. Nel 1989 la conclusione di Marbach era che:

La procedura si qualifica anche per 'approfondire problemi interni d’impresa, con-
nessi con 'organigramma, le modalita dei rapporti con dirigenti e quadri intermedi,
I'orientamento alle innovazioni di vario tipo, e cosi via. Ma nella realta della media e
grande impresa italiana non risultano ancora applicazioni di questa natura.®

Nelle aziende sarebbe davvero utile in molte aree: pianificazione strategica, de-
cisioni di marketing, previsioni annuali delle vendite... Quando ¢ stato adottato, si
¢ dimostrato un’utile integrazione delle previsioni quantitative e diversi studi ne
hanno verificato la precisione. Intanto un altro quarto di secolo & passato, si direb-
be proprio per poco o nulla. Qui sta una delle motivazioni di questo libro: provare
a far recuperare alle organizzazioni almeno un po’ di ritardo o, addirittura, indurre
qualche piccola impresa ad adottare un metodo semplice e, tutto sommato, effi-
cace. Tutto sommato per la differenza tra il cieco e 'orbo, di cui dicevo: ¢ ben pzz

59  Oltre alla guerra atomica e ai sistemi d’armamento le previsioni riguardavano il profilo
del mondo intorno al 2000, le riformulazioni teoriche, I’esplorazione dello spazio, il contatto con
extraterrestri, il controllo gravitazionale, la popolazione mondiale, gli investimenti nell’elettronica,
le previsioni meteorologiche, la modifica delle condizioni meteo a livello locale, lo sfruttamento del
fondo marino, la telepatia, le droghe per aumentare I'intelligenza, i sistemi immunitari, la simbiosi
uomo-macchina, i dispositivi e arti artificiali per handicappati, i traduttori automatici e anche altro.

60  Marbach, op. cit., 1989, p. 74.
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di nulla. Una volta ben organizzato il gruppo e stabilite le procedure, i supporti
informatici e la comunicazione via web rendono davvero agevole ed economico il
ricorso a questo e ai metodi simili, che incontreremo presto.

Come abbiamo visto il brainstorming ha la grossa limitazione delle influenze
personali (leadership, interazione psicologica, condizionamento di personaggi pre-
stigiosi, persuasori...) e del conformismo. La Rand Corporation presuppone che il
giudizio di gruppo ¢ migliore di quello del singolo e che un processo a piu fasi ¢
preferibile a quello monofase, ma vuole soprattutto evitare gli effetti dei rapporti
interpersonali dei gruppi faccia a faccia. Per prevenire in particolare I'irrigidimento
sulla posizione iniziale e I'evitamento delle nuove informazioni, considera indispen-
sabile il massimo isolamento di ogni esperto. Il metodo non ¢ difficile, consiste nel:

prospettare uno o pit temi ad un gruppo di esperti perché ne forniscano suc-
cessive valutazioni, di volta in volta modificate, in rapporto ad un processo di
apprendimento che porti ad esprimere una opinione di gruppo. A tal fine i com-
ponenti del gruppo non debbono discutere tra loro, né confrontare dialettica-
mente le proprie opinioni o stime, ma essere fisicamente isolati gli uni dagli altri
ed interpellati mediante interrogazioni scritte, eventualmente postali. Inoltre, le
valutazioni di ciascuno devono essere fornite agli altri in forma anonima.®!

Riprendo un esempio che si riferisce alle previsioni di vendita e che segue la
procedura generale FASE V.

e Focus. Definite con chiarezza 'obiettivo delle previsioni. Preparate una sintetica
relazione sulla situazione con vendite dell’anno precedente, le principali tenden-
ze, le quote di mercato, i piani dei nuovi prodotti, le strategie di marketing e
qualsiasi proiezione economica o demografica che pud essere ottenuta da fonti
pubbliche, da un gruppo commerciale o da un’indagine ad hoc. E anche consiglia-
bile individuare quattro previsioni alternative, fra le quali i membri del gruppo
potranno scegliere. Ad esempio, 'ufficio ricerche potrebbe preparare proiezioni
alte e basse, insieme a due o tre proiezioni intermedie.

e Analisi. Per ogni previsione di cui avete bisogno scegliete gruppi di circa sei per-
sone (direttori delle vendite, venditori e altro personale). Ad esempio, un’azienda
presente in cinque aree geografiche potrebbe usare cinque gruppi per le previ-
sioni di area e uno o due altri gruppi per i casi speciali, quali le vendite all’am-
ministrazione pubblica. La previsione globale puo essere costruita sulle singole,
oppure pud essere utilizzato un gruppo separato per poi confrontare i risultati
con I'insieme delle previsioni di area. Non c’¢ bisogno di riunire i gruppi. Si pud
comunicare con loro attraverso la posta interna normale o attraverso la posta
elettronica. Dovrete anche assegnare a un singolo dirigente 0 membro dello staff
il compito di coordinare le comunicazioni di ogni gruppo, dato che i vari membri
dei gruppo #on devono discutere le opinioni fra di loro.

61  G. Marbach, op. cit.,, 1989.
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Fig. 32. Algoritmo del metodo Delphi (Peronace, 1984).?
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v
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Informazione individuale a ciascun esperto
sull'esperimento che si desidera compiere.

Preparazione del 1° questionario:

a) domande riflettenti gli interrogativi di base e
che esigono risposte quantitative (p. es.: valore
pit probabile, col 10% e col 90% di probabilita di
realizzazione);

b) informazioni necessarie alla comprensione
del problema.

Presentazione del questionario ai singoli esperti.

FASE DI SPECULAZIONE E DI ANALISI CREATIVA
Recepite le informazioni necessarie ogni esperto
esprime:

- ipotesi quantificate e commentate;

- formula eventuali richieste di informazione.

a) del metodo usato;

b) dei criteri di scelta per la formazione del
igruppo.
IStudio di nuove applicazioni della metodologia.
Perfezionamento della stessa.

