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1.

Decisioni rischiose e decisioni ponderate



Conducendo un veloce sondaggio tra i
        nostri conoscenti sul significato del termine «decisione», potremo verificare direttamente
        che i significati e le definizioni proposti sono molto diversi tra loro. Queste differenze
        dipendono dalle diversità dei modi con cui i nostri intervistati sono soliti decidere. 
Così alcuni diranno che prendere una
        decisione significa scegliere dopo aver valutato bene ciò che si desidera, altri diranno che
        si tratta di esprimere una preferenza per un’alternativa, altri ancora che si deve evitare
        di perdere o di rischiare troppo, altri che si tratta di lasciare fare al caso o che si deve
        fare la prima cosa che passa per la testa e così via. 
Da tutte queste ipotetiche risposte,
        molto differenti tra loro, ma anche molto realistiche, si possono isolare tre aspetti che
        sono rilevanti per capire che cosa è una decisione e come si prendono le decisioni. 
Il primo aspetto è costitutivo della
        definizione di decisione e riguarda il fatto che, per poter decidere, un individuo deve
        trovarsi di fronte a una serie di possibilità o di opzioni. Il secondo aspetto riguarda il
        rischio insito nel prendere una decisione: certe decisioni hanno a che fare con esiti che
        non sono prevedibili con assoluta certezza. L’ultimo aspetto, infine, riguarda la
        consapevolezza del decisore quando affronta il processo di decisione; riguarda, cioè, il
        fatto che la decisione costituisca o meno un atto deliberato.
    
Non c’è scelta senza alternative 



Una signora che voglia regalare un
            orologio a suo marito, in occasione del suo compleanno, deve poter scegliere tra modelli
            diversi. Non si può escludere che la signora acquisti senza valutare e scegliere tra
            diversi tipi di orologio, se ella ha già deciso di acquistare il modello che il marito
            desidera da sempre, oppure che il marito stesso le ha suggerito di comprare. In questo
            caso non c’è stata scelta: la scelta l’ha fatta a suo tempo il marito. 
Dunque, se la signora entra in una
            gioielleria senza avere il vincolo della richiesta espressa dal marito, può esprimere
            una preferenza tra diverse alternative, ovverosia tra modelli diversi di orologio.
            Naturalmente, per poter affrontare correttamente questo compito, deve avere ben chiari i
            criteri in base ai quali valutare le opzioni. Non è detto che prima di entrare in
            gioielleria abbia compilato un elenco delle caratteristiche che utilizzerà per fare i
            confronti. Forse la signora prenderà in considerazione il prezzo, forse anche la marca.
            Ma altri aspetti tecnici potrebbero essere utili per valutare in modo più accurato le
            possibili opzioni, aspetti che però a lei sono ignoti. In tal caso si rimetterà
            all’esperienza del commesso. Ciò è quanto comunemente succede nella vita di tutti i
            giorni. Numerosità delle alternative di scelta e ampiezza dell’elenco delle
            caratteristiche descrittive delle alternative dipendono dal grado di conoscenza o di
            esperienza che il decisore ha del settore in cui deve decidere. 
Quando questa esperienza manca o è
            insufficiente il decisore viene soccorso dall’esperto. Così, come il risparmiatore si
            rivolge all’addetto dello sportello titoli per farsi consigliare su quali prodotti
            finanziari riversare i propri risparmi «eleggendolo» a proprio esperto finanziario,
            analogamente la signora del nostro esempio si rimetterà ai consigli del commesso della
            gioielleria per colmare o accrescere la propria conoscenza sugli orologi. 
Dunque, una decisione implica una
            scelta tra alternative. Le alternative però non sono sempre tutte esplicitate, come nel
            caso della signora che deve acquistare l’orologio. Vedremo che in
            molte decisioni le alternative possono essere implicite e che tali alternative non
            possono essere portate al livello della valutazione consapevole. 

Rischiosità nella scelta 



Le decisioni rischiose sono quelle
            che vengono prese scegliendo tra alternative con esiti probabili. Se devo comprare
            un’auto, devo scegliere tra diversi modelli, ma è certo che, alla fine delle mie
            considerazioni sui modelli presi in esame, l’esito della scelta sarà sicuramente quello
            di acquistare una delle auto che ho esaminato. 
Supponiamo che abbia deciso di
            recarmi a giocare in un qualche casinò e che al tavolo della roulette debba scegliere su
            quale numero puntare. La scelta può essere influenzata dalla mia propensione a credere
            nella cabala. Ma è indiscutibile che la probabilità di uscita di ogni numero è certa,
            ovverosia 1 su 37, tanti quanti sono i numeri della roulette. In questo caso, quindi, la
            misura del rischio è indicata dalla «probabilità necessaria», cioè da quell’indice di
            incertezza che si può calcolare in maniera esatta tenendo presente la struttura fisica
            della roulette (numero fisso delle uscite, perfezione della sfera, perfetta levigatura
            della scanalatura, posizione perfettamente orizzontale del tavolo). Perciò, se decido di
            puntare una certa somma sul 26, la probabilità di vincere è di 1 su 37 e il rischio di
            perdere avrà la probabilità complementare di 36 su 37. E quest’esempio illustra proprio
            l’esatto concetto di rischio, la cui definizione è attribuita all’economista americano
            Frank Hyneman Knight. Nel 1921, infatti, in Risk, Uncertainty and
                Profit egli affermava che si può parlare di rischio soltanto quando è
            possibile calcolare oggettivamente la probabilità dell’evento futuro. 
Supponiamo, invece, che io voglia
            collocare i miei risparmi in un fondo di investimento per garantire gli studi
            universitari a mio figlio. In questo caso non ho alcuna certezza circa il
            rendimento dei diversi fondi offerti dal mercato finanziario.
            Posso valutare la rischiosità dei prodotti finanziari offertimi, rischiosità che esperti
            hanno calcolata utilizzando sofisticati strumenti statistici: ma si tratta pur sempre di
            stime, non di probabilità certe. Perciò la mia scelta può avere conseguenze di una
            qualche rischiosità in considerazione dell’incertezza (ovverosia la probabilità
            associata all’andamento dei fondi) dell’esito favorevole (ovverosia l’accresciuto valore
            del fondo quando dovrò disinvestire). 
Si verifica una situazione analoga
            quando devo decidere l’acquisto di un’automobile tra alcuni modelli, ugualmente
            apprezzati su tutte le caratteristiche tipiche per descrivere le auto (consumo, linea,
            accessori, ecc.), ma molto differenti tra loro per quanto riguarda l’usura della
            vernice. L’unica possibilità di stimare la durata della verniciatura è quella di
            ricorrere alle statistiche elaborate dalle case automobilistiche o dalle associazioni
            dei consumatori. Perciò la misura del rischio associato alla scelta di una delle auto
            considerate è la frequenza con cui quel tipo di vernice si deteriora entro un dato
            periodo di tempo. 
In questi casi il rischio si esprime
            con una misura dell’incertezza denominata «probabilità frequentistica», esemplificata
            dalle tavole attuariali utilizzate dalle compagnie assicurative per stimare i rischi.
            Questa nozione di probabilità si fonda su un «salto» dalle frequenze relative ad eventi
            passati alla probabilità di eventi futuri. Tale valore dipende dall’assunto che i
            processi che si sono manifestati in passato continueranno a manifestarsi nel futuro: in
            parole semplici la corrosione della vernice di un’auto continuerà ad avere la stessa
            frequenza che è stata osservata nel passato! 
Non sempre, però, siamo in grado di
            valutare gli esiti delle nostre scelte ricorrendo ad esatte distribuzioni di rischio
            come nei casi sopra citati. È piuttosto raro (più raro di quanto non si pensi) che le
            nostre decisioni riguardino esiti incerti per i quali è possibile conoscere la
            probabilità con cui possono verificarsi. 
        