FASE DI STUDIO DEL METODO FASE DI ELABORAZIONE
Studio del comportamento del gruppo in Raccolti i dati dei questionari, con opportuna
funzione: elaborazione statistica si ottengono le risposte

«

del gruppo alle diverse domande sotto forma di
distribuzione di probabilita.

Si classificano tuttii commenti e si ricercano i dati
necessari per soddisfare le richieste d'ulteriori
informazioni pervenute.

%

\

PROPOSTE PER IL FUTURO |

DI

Piani di approfondimento e sviluppo.

3
€

FASE CONCLUSIVA
Sintesi dei risultati ottenuti.
SI [Presentazione di tutti i commenti utili che|
>> possono chiarire la dispersione delle valutazioni
ed eventuali valutazioni abnormi.
Commento sullo svolgimento delle varie fasi.

R
4
’17<,.

Sie
pervenuti alla massima
convergenza per I'insieme delle
risposte quantitative

consenso del gruppo)?,

FASE D'INFORMAZIONE (N + 1)ESIMO
Preparazione dell’(N+1)esimo questionario e metodo seguente:

a) presentazione delle informazioni raccolte dall'elaborazione dei dati del questionario
N-esimo e di altre informazioni che possono soddisfare le richieste formulate e
approfondire la presa di coscienza degli individui sul problema in discussione;

b) ripetizione delle domande per ottenere un’altra valutazione alla luce delle nuove
informazioni e richiesta di esplicazione nel caso I'esperto modificasse la sua risposta
precedente o persistesse in una valutazione lontana dai valori che risultano piti probabili;

c) formulazione di nuove domande che risultassero necessarie per chiarificare I'opinione
dei singoli e la loro coerenza nella valutazione di eventi interdipendenti.

62 L. Peronace, Sistemi di previsione, «Impresa e Societa», n. 22, 1984; riportato in D. De
Masi, op. cit., 1985, p. 303.
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e Sviluppo. Ogni membro di un gruppo deve esaminare la relazione e le previsioni
alternative, se ve ne sono. Poi i membri scelgono la previsione che ritengono pitt
precisa e ne informano il coordinatore del gruppo (generalmente per iscritto, me-
diante la compilazione di un questionario). Il coordinatore riassume le opinioni
del gruppo e le riferisce a ciascun membro. Se al gruppo erano state date delle
alternative, viene informato sulla distribuzione delle preferenze per le varie alter-
native. Il riassunto sara fatto per iscritto, in modo da nascondere le opinioni (e a
volte persino le identita) dei singoli membri.

e Esecuzione. In seguito, i membri del gruppo esaminano il riassunto delle loro
opinioni e le riferiscono di nuovo al coordinatore. Questa volta essi forniscono
brevi spiegazioni dei loro ragionamenti.

e Verifica. Il coordinatore riassume ancora una volta le opinioni e aggiunge un ri-
assunto delle principali ragioni sottese alle varie opinioni. Cid permette a ciascun
partecipante di comprendere i vari argomenti e li aiuta ad approfondire la validita
delle loro opinioni. Il coordinatore dovrebbe ripetere il processo tre o pit volte.
Lobiettivo ¢ di continuare finché tutti i membri del gruppo concordano sulla
stessa previsione. In alcuni casi, il tempo o la testardaggine di un membro del
gruppo non consentiranno di raggiungere il consenso e quindi si dovra ricorrere
a un voto di maggioranza.®®

Un gruppo Delphi non si riunisce mai; il coordinatore invia il questionario ai
partecipanti, riassume i risultati, li restituisce insieme a un altro questionario e cosi
via, finché le singole risposte non convergono su un’opinione comune.

Abbiamo gia visto i vincoli generali e i limiti particolari del metodo, le critiche
pit fondate emergono gia nel 1975: Linstone e Turoff lo accusano di ignorare e
non approfondire le posizioni discords; Sackman afferma che il conformismo ¢ tanto
potente che, gia dal secondo turno, tutti convergono verso la prima mediana rive-
lata. L'unico parziale rimedio pare quello di affiancare alla rivelazione delle stime
mediane la descrizione delle argomentazioni, cosa invece espressamente vietata
nella versione di Hiam. In effetti, la convergenza non migliora necessariamente
l'accuratezza, in cio ¢ preferibile I'approccio dialettico hegeliano.

Nella fig. 32 la procedura generale, formalizzata in un algoritmo. Le declinazio-
ni applicative delle tre filosofie simboliche sono riassunte nella tab. 17.%

Riepilogo 17. Pur con i suoi limiti il metodo Delphi ¢ semplice e piuttosto
efficace; serve un gruppo — tra sette e venti esperti, preferibilmente volontari di
diversa estrazione — cui chiedere delle stime via via piu precise. Il numero delle
interrogazioni dipende dal suo grado di “resistenza” (misurabile con le aliquote di
mancata partecipazione e modifica della posizione) e si sostanzia quando le varia-
zioni dei risultati sono irrilevanti. Il consenso finale va indotto ma non forzato. Ben

63  Rielaborato da A. Hiam, op. ciz., 1993.

64 Qualificati materiali di approfondimento all’indirizzo del Delphi Method Technique Studies
in the World Wide Web: http://pespmcl.vub.ac.be/ASC/Delphi_metho.html.
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organizzato il metodo si puo attuare via web; cosi diviene economico e favorisce il
distacco personale, ¢ dunque anche efficiente.

Tab. 17. Caratteristiche delle principali tipologie di Delphi (Marbach, 1988).

IMPOSTAZIONI CLASSICA ORIENTAMENTO DECISIONALE
data e chiaramente |data e va
la realta &: interpretabile interpretata da creare
applicazione a i fatti le idee le decisioni

ottenere diversi

indicare le

sCopo creare consenso pareri decisioni
prognosi valutazioni indicazioni
risultati condizionata pluralistiche autorealizzantesi
esperti anche non
componenti esperti tecnicl tecnicl decisori
sostenere specifici |creare le basi per
attivita elaborare prognosi |punti di vista decidere
tipo di i principali
partecipazione rappresentativa orientamenti molti decisori
ottenere
finalita delle valutazioni o ottenere definite
iterazioni prognosi opinioni di gruppo |stimolare i decisori
motivi evitare scontri di  |agevolare opinioni [sostenere tesi

dell’anonimato personalita diverse personali
metodologiche: pragmatiche: operative:
ottenere esiti non |un quadro agevolare la

ragioni della scelta |distorti rappresentativo decisione

d. IL METODO SHANG

Abbiamo appena visto che i principali ostacoli all’efficacia dei metodi di consultazio-
ne ripetuta sono I'impropria convergenza di opinioni verso I'indicazione media del grup-
po e I'abbandono della ricerca a causa della noiosa ripetizione delle stesse domande.

D.A. Ford (1975) propone una procedura che elimina la richiesta di riformu-

lare le stime, cio¢ non obbliga i partecipanti su una posizione per poi sollecitarli a
discostarsene; ogni esperto pud cosi modificare la propria posizione piu facilmente
che nelle procedure Brainstorming e Delphi.® Da al suo metodo il nome Shang,

65  D.A. Ford, Shang Inquiry as an alternative to Delphi, some experimental findings in Tech-
nological Forecasting and Social Change, vol. 7, n. 2, 1975.
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in onore agli oracoli binari della dinastia che governo la Cina fino a tremila anni
fa e che fornivano una risposta a domande binarie: per esempio fatta un’ipotesi
sull’arrivo della pioggia indicavano prima o dopo quella data e si restringeva pro-
gressivamente il campo di variazione. Molto in breve:

o nella prima interrogazione i partecipanti formulano le stime numeriche di mi-
nima di massima.

o Si calcolano le medie aritmetiche che divengono i vincoli iniziali per I'interro-
gazione successiva, dove si sottopone il valore centrale.

o Poii partecipanti ribattono “maggiore” o “minore” e la risposta pitl frequente
diventa il nuovo punto di riferimento.

o Cosi si procede nelle interrogazioni successive.

Questa ¢ la procedura originale d’interrogazione ripetuta di Ford:

1. Nella prima interrogazione i partecipanti formulano due stime numeriche del fe-
nomeno allo studio: una minima (m) e una massima (M).

2. Si calcolano le medie aritmetiche di ciascuno dei due gruppi di valori, determinando
cosi mo ed MO, i quali costituiranno i vincoli iniziali per I'interrogazione successiva®.

3. Nel round successivo si sottopone il valore co, punto centrale del campo di va-
riazioni determinato sulla base delle indicazioni iniziali, senza specificare come &
stato ottenuto e quale significato assume.

4. Ogni partecipante ¢ invitato a confrontare il valore co con quello che egli ritiene
il piti esatto, semplicemente rispondendo “maggiore” o “minore” (oppure “pri-
ma” o “dopo”...) e la risposta piti frequente (modale) & utilizzata per modificare
il punto di riferimento.

5. Se, infatti, prevale I'indicazione in favore di una stima maggiore di quella prospet-
tata co, questa diviene il minimo di un nuovo intervallo di variazione (co, MO) ed
il punto di riferimento per il round successivo potra essere calcolato come media
di (co, MO). 1 contrario accadra, invece, qualora prevalga I'indicazione “minore”
e il nuovo intervallo sara (mo, co).

6. Similmente si procedera nei rounds successivi, giungendo rapidamente a indivi-
duare un intervallo assai contenuto per la stima cercata.”’

A ogni turno si dimezza I'intervallo di variazione delle valutazioni, indipenden-
temente dai valori forniti dagli esperti. Nella tab. 18 la procedura descrittiva; ¢
facile se ci provi. Nella fig. 33 'algoritmo.

66 Sipuo determinare il campo di variazione iniziale ricorrendo anche ad altri criteri: massimo
dei massimi, minimo dei minimi (che pud essere accentuato maggiorando il massimo e riducendo il
minimo); minimo dei massimi, massimo dei minimi; media dei massimi, media dei minimi; mediana
dei massimi, mediana dei minimi.

67  Adattato da Marbach, op. cit., 1989.
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Tab. 18. Procedura Shang con esempio.

FASI ESEMPI
Formazione del panel, scelta dei partecipanti | Oltre, al cap. 9
Preparazione del questionario della prima|Quanto  varra
iterazione, delle istruzioni e del pre-test un’oncia d’oro?
Somministrazione e ritiro del questionario, con | Oggi vale 1000 $
le valutazioni di minimo e massimo
Elaborazione dei dati, calcolo degli intervalli e[Da 980 (mo) a
dei valori centrali 1300 $ (MO)
Stesura del questionario della seconda|Valore centrale
iterazione, con il valore centrale dell’intervallo [1140 $ (co)
Somministrazione e ritiro del secondo|Prevale una
questionario, con le valutazioni di maggiore o |stima maggiore
minore
Elaborazione dei dati, calcolo degli intervalli e|Valore centrale
dei valori centrali 1190 $ (co)
Stesura questionario della terza iterazione, con
il valore centrale dell’intervallo

Somministrazione e ritiro del terzo questionario, | Prevale una
con le valutazioni di maggiore o minore stima minore
Elaborazione dei dati, calcolo degli intervalli e| Valore centrale
det valori centrali 1175 $ (co)

ecc. Presentazione e commento dei risultati

Il procedimento converge solo se gli esperti non si ostinano sulle loro posizioni
iniziali (caso piuttosto frequente quando sono contrapposte ad altre) e si compor-
tano in modo coerente, cioé non fanno stime contraddittorie. Ford confronto i
risultati del suo metodo con quelli di due tipi di Delphi e concluse che le differenze
non sono rilevanti ma che il suo Shang tende a migliorare di piu le stime iniziali.