Consideriamo questo esempio. Supponiamo che all’indomani delle
            elezioni presidenziali francesi del 2007, in cui si era candidata la rappresentante del
            Partito socialista francese Ségolène Royal, sconfitta poi da Nicolas Sarkozy, avessi
            accettato una scommessa. Avrei vinto una certa somma di denaro se Ségolène Royal si
            fosse ricandidata alle successive elezioni presidenziali (avvenute nel 2012) mentre
            avrei perso la metà di quella somma se si fosse candidata la sua antagonista, Martine
            Aubry. Avrei potuto accettare la scommessa ritenendo che la probabilità che la Royal si
            candidasse fosse del 75%. In questo caso, la mia ignoranza sull’evento sarebbe stata di
            questa grandezza e avrei basato le mie valutazioni su una «probabilità soggettiva». Non
            si sa bene da dove provengono queste probabilità, ma sono abbastanza diverse dalle
            probabilità necessarie e da quelle frequentistiche. Infatti, non è necessario per la
            Royal presentarsi alle elezioni presidenziali, ma non è del tutto chiaro come potrei
            applicare la frequenza relativa. Se non si fosse mai presentata prima, la frequenza
            relativa sarebbe indefinita, dato che dovrei dividere per zero; così non potrei valutare
            la probabilità che si verificasse in futuro questa eventualità. Ma la valutazione
            produrrebbe un’informazione povera anche se la Royal si fosse presentata alle successive
            elezioni (probabilità = 100%).

Scelte ponderate e scelte automatiche 



Contrariamente a quello che
            comunemente si pensa, la maggior parte delle scelte che effettuiamo nel corso della
            nostra esistenza sono scelte non ponderate, ovverosia scelte sulle quali non ci siamo
            soffermati a individuare delle alternative da valutare con cura secondo determinati
            criteri. 
Provate a interrogarvi sulle
            decisioni che avete preso nell’ultima settimana. Se il risultato non vi soddisfa,
            pensate alle decisioni prese nell’ultimo mese. Vi accorgerete che
            anche in quest’ultimo caso il risultato sarà poco soddisfacente:
            le decisioni prese con cura e ponderazione le conterete sulle dita di una mano. Questo
            non significa che non siete accurati nel prendere le vostre decisioni, che vi manca la
            formidabile abilità di analizzare i problemi nella loro complessità. Significa soltanto
            che, come per tutti gli essere umani, anche per voi, pur facendo continuamente delle
            scelte, la possibilità di decidere in maniera ponderata si presenta in un numero molto
            limitato di occasioni. 
Quello che noi facciamo comunemente,
            infatti, è effettuare innumerevoli scelte «in maniera automatica», intendendo con ciò il
            fatto che si tratta di scelte per lo più automatiche. Pensiamo, ad esempio, quando
            andiamo al supermercato a comprare prodotti per la casa o per l’igiene personale.
            Effettuiamo l’acquisto quasi inconsapevolmente, senza pensarci su tanto: non facciamo
            alcun confronto delle alternative sulla base di determinate caratteristiche. Si tratta
            per lo più di acquisti di impulso. Tuttavia, occorre ricordare che, in un qualche
            momento della nostra vita, una decisione relativa a quel prodotto che adesso acquistiamo
            è stata presa: abbiamo messo a confronto dei prodotti, abbiamo valutato gli aspetti
            positivi e quelli negativi e abbiamo espresso una preferenza. Dopo un certo numero di
            volte tutto ciò è stato sostituito con un processo del tutto differente: entriamo al
            supermercato, ci avviciniamo allo scaffale su cui sono esposti i diversi prodotti e,
            dopo aver riconosciuto quello «abituale», decidiamo l’acquisto. In realtà non abbiamo
            fatto una scelta vera e propria; abbiamo soltanto riconosciuto un prodotto che già
            riscuote il nostro gradimento, cioè la nostra preferenza. 
Leggendo questo esempio, il lettore
            potrebbe ritenere che le decisioni automatiche abbiano per oggetto soltanto aspetti
            futili, marginali, della vita quotidiana, mentre nelle situazioni in cui vi sono
            obiettivi importanti da raggiungere o in cui gli esiti delle scelte possono avere
            riflessi drammatici, le decisioni devono essere necessariamente
            deliberate.
        
Questo non è del tutto vero. Dipende
            molto dai contesti in cui vengono prese le decisioni importanti. Ad esempio, si pensi al
            caso di una équipe chirurgica impegnata nel portare a termine un trapianto, una
            circostanza in cui le condotte dei chirurghi e in particolare del capo dell’équipe
            possono dar luogo ad esiti drammatici, se le manovre risultassero mal coordinate.
            Orbene, se interviene un fatto inatteso, un atto che rompe la routine delle azioni dei
            chirurghi, il responsabile dell’équipe deve prendere una decisione, e lo deve fare
            rapidamente. È altamente probabile che egli possegga un repertorio di eventi critici e
            che per ognuno di essi, o per categorie di fatti, egli già abbia «disponibile»
            un’alternativa per risolvere il problema ed evitare o ridurre il rischio di una
            conclusione letale dell’intervento. 
Vi sono altre situazioni in cui si
            devono prendere decisioni importanti e in cui il decisore può avvalersi di procedure
            automatiche. Pensate, ad esempio, alle circostanze in cui il comandante di un aereo deve
            decidere le operazioni necessarie per effettuare il decollo o l’atterraggio del suo
            velivolo, oppure quando il comandante di un gruppo di vigili del fuoco deve decidere
            quale «strategia» mettere in atto per spegnere un incendio. In entrambi i casi il
            decisore ha classificato in diverse categorie le situazioni da affrontare. Quando si
            trova di fronte a una certa situazione, egli non deve fare altro che riconoscere che
            quella situazione appartiene a una certa classe e attivare le azioni che sono previste
            da quella classe. 
Tutto ciò sembrerebbe denunciare
            l’esistenza di un aspetto di irrazionalità in questa modalità decisionale. In realtà,
            gli automatismi osservati nella decisione consentono un risparmio di risorse cognitive e
            di tempo: soprattutto quando c’è molta fretta, il tempo per eseguire una data azione è
            scarso e, talvolta, bisogna fare contemporaneamente più cose. 
In altre parole, se chiedete al
            comandante di aereo o di una pattuglia di vigili del fuoco come si comporterebbero di
            fronte a una situazione problematica (l’improvviso spegnimento di un motore o
            l’evoluzione dell’incendio in una direzione inizialmente non
            prevista), entrambi vi risponderanno che metterebbero in atto procedure note, già
            sperimentate in passato nel corso di azioni simulate e anche in situazioni concrete. 
È stato stimato che i comandanti dei
            vigili del fuoco, nell’80% dei casi, prendono le loro decisioni in meno di un minuto;
            decisioni come quelle che vengono prese dal chirurgo, quando deve far fronte alla
            rottura di un’arteria, richiedono solo pochi secondi. 
Anche quando si presentano
            circostanze inattese, il decisore non affronta la situazione decisionale in maniera, per
            così dire, «ponderata». Egli, cioè, fa quello che deve fare senza identificare una buona
            strategia mediante una comparazione con altre strategie adeguate al caso. Uno psicologo
            della decisione americano, Gary Klein nel volume The Sources of
                Power del 1999, ha messo in luce che, ad esempio, un comandante dei
            vigili del fuoco molto esperto possiede uno straordinario vantaggio su un normale (e
            forse anche molto meno esperto) vigile del fuoco o anche su un comandante di nuova
            nomina. La sua expertise lo porta a considerare ciascuna
            situazione, anche una non molto distante da quelle di routine, come un semplice esempio
            di un prototipo (cioè della situazione che meglio rappresenta la categoria); in tal modo
            egli può mettere in atto il corso tipico dell’azione che si sta sviluppando. La sua
            esperienza gli permette di identificare una reazione ragionevole come la prima da
            prendere in considerazione, senza manifestare alcuna preoccupazione per altre possibili
            soluzioni. Se la condotta non si rivela adeguata, egli ne può considerare un’altra che
            si adatti meglio alla situazione. 
Il problema, a questo punto, sta nel
            capire come fa il comandante a valutare una singola azione dato che, tipicamente, una
            scelta viene fatta in termini comparativi tra due o più alternative. Generalmente egli
            usa la forza della simulazione mentale per rappresentarsi la situazione critica e vedere
            se l’azione si adatta a quella situazione; se ciò non si verifica, allora egli prende in
            considerazione un’altra azione. Se quest’ultima sembra adattarsi meglio alla situazione,
            allora viene messa in atto. 
        