Riepilogo 18. Il metodo Shang, anche se non supera tutte le difficolta, ha il
grosso vantaggio di adottare domande binarie che migliorano certamente il pro-
cesso d’interrogazione reiterata. A mio parere ¢ quello da adottare di preferenza,
specie nelle piccole organizzazioni.

e. IL METODO PFIZER

Sebbene il problema sia prevenire I'autocensura e 'egemonia di uno o piu
membri della compagine, il metodo della Pfizer fa riunire il gruppo per abbreviare
il processo. La sua procedura &:
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1. il gruppo si riunisce e i suoi membri scrivono le proprie stime in silenzio;

2. poi le presentano personalmente uno alla volta e il coordinatore scrive su una
lavagna;

3. quando tutte le stime sono state presentate, il gruppo le discute e le chiarisce;

4. poi ognuno le classifica in modo anonimo,

5. il coordinatore somma le classificazioni e viene scelta I'idea con la classifica pit
alta.®®

Fig. 33. Algoritmo del metodo Shang (ridisegnato da Marbach, 1989).

Determinare
i vincoli iniziali: c="/2(m+M)

m, = min; MD = max

f =n°delle risposte > c,

Chiedere
i valori
min e max

Procedimento di
randomizzazione

Avvio

1l metodo richiede una discussione di gruppo per ogni idea; se ci sono molte do-
mande & meno efficiente dei precedenti. E vivo il rischio che le interazioni dirette — con
I'interpretazione (anche sbagliata) degli esiti delle interrogazioni reiterate — facciano
nascere congetture e sospetti su alcuni membri o, peggio, di tutti su tutti. Nel caso di
previsioni tanto importanti da meritare uno sforzo collettivo, I'efficienza va subordi-
nata all’efficacia, non conviene cercare rischiose scorciatoie se non si ¢ certi di sapetle
gestirle adeguatamente. Come vedremo la costruzione, formazione e coordinamento
dei gruppi faccia a faccia sono attivita laboriose e delicate, che permettono perd di
integrare efficacemente, nel Crowdshang, il metodo Pfizer con lo Shang,

68  A.Hiam, op. cit., p. 363.
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f. DELIBERATIVE POLLING E LOOMIO

Vi sono strade parallele al Crowdshang, vediamole in anticipo. Secondo Fishkin
e Luskin il deliberative polling é un modo per misurare cosa penserebbe il pubblico
se fosse meglio informato. E la discussione su un determinato tema da parte di un
gruppo rappresentativo di persone che acquisisce in anticipo le informazioni necessarie
per esprimere una valutazione.®® In questo modo le risposte si discostano anche del
50% rispetto all’opinione iniziale. Secondo Casaleggio 7/ deliberative polling on line

¢ lo strumento nascente di una democrazia diffusa in grado di decidere, di essere
informata sui fatti, di influenzare e dirigere il governo nelle sue azioni quotidiane.
1l concetto di delega non avra piu significato. Il krnowledge divide, la divisione
in classi dei cittadini in funzione dell’accesso alla conoscenza, sara un tema or-
dinario di discussione politica. Nasceranno trasmissioni in cui un campione di
persone analizzera e discutera un determinato argomento per alcune settimane
ed il pubblico potra esprimere la sua opinione, in diretta, attraverso Internet. ™

Visioni ottimistiche a parte,’* ¢ evidente che si tratta di gruppi soggetti a discus-
sioni (anziché interrogazioni) reiterate a distanza. Come vedremo tra poco vi sono
affinita con il Crowdshang ma la procedura ¢& invertita (prima gli esperti e poi la
folla). II dato notevole, se verificabile e verificato, & I'elasticita di risposta del 50%.

Recentemente Ben Knight e altri hanno creato un software, detto Loomio, che
dicono consenta ai gruppi e alle organizzazioni di prendere decisioni collettive in
modo trasparente e permetta di trasformare le discussioni in azioni ovunque le
persone si trovino. La procedura ¢ in tre fasi:

1. Discutere. Inizia una discussione su qualsiasi argomento e invita le persone giuste.
Condividi diversi punti di vista e sviluppa le idee insieme.

2. Trovare un accordo. Chiunque pud proporre una linea d’azione. Le persone pos-
sono concordare, astenersi, non essere d’accordo, o bloccare una proposta — cosi
puoi vedere come la pensa ciascuno, e perché.

3. Decidere insieme. Sviluppa la proposta insieme cosi che funzioni per tutti. Ogni
decisione ha una scadenza chiara, cosi hai sempre un risultato chiaro.”

69  Fishkin-Luskin, The quest for deliberative democracy, The Good Society, «Penn State Uni-
versity Press», September 2005.

70 G. Casaleggio, op. cit.

71 Sui processi democratici (e non invece statistici) nella Rete ho molti pitt dubbi di L.
Ceccarini, La cittadinanza online, 11 Mulino, Bologna, 2015. Cfr. C. Seife, Le menzogne del web, Bol-
lati Boringhieri, Torino, 2015.

72 https://www.loomio.org/
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Attualmente ¢ alle prime sperimentazioni ma pare promettente.” Quando sono
possibili consultazioni a distanza di lunga durata il delzberative polling, e forse pros-
simamente il Loonzzo, integrano gli incontri faccia a faccia previsti dal gruppo di
perfezionamento del Crowdshang. Laspetto essenziale ¢ che il gruppo si incontra
periodicamente e non si limita a discussioni on/ine, che sono intese come possibili
e integrative. Lo stesso vale per i gruppi per I'innovazione.

Riepilogo 19. Il metodo Pfizer prevede incontri faccia a faccia: ¢’¢ il rischio di
sospetti di tutti su tutti. Se si hanno molte domande ¢ poco efficiente. Solo I’attenta
preparazione del gruppo ne consente I'adozione ed ¢ con questa precondizione
che lo prevedo nella fase di perfezionamento del crowdshang insieme, quando i
confronti sono possibili a distanza, al deliberative polling online.

73 Cfr. G. Tremlett, op. cit.
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La previsione é semplice, la postvisione molteplice

Johann Wolfgang Goethe

9. PREVISIONE DELLE VENDITE

a. IL MERCATO PREVISIONALE DI LUGLI

Eccoci tornare alle origini del mio necessario interesse per le previsioni: le ven-
dite. Abbiamo gia affrontato il caso con il metodo Delphi, ora vediamo un modello
molto recente: il mercato previsionale di Lugli che vuole contrastare la crescita
dell’insoddisfazione sui risultati ottenuti con I'analisi statistica.

Le elaborazioni di E. Sabbadin sui dati percentuali del 2006 erano gia sconfor-
tanti, nelle prossime si attendono peggioramenti della soddisfazione a causa della
modesta inflazione e dell’instabilita delle aspettative macroeconomiche. Nel 2006
McCarty-Davis-Golicic-Mentzer avevano elaborato una comparazione con il 1984 e il
1995 del livello di soddisfazione percentuale delle tecniche previsionali correnti. Data
la cadenza undecennale, le prossime comparazioni dovrebbero apparire nel 2017. Se-
condo il riepilogo di Sabbadin, delle 14 tecniche confrontate nel periodo, tutte hanno
perso credibilita. Nel 2006 solo due riscuotevano una soddisfazione superiore al 50 per
cento: I'analisi del trend (52%) e il lisciamento esponenziale (69%).! Secondo la tesi
che sostengo di un sigma di affidabilita (68,27 %), si salva solo 'ultimo e per un pelo.

1 1l lisciamento esponenziale fa parte dell’analisi tecnica delle serie storiche e ne soffre i limiti
nella turbolenza; & una regola di aggiornamento della previsione che si basa sul valore previsto, poi
corretto con un dato proporzionale all’errore rilevato. Un semplice esempio ¢& nel cap. 6.
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Il metodo di Lugli ¢ dedicato soprattutto alla Grande Distribuzione Organiz-
zata (GDO) e si basa sullo strumento del prezzo di mercato per aggregare infor-
mazioni disperse e asimmetriche.? I suoi presupposti sono gli stessi della Rand: il
giudizio collettivo sulle vendite future ¢ sempre migliore del giudizio dell’esperto
pit qualificato, ma il gruppo deve essere composto d’individui diversi, indipen-
denti e decentrati. Le informazioni importanti derivano dalla specializzazione e dalla
localizzazione vicino alla fonte della conoscenza, oltre che dalla distanza dai vertict
aziendali. Serve anche un meccanismo di aggregazione della conoscenza che con-
centra temporalmente le giocate (per prevenire I'influenza delle scelte sequenziali)
e separa i partecipanti (per evitare influenze reciproche). In pratica il personale
¢ premiato quando azzecca le previsioni sul prezzo. Vi partecipano category ma-
nager, accounts e altri; si prevedono le vendite di categoria-marca ed ¢ possibile
attivare una nuova area di condivisione della conoscenza. I giocatori sono remu-
nerati con monete virtuali — che possono essere convertite in reali e divenire parte
variabile dello stipendio — ma anche con sviluppi di carriera collegati al successo
nelle previsioni. La tesi dell’ Autore & che il metodo del mercato previsionale crea
valore perché:

1. TIncoraggia i partecipanti a raccogliere e rivelare informazioni sulle future vendite,
trasformando questa conoscenza in un guadagno personale;

2. migliora le prestazioni dei manager perché sviluppano le loro capacita previsionali;

migliora i sistemi di budgeting e di incentivazione;

o

4. riduce i costi delle scorte.

Questo metodo puo essere utilmente adottato dalle grandi organizzazioni per
validare il budget di vendita, con un approccio top-down e bottom-up dove le vendite
sono previste sulla base della distribuzione delle giocate e del prezzo medio ponde-
rato.

o Top-down. Sulla previsione iniziale dell’azienda si acquistano o vendono dei
punti percentuali, cid comporta 'assunzione di una posizione ottimistica
(long) o pessimistica (short). Il prezzo di acquisto/vendita & inizialmente defi-
nito dall’amministratore e poi adeguato in automatico sulla base della distri-
buzione delle giocate; in questo modo il prezzo & sempre noto al partecipante
quando decide su quale posizione e quanto scommettere.

o Bottom-up. Non da alcun punto di partenza ai giocatori che devono specificare
quanto denaro investono nelle caselle di ciascuna delle tre tabelle previsionali
predisposte. Per evitare “bolle speculative” il prezzo non ¢ noto nel momento
della giocata, ma ¢ comunque ancorato alla distribuzione delle giocate. Il suc-
cesso € misurato in base allo scostamento dal dato reale; nel caso di previsioni
trimestrali-annuali riviste mensilmente, in base allo scostamento dalla media.

2 Descrizione adattata da G. Lugli, Prospettive di miglioramento della previsione delle vendite
IDM-GDO, economia.unipr.it/DOCENTI/LUGLI/docs/files/MDISper cento20per cento205.ppt
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Nel caso della GDO Lugli consiglia di fare le scommesse il primo giorno feriale
di ciascun mese, la sera dalle 19 alle 21, per il mese successivo. A suo parere Ieffi-
cacia del metodo migliora nel tempo, perché la folla impara facendo e il rischio di
bolle speculative ¢ evitato con quattro fattori concomitanti:

1. T giocatori sono dipendenti dell’azienda impegnata a prevedere il futuro anche
nel loro interesse;

2. Laloro partecipazione & continua e per diverse scadenze;

3. Le puntate di ciascun giocatore si basano sulle conoscenze individuali; non & pos-
sibile conoscere ex ante il comportamento degli altri giocatori e di conseguenza
il prezzo offerto;

4. 1 partecipanti vengono premiati in base allo scostamento tra previsione/evento
effettivo e non possono sfruttare il trend delle giocate.

L’Autore rivela onestamente che pochissime imprese hanno iniziato a speri-
mentare il suo metodo, ma segnala alcuni casi di successo tra cui spiccano Best
Buy - 2000 partecipanti che fanno 70.000 giocate su 147 contratti — e Google, 275
contratti e 80.000 giocate (di cui il 25% riguarda la previsione delle vendite).” Si
noti che qui siamo numericamente nell’ambito della massa.