Le decisioni ponderate, quelle cioè
            che richiedono l’adozione di una strategia deliberata che consenta di valutare le
            differenti alternative di scelta, sono dunque meno numerose di quelle automatiche, ma
            non per questo meno importanti. 
Certo, se chi deve decidere ha a
            disposizione del tempo e gli effetti della sua decisione si riflettono nel futuro, è
            plausibile supporre che adotterà una strategia deliberata. Ma anche queste non sono le
            circostanze più comuni. In certi casi, poi, il decisore non dispone di soluzioni già
            sperimentate personalmente o previste sulla base di esperienze altrui. È il caso, per
            esempio, del cardiochirurgo che incontra una difficoltà mentre sta effettuando un
            trapianto o del pilota che si accorge di un problema nel fare uscire i carrelli in fase
            di atterraggio. In entrambi i casi il tempo a disposizione per decidere è brevissimo: se
            il chirurgo o il pilota fossero costretti a fermarsi e analizzare tutte le alternative
            possibili per risolvere il problema, metterebbero a repentaglio delle vite umane!
        

La forza dell’intuizione 



Spesso le nostre scelte sono, poi,
            generate o guidate dall’intui- zione. Per dirla con Gerd Gigerenzer (2008) molte delle
            decisioni che prendiamo sono il risultato di una «sensazione viscerale» (gutt
                feeling)? Un episodio descritto nel volume Blink del
            2005, proposto da Malcom Gladwell, illustra in maniera avvincente gli effetti
            dell’intuizione, un processo veloce e frugale, di cui non si riesce a coglierne appieno
            il meccanismo sottostante. Gladwell racconta l’esperienza fatta da alcuni esperti
            critici d’arte antica come Federico Zeri, Evelyn Harrison, Thomas Hoving e Georgios
            Dontas osservando un kouros, cioè una scultura di marmo del VI
            secolo a.C. raffigurante un giovane nudo in posizione eretta con la gamba sinistra
            avanzata e le braccia distese lungo i fianchi per esprimere un giudizio di autenticità.
            Ebbene a questi studiosi sono bastati pochi secondi per provare una «istintiva
            repulsione» alla vista della scultura. L’intuizione ha
            consentito loro di giudicare quella statua un falso, evitando al Paul Getty Museum la
            brutta figura (un esborso notevole) di acquistare una copia recente di un
                kouros. Nei primi due secondi, il tempo di un solo «battito di
            ciglia», gli esperti erano riusciti a capire più di quanto erano riusciti i consulenti
            del Getty in quattordici mesi di analisi accurate! 
Quanto le nostre decisioni dipendano
            dall’intuizione è stato ben documentato dagli scienziati cognitivi che negli ultimi anni
            hanno proposto una teoria del pensiero, ormai condivisa, detta del «doppio processo». 
Steve Sloman nel 1996, Keith
            Stanovich e Richard West nel 2000, Jonathan Evans e Keith Frankish nel 2009, solo per
            citarne alcuni, hanno analizzato i rapporti virtuosi e i processi interferenti di due
            diversi sistemi di pensiero. Il primo, denominato «sistema 1» o «sistema euristico», è
            caratterizzato da processi intuitivi, veloci e associativi, ed è segnato da risposte
            impulsive; il secondo, denominato «sistema 2» o «sistema analitico», caratterizzato da
            processi lenti, deliberativi, risponde ai vincoli delle regole logiche ed è segnato da
            risposte consapevoli. 
La maggior parte delle nostre scelte
            è il risultato prodotto dai processi intuitivi generati dal sistema 1. Velocemente il
            sistema emette la risposta per rispondere al problema cui l’individuo è stato esposto,
            risposta che può essere errata o non rispondente del tutto a ciò che la situazione
            richiede se il sistema 2 non ha avuto la possibilità si intervenire prima del
            completamento della risposta. 
Un esempio proposto e discusso da
            Shane Frederick nel 2005 ci consente di capire come il sistema 1 possa rispondere
            intuitivamente, ma in maniera errata. 
Un set di racchetta e pallina da ping pong costa
                in totale 1 euro e 10 centesimi. La racchetta costa 1 euro più della pallina. Quanto
                costa quest’ultima?
            


Gli individui subito dopo la lettura
            del problema devono rispondere. Generalmente dicono che la pallina costa 10 centesimi.
            E, probabilmente anche il lettore darà questa risposta, o sarà tentato di darla. 
La risposta è sbagliata perché se
            così fosse la racchetta costerebbe 1 euro e 10 centesimi e allora il set costituito da
            racchetta e pallina costerebbe 1 euro e 20 centesimi. La risposta giusta è, invece, che
            la pallina costa 5 centesimi e la racchetta costa 1 euro e 5 centesimi. 
La spiegazione dell’errore commesso
            va ricercata nel mancato intervento del sistema 2 nel correggere il processo di pensiero
            intuitivo generato dal sistema 1. Per il sistema 1, infatti, la risposta 10 centesimi è
            altamente accessibile alla mente perché la cifra totale di 1 euro + 10 centesimi (1,10
            €) si scinde naturalmente in 1 euro e 10 cent, inoltre «10 centesimi» è una risposta
            verosimile. Ma lo è per il sistema 1! E, purtroppo, il sistema 2 ha mancato di
            controllare e correggere l’intuizione prima che si producesse la risposta. 
È quindi al sistema 1 e ai processi
            cognitivi che lo caratterizzano che viene imputata l’attivazione, per lo più
            inconsapevole, di quelle procedure decisionali pratiche, semplificate, condizionate da
            sensazioni emotive che saranno discusse nel prosieguo del volume. 


2.

Regole per decidere



Se ci comportassimo come prescrivono i
        manuali di economia e i testi di teoria della decisione, dovremmo utilizzare una procedura
        decisionale molto semplice ed efficace, ovverosia comparare le diverse alternative,
        valutando per ciascuna di esse il «grado di attrattività» e scegliere quell’alternativa che
        presenta il grado di attrattività più elevato. Esemplare a questo proposito è il
        suggerimento che Benjamin Franklin diede all’amico Joseph Priestley in una lettera del 1792.
        Il brano di quella lettera è il seguente: 
Per mancanza di informazioni sufficienti non posso
            consigliarti che cosa decidere, ma se hai la compiacenza di
            leggermi posso dirti come... Il mio modo di procedere è quello di
            dividere a metà un foglio di carta mediante una riga ottenendo così due colonne; sopra
            una delle colonne scrivo «pro» e sopra l’altra «contro». Poi, facendo tre o quattro
            considerazioni al giorno, colloco sotto le due differenti etichette dei brevi appunti
            che mi serviranno di volta in volta per la valutazione «favore» o «contro». Dopo averli
            disposti in un unico formato mi sforzo di stimare i rispettivi pesi... per effettuare
            alla fine il bilancio... E, sebbene il peso delle ragioni non possa essere stabilito con
            la precisione delle quantità algebriche, quando ciascuna di esse viene considerata in
            questo modo, separatamente e comparativamente, e l’intera questione mi sia ben presente,
            penso di poter meglio giudicare e di essere meno propenso a fare passi sconsiderati; e
            infatti ho trovato un notevole vantaggio nell’adottare questo tipo di equazione, in ciò
            che può essere chiamata «algebra morale» o «prudenziale».
        