Riepilogo 20. Il metodo del mercato previsionale & interessante ma adatto solo
alle grandi organizzazioni, che hanno molto personale, non esclusivamente alla
GDO. Gli aspetti critici che intravedo riguardano le tensioni, originate da invidia,
che si possono creare nel gruppo. Inoltre — I"abbiamo visto — il denaro abbassa la
soglia etica e induce a ogni invenzione truffaldina; non sono certo che le cautele
previste da Lugli siano completamente efficaci, ma saro lieto di essere smentito
quando il suo metodo sara stato maggiormente sperimentato.

b. TRE METODI PER CORREGGERE LE PREVISIONI DI VENDITA

Sempre nell’ambito delle previsioni di vendita propongo tre strumenti semplici
per correggerle perché, soprattutto quando gli obiettivi quantitativi delle vendite
non sono concordati, ma imposti (errore grave, ancora frequentissimo), scattano
alcuni meccanismi tipici che conducono normalmente a polemiche e discussioni
inutili.*

3 Al solito i primi a sperimentare sono sempre i giganti: Intel, Goldman Sachs, Deutsche
Bank, Hewlett Packard, Renault, Eli Lilly, Pfizer, Siemens, Masterfood, Arcelor, Microsoft.

4 Non solo nelle piccole organizzazioni. I dirigenti italiani di una nota multinazionale fran-
cese mi hanno recentemente rivelato che i loro obiettivi di vendita sono direttamente collegati alla ca-
pacita produttiva dell'impianto, indipendentemente dagli andamenti di mercato; i traguardi arrivano
da Parigi e non si possono discutere. E un caso, industrialmente anacronistico, di rigidita forzosa; le
pit diffuse sono invece forzate.
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1. Percentuali fisse di Langdon. Secondo I’ Autore per i direttori commerciali
ottenere affidabili previsioni di vendita & complicato dall’abitudine dei venditori di
adottare I'approccio a «bastone da hockey». Per il futuro prossimo le prospettive
restano deludenti, dopodiché la situazione migliorera nettamente; proprio come
una curva a forma di bastone da hockey: piatta all’inizio ma poi felicemente punta-
ta verso I'alto. Alla riunione successiva il loro bastone mantiene la stessa forma ed
¢ stato traslato in avanti nel tempo di un ciclo.

Ecco un sistema semplice e, per mia esperienza, efficace che vi pud consentire di
porre freno al fenomeno del bastone da hockey. Suddividete gli ordini potenziali
in quattro categorie:

A: ordini gia acquisiti (100%)

B: ordinativi gia concordati con il cliente ma per i quali non ¢ stato ancora firma-
to il contratto o non sono stati emessi gli ordini di acquisto (75%).

C: ordini potenziali con buone probabilita di essere convertiti per almeno meta
in vendite reali (50%).

D: ordini potenziali identificabili come opportunita speciali ma non ancora clas-
sificabili come probabili. Si pud ragionevolmente prevedere che uno su quattro
sara convertito in vendita reale (25%).

Per ottenere una previsione ottimale, trattate ciascuna categoria nel modo seguen-
te: sommate il 100% della categoria A con il 75% di quella B, il 50% di quella C
e il 25% di quella D. Anche se non potete avere la certezza che la effettiva distri-
buzione dei ricavi corrispondera a quella calcolata, il totale non dovrebbe risultare
lontano dal vero. Dopo circa un trimestre di pratica ed esperienza, i venditori do-
vrebbero aver imparato come fornire previsioni di vendita piti affidabili.’

La formula n°® 10 ¢ relativa alla Previsione delle Vendite (PV):
PV = (Ax100%)+(Bx75%)+(Cx50%)+(Dx25%)

Funziona, I’ho applicata pitl volte e aiuta a ridurre gli errori, ma credo che il
prossimo metodo sia migliore.

2. Percentuali fisse di Hiam. Un’altra semplice formula empirica ¢ stata messa
a punto da Hiam per verificare e correggere le stime di vendita. E una derivazione
delle pit famose matrici di Igor Ansoff e della Amana (American Management
Association). 1 suoi ragionevoli presupposti sono che:

5 K. Langdon, Cento idee per vendere alla grande, Sperling & Kupfer, Milano, 2005, p. 159 e
segg. ed. or. 2003.
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1. la probabilita di realizzare la previsione di vendita di un prodotto & inferiore se &
nuovo o va venduto su un mercato nuovo;

2. disolito le previsioni sbagliate scompaiono dalla memoria aziendale (ovviamente,
se ¢ possibile, si usano i dati storici).

3. la maggior parte delle previsioni di vendita non tengono conto dei rischi e I'asse-
gnazione delle risorse e le proiezioni finanziarie possono risultare sbagliatissime.®

Hiam considera percio le due variabili del prodotto e del mercato e, per en-
trambi, i casi esistenti, nuovi collegati e non collegati; adotta delle percentuali con-
venzionali (dal 90 al 10%). Ne esce una matrice a nove campi; particolarmente uti-
le alle aziende che introducono frequentemente nuovi prodotti. Si veda la fig. 34.

La procedura ¢ semplicissima: i prodotti (o servizi) vanno prima classificati e poi
inseriti nella caselle relative; se sono molti si prepara un elenco. Una volta scritte le
proiezioni di vendita per ogni prodotto si sommano tutte le proiezioni all'interno di
ogni casella per ottenere i totali di ciascuna. Dalla tabella si nota che vi sono tre se-
quenze identiche in orizzontale e in verticale: 90-60-30; 60-40-20 e 30-20-10. Il criterio
¢ prudenziale e, dalle mie personali esperienze, molto efficace; mi ha consentito di ri-
durre drasticamente alcuni reiterati errori predittivi, specie nei casi innovativi, quando
I’entusiasmo (irrazionale) ¢ inevitabile perché necessario: bisogna crederci e si diviene
perfetti mentitori. Suggerisco vivamente I'adozione di questo comodo modello.

Fig. 34. Matrice per la correzione delle previsioni di vendita, con esempio numerico (Hiam, 1993).

PRODOTTO O SERVIZIO
Nuovo e Nuovo e non
Esistente collegato  collegato
90%| 60% 30%
Y Esistente 450.000
< (x90%=405.000)|  200.000 0
3 60% 40% 20%
(@) Nuovo e
g collegato 100.000 175.000 50.000
= 30% 20% 10%
E Nuovo e non
collegato 150.000 0 0

Previsione totale: 1.125.000; previsione corretta per il rischio: 700.000
Il fattare slohale di rischin del nartafaslin nradatt & 700/1 125 = R2%

6 A. Hiam, op. cit., 1993.



330

3. Previsioni MMM. Personalmente, quando mi riesce, costringo i Clienti a
formulare previsioni MMM, cio¢ di minima, media e massima. Sui nuovi prodotti
o mercati quelle di minima devono essere uguali a zero. Se non si sono fatte buone
ricerche preliminari, o non si dispone di indicazioni affidabili, non & una prudenza
eccessiva. Su quelli esistenti I’analisi va condotta cliente per cliente e prodotto per
prodotto (o servizio); & un lavoraccio, ma ne vale senz’altro la pena e i supporti
informatici aiutano a proceduralizzare:

® la previsione minima ¢ la peggior ipotesi sui dati storici, ovviamente interpre-
tati criticamente alla luce della specifica situazione.
Le previsioni medie vanno corrette con la matrice di Hiam.

® Le massime considerate soprattutto per verificare in termini proiettivi se I’or-
ganizzazione ¢ in grado di soddisfarle. Cio perché invale ancora il vizio di
porre attenzione solo agli scostamenti negativi dei risultati di vendita; certo
importantissimi da controllare e analizzare, ma di raro ci si chiede cosa suc-
cederebbe se le vendite aumentassero inaspettatamente rispetto agli obiettivi
attesi, per esempio se raddoppiassero.

Lordine gioiosamente sventolato dal venditore ¢ un “impegno di fornitura”;
il rappresentante ha stabilito un accordo giuridicamente vincolante per I’azienda.
Anche se non sono previste penali si pensi all’intero ciclo che segue gli ordini, dagli
approvvigionamenti agli interventi in garanzia; ci sono di mezzo le mancate conse-
gne e la perdita di reputazione. Uno sforzo finanziario-produttivo enorme che — ¢
successo piul volte — pud mettere in crisi molte organizzazioni.

Una versione impropria, perché ignora il paradosso di Simpson, fornisce comun-
que orientamenti utili nei settori ad alta incertezza; il modello ¢ da adottare con cau-
tela e solo nei casi estremi, per avere un quadro degli scenari.’” E esemplificata nella
tab. 19. Le stime degli affari potenziali con i quindici clienti (a-0) sono ordinate per
probabilita; la capacita produttiva massima annua & pari a circa 70 m€. Si nota che:

1. la colonna 1 riporta gli ordini acquisiti, cioé la previsione minima cerza, pari a
15,9 m€;

2. lacolonna 2 da il totale degli affari attesi: 70,7 m€;

la 3 ne fornisce la stima corretta probabilisticamente, cio¢ la previsione media:

45,1 mé;

la 4 da il totale degli ordini acquisiti e degli affari attesi corretti: 61,0 m€;

la 5 riporta importi ulteriori, con una previsione massima di 101,6 m€.

la 6 corregge quella previsione a 22,8 m€;

la settima e ultima colonna somma ordini acquisiti, con le due stime corrette:

83,9 m€.

W

Nowk

7 Rammento il paradosso: la probabilita di una media non ¢ la stessa cosa che la media delle
probabilita percid & sempre preferibile utilizzare la procedura MMM appena descritta.
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Lesempio & concepito per evidenziare che in diversi casi gli ordini totali potreb-
bero superare i limiti delle capacita produttive. I migliori affari con i clienti b e d
— ma soprattutto i, | e m — sconvolgerebbero il risultato. In effetti, se per un impro-
babile caso, tutti gli affari si chiudessero, il totale sarebbe di (15,9+70,7+101,6=)
188,2 m€: due volte e mezzo la capacita produttiva. Anche dei colpi meno fortuna-
ti, cioé pitt probabili, metterebbero a rischio le consegne.®

Tab. 19. Previsioni MMM. Esempio improprio, con cifre in migliaia di euro.

1 2 3 4 5 6 7
cliente| min | atteso | prob | stima | 1+2 max | prob | stima | 1+2+3
a. 850| 1.700| 95% | 1.615| 2.465 850| 55% 468| 2.933
b.| 1.300| 2.000| 90%| 1.800| 3.100| 15.000| 50% | 7.500|10.600
c. 200 600| 85% 510 710 800| 45% 360| 1.070
d.| 3.700| 12.000| 80% | 9.600|13.300| 12.000| 40% | 4.800|18.100
e.| 2450 5.600| 75% | 4.200| 6.650 3.000| 40% | 1.200| 7.850
f.| 7.000| 10.000| 70% | 7.000 | 14.000 5.000| 35% | 1.750|15.750
8. 400 800| 65% 520 920 1.200| 30% 360| 1.280
h. 0] 3.000] 65%| 1.950| 1.950 3.000| 20% 600| 2.550
1. 0] 12.000] 60% | 7.200| 7.200| 30.000| 15% | 4.500|11.700
J. 0] 3.000| 55%| 1.650| 1.650 3.000| 10% 300] 1.950
k. 0| 3.000] 55% | 1.650| 1.650 1.000| 5% 50| 1.700
L 0] 10.000| 50% | 5.000| 5.000| 10.000| 5% 500 5.500
m. 0| 3.000] 50% | 1.500| 1.500| 12.000| 3% 360| 1.860
n. 0] 3.200| 25% 800 800 3.2001 3% 96 896
0. 0 800| 20% 160 160 1.600| 1% 16 176
tot.| 15.900| 70.700 45.155|61.055| 101.650 22.860(83.915

Le principali avvertenze operative nella formulazione di previsioni MMM, e in ge-
nere nelle stime ternarie, riguardano il governo di alcuni automatismi; capitali sono gli
effetti noti come ancoraggio, disturbo, attrazione dell esca e avversione agli estremi (ma
ai gruppi suggerisco imparare a memoria la sessantina di trappole cognitive).’