Una procedura del genere è sicuramente
        efficace quanto semplice, se la potessimo applicare facilmente come sembrerebbe ad una
        lettura superficiale di questo brano. In realtà la sua applicazione è piuttosto
        problematica. Vediamo perché. 
La scelta ottimale 



Le cose nella realtà non sono così
            semplici come appaiono o come dovrebbero essere secondo gli auspici dei teorici della
            decisione. Prima di tutto, i compiti decisionali sono strutturalmente più complicati e
            la procedura richiede un’elaborazione di informazioni ben più complessa di quanto il
            sistema cognitivo di un uomo normale possa sopportare. Infatti, ci sono prove ormai
            consolidate che dimostrano come l’essere umano non possa prestare attenzione a più fonti
            di stimolazione contemporaneamente pena la scarsa accuratezza nella registrazione e
            nell’interpretazione delle informazioni. Inoltre le capacità di mantenere nella
            cosiddetta «memoria a breve termine» le informazioni necessarie per svolgere
            normalissimi compiti di valutazione o di ragionamento sono limitate. A tal proposito, se
            volete sperimentare voi stessi questo limite, provate a ripetere un numero telefonico
            abbastanza lungo che vi è appena stato detto da un vostro amico. 
In secondo luogo, una procedura come
            quella suggerita da Franklin richiede una certa quantità di tempo e non sempre ne
            abbiamo a disposizione in quantità sufficiente per metterla in atto. È facile rendersi
            conto dell’impossibilità o della difficoltà di adottare una strategia di decisione come
            questa: vi sembra possibile trovarsi nella felice condizione di annotare ogni giorno
            alcune considerazioni a favore e contro l’una o l’altra delle alternative prima di
            effettuare una scelta? Se le decisioni ponderate sono poco frequenti, quelle
            effettivamente importanti, da richiedere giorni e giorni di meditazione, sono rarissime.
            
        
Supponiamo di dover prendere una
            decisione importante, come l’acquisto di una nuova auto. Per fare una scelta accurata,
            dovremo prendere in considerazione un certo numero di modelli di auto. Dovremo anche
            definire una lista di caratteristiche in base alle quali effettuare la comparazione tra
            le diverse alternative, ad esempio il prezzo, il consumo, i costi di manutenzione, ecc.
            Tali caratteristiche però non hanno lo stesso peso: il prezzo potrebbe avere per voi
            un’importanza maggiore del consumo e dei costi di manutenzione e il consumo più dei
            costi di manutenzione. Così, ciascuno di noi, in base alla propria scala di valori,
            considerazioni o preferenze, potrebbe costruire una differente graduatoria di
            importanza. Perciò dovremo indicare i pesi relativi delle varie caratteristiche. Volendo
            rappresentare la struttura del dilemma decisionale, sulla base delle indicazioni date da
            Franklin a Priestley, possiamo riprodurre uno schema come quello rappresentato nella
            tabella 1. 
Noi potremmo aver stabilito che il
            prezzo entro i 26.000 euro è basso e quindi assegnare ad esso un punteggio di 2, e che
            il prezzo superiore ai 26.000 euro è alto e quindi assegnargli un punteggio di 1. Per
            quanto riguarda il consumo, potremmo assegnare al basso consumo un punteggio di 2 e al
            consumo medio un punteggio di 1; mentre, per quanto riguarda i costi di manutenzione,
            potremmo assegnare un punteggio di 3 se i costi sono bassi, 2 se i costi sono medi e 1
            se sono alti. Prima di far la sommatoria dei punteggi ottenuti da ciascuna auto bisogna
            ponderare i singoli punteggi per ogni caratteristica moltiplicando i punteggi per il
            peso assegnato alla caratteristica. 
Così, ad esempio, l’auto
                A avrà una valutazione del prezzo di 4, ossia 2 del punteggio
            moltiplicato per 2 del peso della caratteristica. La valutazione del consumo sarà di 3,
            ossia 1 del punteggio moltiplicato per 3 del peso della caratteristica. La valutazione
            dei costi di manutenzione sarà di 2, ossia 2 del punteggio moltiplicato per 1 del peso
            della caratteristica. La sommatoria delle valutazioni di ogni caratteristica costituisce
            l’interesse assegnato all’alternativa A, ovverosia il grado di
            attrattività della stessa. Le stesse operazioni dovranno essere effettuate per le altre
            alternative e si otterranno dei valori di attrattività
            rispettivamente di 10 per l’auto B e di 8 per l’auto
                C. 

                TAB. 1.
                Schema di rappresentazione della struttura di un dilemma
                    decisionale
            
	
                            
                                Modelli 
                        	
                            Caratteristiche 
                        	
                            Attrattività 
                        
	
                            Prezzo  
                            (peso
                                = 2) 
                        	
                            Consumo  
                            (peso
                                = 3) 
                        	
                            Manutenzione  
                            (peso
                                = 1) 
                        
	
                            Auto
                                    A
                            

                            Auto
                                    B
                            

                            Auto
                                    C

                        	
                            23.000 (2 × 2) 

                            29.000 (1 × 2) 

                            26.000 (2 ×
                                2)

                        	
                            medio (1 × 3) 

                            basso (2 × 3) 

                            medio (1 ×
                                3)

                        	
                            media (2 × 1) 

                            bassa (2 × 1) 

                            alta (1 × 1)
                            

                        	
                             9 

                            10 

                             8

                        



Questo è il sistema più semplice per
            formalizzare il suggerimento di Franklin ed è il modello prototipico della
            strutturazione corretta di un dilemma decisionale. Quando si formula il dilemma
            decisionale in questa maniera si applica una regola denominata «regola della somma».
            Arrivati a questo punto, se noi ci attenessimo al criterio fondamentale della
            razionalità olimpica – ovverosia il principio di «massimizzazione dell’utilità attesa»
            formulato da un matematico del XVIII secolo, Daniel Bernouilli –, dovremmo scegliere
            l’opzione che ha ottenuto il grado più elevato di attrattività (o di utilità), cioè
            proprio l’auto B che, sulla base delle considerazioni e delle
            valutazioni espresse nella stesura della tavola dei valori, ha riportato il valore
            complessivo più alto. 
Si intuisce facilmente che una
            procedura del genere potrebbe essere applicata, se appresa correttamente, in situazioni
            decisionali di estrema importanza, avendo tempo a disposizione per fare le
            considerazioni necessarie e servendosi eventualmente di un computer qualora le
            alternative e le caratteristiche utilizzate per la loro descrizione fossero numerose. 
Ma il più delle volte simili
            circostanze non si verificano. Sarebbe ridicolo adottare tale metodo «razionale» se ci
            trovassimo alla stazione e, mentre aspettiamo l’arrivo del nostro treno, decidessimo di
            acquistare un libro in edicola. Nessuno si sognerebbe di strutturare il compito
            decisionale utilizzando, per lo meno, il formato di Franklin e,
            men che meno, la tavola della scelta razionale. 
Se la scelta ottimale non può essere
            effettuata, non resta che cercare di fare una scelta per lo meno «soddisfacente», per
            dirla con le parole di Herbert Simon, il primo psicologo a ricevere il premio Nobel per
            l’Economia, che ha a lungo studiato le ragioni che impediscono all’individuo di adottare
            procedure ottimizzanti, come la regola della somma. 

Le regole di scelta soddisfacenti 



Come ci si deve comportare, quindi,
            per fare una scelta almeno soddisfacente? Sia in laboratorio che nella realtà noi
            possiamo osservare delle condotte che vengono messe in atto da decisori comuni e che
            assomigliano molto a quelle che descriveremo di seguito; anzi, per essere più precisi,
            queste ultime possono essere considerate proprio i prototipi di quelle regole che
            adottiamo abbastanza comunemente nella vita di tutti i giorni. 
La prima strategia può apparire
            rozza, perché non considera gli aspetti delle alternative in maniera specifica, né
            attribuisce loro differenti valori di importanza. Tale strategia si chiama «regola
            congiuntiva», proprio perché, quando un individuo affronta una decisione, prende in
            considerazione congiuntamente più attributi o aspetti delle alternative e stabilisce,
            per ognuno di essi, dei limiti che non devono essere superati. Se un’opzione presenta
            degli attributi con valori superiori al livello fissato, viene rifiutata e si passa a
            considerarne un’altra. Nel caso dell’acquisto di un’auto il compratore può aver
            stabilito, ad esempio, che la scelta della nuova auto cadrà su quel modello che ha un
            prezzo non superiore ai 25 milioni, che non fa meno di 17 km con un litro di benzina e
            che ha l’airbag di serie al posto di guida. Se questi valori non sono soddisfatti
            congiuntamente, il modello preso in esame viene scartato e se ne prende in
            considerazione un altro.
        
È una procedura molto comoda e
            indubbiamente di facile applicazione. Pensate a quante volte l’avete adoperata! Ad
            esempio, per scegliere un pacchetto turistico. Se avete deciso di andare a fare un
            week-end in montagna o in una qualche città europea, probabilmente avrete preso in
            considerazione la possibilità di acquistare un pacchetto che preveda un prezzo per il
            biglietto aereo non superiore ad una certa cifra, un albergo non troppo costoso che
            offra anche la prima colazione e inoltre la visita ad un paio di musei. Avendo presenti
            questi «vincoli», prendete in esame le varie opzioni che l’agenzia viaggi vi propone e
            progressivamente scartate quell’offerta che non soddisfa questi valori congiuntamente. 
Attenzione però, perché, a fronte
            della facile applicazione di tale strategia, vi sono dei costi non indifferenti da
            pagare. 
Leggendo l’esempio del pacchetto
            turistico, non vi sarà sfuggito sicuramente il fatto che, adottando questa regola, vi
            esponete al rischio di rifiutare un’offerta in cui soltanto due degli aspetti, ad
            esempio il prezzo del biglietto e quello dell’albergo, soddisfano il criterio di
            accettabilità. Ma la visita di due musei richiede l’aggiunta di un modesto contributo e
            voi non l’avevate messo in conto. Per essere coerenti dovreste scartare l’opzione, anche
            se avreste potuto valutare la possibilità di affrontare una spesa «modesta» per
            soddisfare le vostre aspettative. Il rischio sta nel fatto che altre opzioni
            presentatevi dall’agenzia potrebbero essere peggiori di quest’ultima e quindi potreste
            essere costretti a rivedere dall’inizio i vostri criteri e riconsiderare le alternative
            di scelta. Con grande gioia della signorina dell’agenzia viaggi che dovrà tentare di
            soddisfare le vostre richieste! 
Un’altra strategia che comunemente
            viene utilizzata, probabilmente più frequentemente della precedente, è una procedura
            nota nella letteratura specialistica come «eliminazione per aspetti». Essa è stata così
            denominata perché il decisore prende in considerazione un particolare aspetto (o
            caratteristica) della decisione ed elimina – cioè cancella – tutte quelle alternative
            che non contengono quell’aspetto.
        
Amos Tversky, lo psicologo americano
            che per primo l’ha analizzata nel 1972, la descrive molto efficacemente ricorrendo al
            seguente aneddoto: 
In un circuito televisivo americano apparve un
                annuncio commerciale che diceva: «Ci sono più di due dozzine di scuole nella zona di
                San Francisco che offrono programmi di addestramento per imparare a programmare un
                computer». Mentre l’annunciatore televisivo diceva questa frase, deponeva sul tavolo
                qualche dozzina di uova e una noce per rappresentare le opzioni di scelta. Conclusa
                questa operazione, egli continuava dicendo: «Esaminiamo ora i fatti. Quante di
                queste scuole dispongono di strutture adeguate per effettuare questi corsi per
                programmatore?». L’annunciatore forniva egli stesso una risposta togliendo dal
                tavolo un numero abbastanza elevato di uova [cioè le scuole non attrezzate]. «Ora
                quante di queste scuole [cioè le scuole rimaste] dispongono di servizi di
                collocamento adeguati per aiutarvi a trovare un’occupazione?». L’annunciatore
                toglieva di nuovo altre uova, e poi proseguiva chiedendo: «Quante di queste scuole
                hanno titolo per riconoscere le agevolazioni riconosciute dallo Stato ai veterani?».
                Egli continuava ad «eliminare» un certo numero di uova in risposta ad ogni domanda,
                fintanto che sul tavolo non rimase che la noce. A questo punto egli prese la noce e
                ne ruppe il guscio. Solo a questo punto usciva il nome di una scuola e
                l’annunciatore così concludeva: «Questo è quanto tutti voi dovete sapere su ciò che
                c’è in un guscio di noce!». 