8 Segnalazioni bibliografiche su metodi piti complessi per la previsione delle vendite sono a
fine volume.

9 Rammento che il pur lungo elenco delle trappole cognitive non ¢& esaustivo, che ve ne sono
molte semantiche e che quelle percettive sono innumerevoli. Per esempio gl esperimenti condotti in
tema di clustering spaziale portano a pensare all esistenza di una tendenza degli individui a sottostimare,
comparativamente, la numerositd degli elementi quando essi formano dei raggruppamenti (cioé dei cluster)
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Lancoraggio consiste nella tendenza ad adottare un numero o un valore come
punto di partenza e restarne potentemente influenzati. Motterlini spiega bene che:

®  quasi mai 'adattamento che segue I'ancoraggio ¢ ben calibrato; i valori estre-
mi, assurdi e del tutto arbitrari ci ingannano bene quanto quelli pit plausibili.

e ['aggiunta di un’opzione molto simile a una delle due alternative gia date eser-
cita un «effetto di disturbo» che aumenta la probabilita che la scelta cada
sull’opzione piu differenziata.

e La presenza di una nuova opzione manifestamente inferiore a una delle altre
due genera un effetto di attrazione, che la trasforma in «esca».

e Daggiunta di alternative che abbiano caratteristiche distintive estreme, posi-
tive o negative, fa crescere la probabilita che la scelta ricada su opzioni dalle
caratteristiche «intermedie».'

Conoscere queste insidie, rivelarle in anticipo alla compagine predittiva, spie-
gandole con esempi, previene ma non esorcizza alcuni errori demoniaci; direi che
li riduce pero di almeno due terzi.

c. BENCHMARKING

Almeno un cenno al benchmarking (i confini del proprio terreno) che ¢ talvolta
confuso con le ricerche sulla concorrenza e che si occupa invece ed esclusivamente
delle migliori best practices." E la ricerca strutturata nelle aziende leader, di qual-
siasi dimensione o settore merceologico, di tutti i punti di forza in grado produrre
prestazioni migliori. Serve per valutare la capacita di innovare processi e/o tecno-
logie, di inventare e/o sviluppare nuovi prodotti ma anche per copiare i metodi
predittivi pit efficaci usati dalle aziende di successo.

Copiare o imitare i migliori & un’ottima strategia fin dai tempi remoti. Cesare
certificava che I'orgoglio non impediva agli antichi romani di adottare le istituzioni
di altri popoli se erano valide: dai Sanniti hanno preso quasi tutte le armi dell eser-
cito, dagli Etruschi le insegne dei magistrati; qualsiasi cosa, infine, sia parsa utile,
presso alleati o nemici, 'hanno applicata in patria con il massimo zelo. Preferivano
imitare { buont pia che invidiarli. * Oggi come ieri

relativamente al caso in cui gli stessi sono distribuiti secondo altre logiche e, in particolare: 1) in maniera
regolare (cioé con item equi distribuiti all'interno del campo decisionale); 2) casualmente; 3) oppure secondo
un «blocco compatto» di item: (D. Porcheddu - B. Pinna, Informazion: addizionali sui display e percezione
della scarsita relativa dei prodotti a scaffale, «Micro & Macro Marketing», 3/2015, p. 375).

10 Ridotto da M. Motterlini, op. czz., 2006, passimz, che li descrive con esempi. Rammento
anche Arrow: il risultato delle scelte su tre possibilita dipende dal loro ordine.

11 Per una sintetica descrizione dell’analisi della concorrenza cfr. R M. Grant, op. ciz., 2011,
cap. 4.3, pag. 133-137.

12 Sallustio, op. cit., p. 171.
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1l benchmarking non & un’azione una tantum, ma ¢ un’attivita inserita nel lavoro quo-
tidiano come metodo per risolvere i problemi o cogliere nuove opportunita, attraverso
Panalisi dei singoli processi, comparati con i processi dei “best in class”. E un processo
strutturato orientato al confronto con i migliori, per determinare le modalita operative
(processi) atte a conseguire come obiettivo finale i vantaggi competitivi e le miglio-
ri prestazioni della azienda. I’azienda Asso [Azienda Sei Sigma Obiettivo] sintetizza
un’azienda virtuale composta dall'insieme di tutti i possibili processi (“best practices”)
con relativi indicatori e obiettivi che si possono e si devono perseguire concretamente,
in quanto altre aziende in quel determinato processo in esame li hanno gia raggiunti.”

Sono raccomandate tre attivita valide, oltre che nella ricerca delle innovazioni
in generale, anche per i metodi previsionali.

1. Conoscere che cosa succede presso le aziende leader nei vari settori; dare una
valutazione complessiva, comparativa con le “best practices”, dell’attuale flusso
informativo: dai rapporti con i fornitori, sino ai contatti finali con il cliente.

2. Acquisire competenza; conoscere cio che realmente vuole il cliente, i livelli di
qualita in essere e/0 latenti cosi da facilitare la crescita guidata dei fornitori.

3. Cooperare con tutti gli enti e soggetti interessati per acquisire un’esperienza glo-
bale che crei e consolidi dei mutui vantaggi (comakership, codesign...).!*

Fig. 35. Benchmarking (adattato da Gibertoni, 2008).

Obiettivi e indicatori
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Benchmark cosa? | Chisono i migliori?

Noi Concorrenza

Come lo facciamo | Come lo fanno loro?

\__ /

Metriche di riferimento

13 M. Gibertoni, op. ciz. Che copiare convenga ¢ ben mostrato da D.]. Teece (The Competitive
Challenge: Strategies for Industrial Innovations and Renewal, Cambridge, Ma, Ballinger, 1987, pag.
186-188) che propone un elenco di esempi in cui gli imitatori vincono sugli innovatori per 13 a 5.

14 Ibidem. Bruno e Didier sono molto critici verso I'applicazione del benchmarking, inte