Al di là degli aspetti paradossali
            del racconto, emerge chiaramente qual è la linea-guida del comportamento
            dell’annunciatore: dopo aver escluso progressivamente tutte le scuole che non soddisfano
            certi aspetti, quel che resta è la soluzione che, volenti o nolenti, uno deve accettare. 
Questa strategia è caratterizzata da
            una «vocazione» semplificatrice della complessità della rappresentazione del dilemma
            decisionale. Perciò compensa con l’efficienza, che deriva da una migliore compatibilità
            con le limitate risorse cognitive dell’individuo, la ridotta accuratezza nella
            decisione, che invece viene garantita dall’uso delle strategie del primo tipo. È una
            strategia del tutto adeguata a semplificare compiti decisionali in cui l’elevata
            quantità di informazioni rilevanti costituisce un forte ostacolo
            ad un calcolo mentale o ad una valutazione comparativa di tali
            informazioni. 
Pensate, ad esempio, al caso in cui
            un ragazzo debba decidere a quale corso di laurea iscriversi; egli plausibilmente
            prenderà in considerazione una serie di possibilità individuate sulla base di
            informazioni raccolte da differenti fonti, come la consultazione di una delle tante
            guide alla scelta della facoltà, oppure l’ufficio orientamento di un qualche ateneo, o
            ancora navigando in Internet. Certamente, sulla base di queste informazioni, avrà potuto
            individuare un certo numero di opzioni. Tuttavia, non potrà ancora esprimere una scelta,
            poiché deve effettuare una comparazione tra le diverse alternative rispetto ad alcune
            caratteristiche. Tali caratteristiche possono essere selezionate vuoi sulla base delle
            sue personali riflessioni, o disposizioni o inclinazioni, vuoi sulla base dei
            suggerimenti o di altre sollecitazioni provenienti da amici, genitori e insegnanti, e
            forse anche da esperti di orientamento scolastico. 
Si può facilmente immaginare che un
            dilemma di tal genere può assumere un’ampiezza eccessiva per i limiti del sistema
            cognitivo. Per convincervi di ciò, provate voi stessi a verificare quanto è complicato
            tenere a mente soltanto sette o otto alternative di scelta descritte da sei o sette
            caratteristiche: forse vi confonderete nell’elencare tutte le alternative e forse vi
            dimenticherete qualche caratteristica; sicuramente vi sarà impossibile costruire una
            rappresentazione mentale di tutte le alternative e di tutte le caratteristiche simile
            allo schema che abbiamo utilizzato per rappresentare il dilemma dell’acquisto dell’auto. 
Se non si fa ricorso ad un aiuto
            esterno (un foglio di carta o, nel migliore dei casi, un computer), anche individui
            indubbiamente dotati di una buona capacità mnemonica potrebbero incontrare qualche
            difficoltà nel costruire questa preziosa rappresentazione mentale del problema
            decisionale. 
Stando così le cose, forse l’unica
            strategia realistica cui può fare ricorso il giovane che dovrà iscriversi all’università
            è quella di procedere ad una «semplificazione sistematica»; in
            buona sostanza fare ciò che ha fatto il presentatore nell’aneddoto riportato da Tversky.
            Così, alla fine di questo processo di «sfoltimento», non resterà che una sola
            alternativa. 
Supponiamo, quindi, che il nostro
            giovane decisore abbia già individuato un certo numero di caratteristiche, ad esempio:
            obbligo di frequenza, numero degli iscritti, tasso di «mortalità» scolastica, numero dei
            fuori corso, entità delle tasse. Egli, successivamente, valuta che in questa lista la
            caratteristica più importante sia l’obbligo di frequenza. Perciò, deciderà di
            considerare solo quei corsi di laurea che non prevedono l’obbligo della frequenza,
            mentre eliminerà dal pool delle alternative iniziali i corsi di laurea che la
            richiedono. Così facendo, la sua lista di alternative si ridurrà e potrà prendere in
            considerazione la seconda caratteristica ritenuta più importante, subito dopo quella già
            esaminata. Ad esempio, potrebbe ritenere preferibile andare in un corso di laurea con
            pochi iscritti, poniamo non più di 50 matricole. Fissando questa soglia critica, molte
            alternative saranno scartate. E quindi procederà seguendo questo efficace metodo finché
            non rimarrà una sola alternativa. 
È indubbio che il nostro giovane
            decisore, in tal modo, è riuscito a semplificare in maniera straordinaria il dilemma
            decisionale. Tuttavia, l’applicazione di questa regola decisionale lo espone a due
            grossi rischi. In primo luogo, in forza di questa procedura, non riuscirà a valutare se
            il superamento, anche di poco, della soglia può essere compensato dall’apprezzamento di
            un’altra caratteristica. In secondo luogo, difficilmente egli potrà riprendere in
            considerazione quelle opzioni che sono già state eliminate sulla base di un precedente
            aspetto. In altre parole, succede quello che spesso accade quando si tenta di risolvere
            dei problemi, la cui soluzione dipende dall’uso di uno strumento percepito con una
            funzione differente da quella usuale (ad esempio un coltello da cucina usato come
            cacciavite). In quest’ultimo caso, come ha dimostrato Karl Duncker in studi sperimentali
            fatti negli anni ’40, se lo strumento è appena stato usato nella
            sua funzione principale (quella per cui viene normalmente usato), difficilmente viene
            percepito come un mezzo che può svolgere una funzione diversa dal solito e adeguata allo
            scopo. 
Questa procedura è una vera e
            propria euristica, cioè una procedura pragmatica, per decidere. Facendo riferimento
            all’aneddoto riportato da Tversky, si può sostenere che è questo il tipo di euristica
            che viene utilizzata dai pubblicitari proprio per indurre la gente a focalizzare
            l’attenzione su determinati attributi dei prodotti che stanno promuovendo. Le aziende
            che mettono in commercio prodotti di nicchia, come potrebbe essere uno shampoo
            particolare o un prodotto per la casa, vogliono che la gente veda il loro prodotto come
            distintivo e non facilmente comparabile con altri della stessa categoria, cosicché
            l’attenzione dei consumatori viene focalizzata su attributi che sono favorevoli ai loro
            prodotti. 
Anche se questa procedura può
            apparire un po’ astrusa, dopo le considerazioni appena fatte non dovreste avere
            difficoltà a farvi venire in mente una procedura molto simile, ma molto più familiare,
            cioè procedere per esclusione. 
Ogni anno, all’inizio delle lezioni,
            faccio un «mini-sondaggio» nella mia aula per conoscere come i miei studenti hanno
            deciso di iscriversi alla facoltà di psicologia, per comprendere meglio le loro
            motivazioni e i loro interessi. Registro sempre una discreta quota di studenti che
            affermano di aver scelto psicologia «per esclusione». L’adozione di questa procedura
            deriva per lo più dalla difficoltà a costruire correttamente un dilemma decisionale, non
            già per disinteresse o per superficialità nella scelta, ma più probabilmente a causa di
            una sorta di incertezza generale. Ad ogni buon conto, andare per esclusione significa
            eliminare progressivamente quelle opzioni che non contengono un qualche aspetto ritenuto
            essenziale. Questa può essere un’euristica particolarmente efficace quando il decisore
            deve scegliere tra un certo numero di alternative, ma trova non poche difficoltà a
            individuare un numero apprezzabile di caratteristiche che le
            discrimini adeguatamente. In tal modo il compito viene
            semplificato grazie al fatto che vengono presi in esame solo pochi attributi molto
            importanti, tralasciando altri che potrebbero complicare il compito in quanto
            considerati poco discriminanti. 
Anche a voi può essere capitato di
            applicare questa procedura. Provate a pensare a quando avete dovuto scegliere una
            località di vacanza. Se non avevate già una spiccata predilezione per una certa località
            o per un certo tipo di vacanza, vi sarà capitato di definire degli attributi ai quali
            non eravate disposti a rinunciare, ad esempio, coste italiane, la spiaggia sabbiosa, un
            garage custodito nell’albergo; poi, con un certo numero di offerte sottomano, le avete
            controllate una alla volta escludendo quelle che non soddisfacevano quella condizione.
            Procedere per esclusione vi consentirà di raggiungere una soluzione forse non
            «ottimale», ma molto probabilmente «soddisfacente». 

Una procedura troppo semplice 



Un’altra procedura decisionale
            abbastanza frequente nelle decisioni quotidiane è quella basata sulla «focalizzazione».
            Tale procedura implica la costruzione di un dilemma molto semplificato in cui vengono
            considerate due opzioni soltanto, ma una di queste opzioni è implicita. 
Prendete in esame il seguente
            dilemma: «Questa sera andiamo al cinema oppure no?». Il dilemma è evidentemente
            costituito da due sole alternative. L’alternativa esplicita è quella che fa riferimento
            all’andare al cinema; quella implicita è quella contenuta nella negazione.
            Nell’alternativa implicita sono contenute, quindi, tutte le altre opportunità: andare a
            teatro, andare a mangiare una pizza, restare a casa. 
La focalizzazione induce il decisore
            a fare considerazioni sull’alternativa esplicita e soltanto alla fine, se le sue
            considerazioni non hanno prodotto un esito soddisfacente, potrà prendere in esame altre
            opzioni comprese nell’alternativa implicita.
        
Questa procedura è stata oggetto di
            studi recenti da parte degli psicologi del pensiero, come Paolo Legrenzi, Vittorio
            Girotto e Philip Johnson-Laird, i quali nel 1994 hanno dimostrato che, se si chiede a
            persone comuni di fare delle domande per ottenere informazioni utili per prendere una
            decisione strutturata, come nell’esempio sopra citato, si scopre che le richieste di
            informazioni sono «focalizzate» sull’oggetto dell’alternativa esplicita. Ma potete
            effettuare voi stessi questo esperimento ponendo la domanda più sopra utilizzata come
            esempio ad un vostro amico o amica oppure ad un vostro familiare: «Questa sera andiamo
            al cinema oppure no?». Molto probabilmente il vostro amico o la vostra amica o il vostro
            familiare vi porranno delle domande del tipo «al cinema? ma dove?», oppure «ma a vedere
            che cosa?», e così via. Molto difficilmente vi verrà posta la domanda «ma perché non
            andiamo a mangiare una pizza?». Una domanda come questa implica che il vostro
            interlocutore abbia esaminato un certo numero di alternative implicite in «oppure no».
            Lo farà sicuramente, ma probabilmente dopo aver considerato l’opzione esplicita
            insoddisfacente. 
La struttura semplificata di
            decisione e la procedura di scelta appena esaminate da un lato rispondono a criteri di
            economia mentale, poiché consentono di non impegnare troppe energie mentali, dal momento
            che si deve ragionare soltanto su una delle due alternative. La semplificazione cioè sta
            nel fatto che si può prendere in considerazione un’alternativa «esplicita» per volta ed
            esaminare anche in maniera approfondita un numero elevato di aspetti. Dall’altro, però,
            il decisore si trova nell’impossibilità di effettuare un confronto diretto tra le
            diverse alternative. Infatti, tale strutturazione richiede che i giudizi espressi sui
            vari aspetti siano sempre assoluti; inoltre, il confronto diretto tra le alternative
            risulta difficile, se non impossibile, poiché il decisore non riesce a tenere a mente
            tutti i giudizi espressi su tutti gli aspetti considerati per ciascuna delle alternative
            esplicite prese in esame. 
Tuttavia, questa procedura può
            essere molto utile se la si applica alla fine del processo decisionale. Quando, cioè, si
            è giunti ad esprimere la preferenza su un’opzione, ma si è ancora un po’ incerti sulla
            bontà della scelta, ci si può chiedere per rinforzare la propria decisione: «Allora,
            questa cosa la faccio oppure no?».


3.

Non siate troppo sicuri dei vostri giudizi!



Quando prendiamo delle decisioni,
        dobbiamo far entrare nel processo decisionale una molteplicità di informazioni, informazioni
        che devono essere controllate, valutate e sulla base delle quali facciamo previsioni e
        stime. 
Supponiamo, infatti, che avvicinandosi il
        periodo delle ferie io debba decidere dove trascorrerle con la mia famiglia. Oltre a
        prendere in considerazione i tradizionali aspetti di un pacchetto turistico (prezzo,
        tipologia dell’albergo, costo del viaggio, ecc.), potrei prendere in esame anche le
        previsioni meteorologiche oppure la possibilità che la zona in cui dovrei soggiornare sia
        particolarmente esposta al rischio di furti d’auto. In entrambi i casi posso fare ricorso a
        dati obiettivi, come le tabelle meteorologiche degli ultimi anni relative all’andamento del
        tempo in quel periodo dell’anno (nel primo caso) o ai dati raccolti dalle forze di pubblica
        sicurezza sui furti d’auto nelle zone che ho preso in esame (nel secondo caso). Sulla base
        di questi dati potrei effettuare delle stime soggettive relative al rischio di incontrare
        una stagione sfavorevole oppure di essere derubato dell’auto. Ma si sa che le previsioni
        meteorologiche sono relativamente affidabili e, se lo sono, lo sono per un periodo di tempo
        di non più di tre o quattro giorni. Inoltre i dati elaborati dalle forze dell’ordine sono
        spesso cumulativi e perciò non è tanto facile avere frequenze o percentuali relative ad
        un’area ristretta, a meno che non si tratti di una grande località turistica. Quanto potrà
        essere attendibile la mia previsione e quanto tale inattendibilità
        si rifletterà su una decisione che potrebbe rivelarsi sbagliata o
        quanto meno distorta? 
Comunque le informazioni che si hanno per
        effettuare previsioni sono spesso parziali, lacunose. Talvolta possono essere inattendibili,
        com’è il caso delle informazioni fornite da un utente, anche frequente, del trasporto
        ferroviario o aereo che, forte della sua personalissima esperienza, ritiene di essere in
        possesso di elementi di conoscenza sufficienti per proporsi come «esperto». E valutazioni
        differenti potrebbero essere effettuate da un altro utente che avesse fatto le medesime
        esperienze del precedente soggetto. 
Questo si verifica anche in situazioni
        più serie, in cui cioè gli effetti della valutazione sulla decisione possono essere più
        importanti. Pensate, ad esempio, che un medico può legittimamente sostenere che un certo
        fumatore ha la probabilità del 20% di contrarre un cancro al polmone, anche se la frequenza
        relativa di cancro al polmone nei fumatori è del 40%. Il paziente in questione potrebbe
        esser stato sottoposto ad un esame schermografico e ciò potrebbe aver influenzato il
        giudizio del medico. Per un altro medico, invece, può essere giustificato dire che la
        probabilità è del 30%. Anche se i due decisori hanno tutti e due informazioni e conoscenze
        rilevanti su un determinato caso, i loro giudizi possono ancora essere molto differenti,
        anche se noi non dovremmo aspettarci giudizi molto diversi tra loro. 
Infine, succede spesso che dovendo
        cercare informazioni volte a ridurre il grado di incertezza sull’aspetto che dobbiamo
        valutare, possiamo incorrere in un errore logico noto in letteratura come «tendenza alla
        verifica». Si tratta di una particolare tendenza studiata a fondo negli anni ’60 da un
        grande psicologo inglese del pensiero, Peter Wason. Tale errore dipende dal fatto che
        tendiamo a cercare quelle informazioni che meglio si addicono all’ipotesi che abbiamo
        formulato, quelle informazioni che ci sembrano coerenti con lo schema che abbiamo tracciato,
        eludendo le informazioni falsificanti, quelle cioè che sono contrarie all’ipotesi
        formulata.
    
Se noi fossimo dei valutatori competenti
        e accurati nell’effettuare stime, non dovremmo esprimere giudizi molto distanti da quelli
        che si possono ottenere applicando le leggi della probabilità o modelli in base ai quali si
        possono combinare differenti informazioni per costruire una stima probabilistica. 
Un teorema infallibile, ma difficile da applicare 



Un monaco inglese, Thomas Bayes,
            sviluppò nella seconda metà del XVIII secolo un teorema che permette di combinare
            informazioni differenti per giungere alla formulazione di giudizi di probabilità. 
Possiamo vedere come questo teorema
            può essere applicato in un esperimento in ambito medico eseguito nel 1982 da David Eddy,
            studioso delle decisioni mediche. 
Una signora sulla trentina si
            presenta dal medico e gli dice di aver scoperto un piccolo nodulo al seno. Il medico la
            sottopone ad una visita approfondita e, in base a tutti i dati anamnestici accuratamente
            raccolti e all’esperienza acquisita in decine e decine di casi, le dice che si può
            supporre che il nodulo segnali un cancro, ma che la probabilità che si tratti proprio di
            cancro è del 10%. A questo punto egli prescrive un esame mammografico, un esame non
            invasivo, il cui esito non è certo in termini assoluti: la sua attendibilità, infatti, è
            calcolata nel 90%; inoltre in donne che non hanno il cancro il test segnala erroneamente
            la presenza di cancro nel 20% dei casi. 
L’esame mammografico, cui si è
            sottoposta la signora, ha esito positivo. A questo punto il medico si domanda qual è la
            probabilità che la signora sia effettivamente affetta da cancro. Il medico può tentare
            di dare una risposta a questo interrogativo applicando il teorema bayesiano, partendo
            dai dati riportati di seguito. 
Supponiamo che ci siano 100 donne
            che hanno le stesse caratteristiche della signora del caso sopra citato. Noi sappiamo
            che 10 di loro hanno il cancro e che 90 non ce l’hanno. Questa
            distribuzione deriva dalla formulazione iniziale della diagnosi. Delle 90 donne che non
            hanno il cancro, il 20% mostrerà un esito positivo all’esame mammografico, mentre l’80%
            non avrà un esame mammografico negativo. Delle 10 donne che hanno il cancro, il 90% avrà
            una mammografia con esito positivo e il 10% con esito negativo. 
A questo punto il problema può
            essere così rappresentato: 
niente cancro e mammografia con esito positivo 90
                    × 0,20 = 18 
niente cancro e mammografia con esito negativo 90
                    × 0,80 = 72 
con cancro e mammografia con esito positivo 10
                    × 0,90 = 9 
con cancro e mammografia con esito negativo 10
                    × 0,10 = 1.
            


Poiché la signora del nostro
            esempio, sottoposta ad esame mammografico, ha riportato un esito positivo, si potrebbe
            pensare che la donna ha effettivamente il cancro, ma abbiamo visto che il test non è
            completamente affidabile. Ella potrebbe rientrare in uno dei due gruppi in cui l’esito
            dell’esame è positivo e che contano 27 casi. Tra questi, 9 pazienti hanno il cancro. La
            probabilità che la signora abbia effettivamente il cancro è quindi solo del 33%,
            ovverosia 9/27, di gran lunga inferiore a quella fornita dai partecipanti che hanno
            partecipato all’esperimento che era molto vicina al 90%, ovverosia il grado di
            affidabilità della mammografia. 
Il lettore, seguendo l’esposizione
            dell’esempio, ha potuto constatare che, se il medico non avesse «corretto»
            l’informazione obiettiva acquisita attraverso l’esame mammografico, integrandola con i
            dati relativi all’affidabilità del test, avrebbe fatto una stima (peraltro errata) di
            gran lunga superiore a quella calcolata con il teorema bayesiano. 
Vi sono molte ragioni del perché noi
            non utilizziamo procedure basate sulle leggi della probabilità per formulare stime, se
            non proprio esatte, almeno accurate. Ciò è imputabile in gran parte al fatto che gli
            individui fanno ricorso a procedure intuitive, regole standard,
            semplici da applicare che però sono responsabili di diverse forme di distorsione dei
            giudizi. Queste procedure sono state analizzate da due grandi psicologi americani Amos
            Tversky (già citato) e Daniel Kahneman, quest’ultimo insignito del premio Nobel per
            l’Economia nel 2002. I due studiosi all’inizio degli anni ’70 avviarono un programma di
            ricerca su questi processi, cioè: l’euristica di disponibilità o evocabilità, quella di
            rappresentatività e quella di ancoraggio e aggiustamento. 

I giudizi basati su ciò che ci viene in mente 



Se vi capitasse di partecipare a un
            quiz in cui vi si chiede di indovinare qual è la probabilità con cui si verificano certi
            eventi o la frequenza con cui si verificano certi fatti, vi renderete subito conto che,
            se non potete utilizzare informazioni obiettive, fate ricorso ad una procedura molto
            familiare, denominata «euristica della disponibilità» o «evocabilità», che si basa su un
            normale funzionamento della nostra mente. Tale procedura, però, se nel suo sviluppo può
            apparire del tutto coerente, quasi sicuramente produrrà una stima distorta. 
Uno dei quiz potrebbe essere del
            tipo seguente: «Che cosa è più rischioso?» 
a) guidare un’auto per 800 km; 
b) viaggiare su un aereo per 800 km. 


Molta gente risponderà che volare
            per 800 km con un aereo di linea è molto più rischioso che guidare un’auto. Anche in un
            periodo in cui gli incidenti aerei sembrano susseguirsi con una frequenza insolita,
            l’incidente automobilistico è in realtà statisticamente più frequente e di conseguenza
            sarebbe più rischioso guidare un’auto per 800 km. 
Il problema, naturalmente, non è
            quanto è grave questo «errore», ma com’è possibile che si verifichi questo «errore»? Per
            prima cosa io potrei essere stato indotto in questo tipico
            «errore» dalla formulazione della valutazione relativa ai viaggi in aereo. E adesso
            risulterà chiara la ragione. 
Dal momento che non possiamo
            utilizzare informazioni provenienti da statistiche rilevate correttamente, ci basiamo
            sul numero dei casi o di esempi dell’evento che riusciamo a farci venire in mente: tanto
            più numerosi saranno gli eventi ricordati, tanto più li riterremo frequenti. E così, se
            mi vengono in mente un certo numero di incidenti aerei, magari superiore a quello
            relativo agli incidenti automobilistici concludo, facilmente, che il primo evento è più
            probabile del secondo. 
La plausibilità della conclusione
            cui si giunge adottando l’euristica della disponibilità è favorita dal fatto che
            facciamo riferimento ad una teoria implicita della memoria, una teoria cioè cui noi
            facciamo ricorso comunemente senza essere per nulla esperti dei processi mnestici. 
Tutti noi possiamo concordare che un
            qualche stimolo produca una qualche traccia nella nostra memoria se vi siamo esposti, e
            possiamo concordare, altresì, che la traccia diventerà via via più profonda quanto più
            siamo esposti allo stesso stimolo e che lo stimolo sarà meglio ricordato quanto più
            profonda è stata la traccia. Non è forse vero che ricordiamo meglio una poesia dopo
            averla letta più volte di quanto non avvenga dopo una sola lettura? Questa esperienza
            corrobora perfettamente la teoria precedentemente espressa. Ma la conclusione che se ne
            trae non è del tutto condivisibile e cioè: se ci ricordiamo meglio un certo stimolo
            allora vuol dire che è molto frequente. 
L’effetto distorcente dell’euristica
            della disponibilità sta proprio in questa conclusione che, implicitamente, traiamo
            quando adottiamo tale euristica. Infatti, niente esclude – e l’esempio dell’incidente
            aereo è paradigmatico – che l’evento abbia una particolare coloritura emotiva che ne
            rende particolarmente forte l’impatto, una caratteristica delle informazioni
            tecnicamente denominata «salienza». La salienza di un evento può essere anche
            incrementata ad arte, ad esempio a causa dell’attenzione che i
            media hanno riservato ad esso. Tutti avranno notato la
            particolare sottolineatura che giornali e televisioni riservano ad avvenimenti tragici
            come un incidente aereo. Questo, certo, si giustifica con il fatto che un incidente
            aereo è il più delle volte associato ad un numero considerevole di vittime. Tutto ciò
            costituisce una forte leva per la nostra memoria. 
Anche la vicinanza temporale
            dell’evento contribuisce a distorcere il giudizio di frequenza. Ad esempio, se è appena
            avvenuto un incidente aereo, la gente generalmente stimerà la probabilità degli
            incidenti aerei più elevata di quanto non lo sia obiettivamente. Il fatto che sia
            avvenuto l’incidente non modifica la probabilità – peraltro bassa – che di fatto un
            simile evento possa verificarsi, ma agli occhi della gente apparirà molto più probabile,
            non solo perché l’evento si è appena verificato, ma soprattutto perché la prossimità
            temporale fa venire in mente molti casi di incidenti aerei. 
La gente inoltre cade nell’errore
            della disponibilità anche quando valuta la probabilità o la frequenza con cui due eventi
            possono verificarsi congiuntamente. 
Molti ritengono che l’uso di droga
            sia associato alla delinquenza. Se voi, infatti, fate un sondaggio e domandate ai vostri
            conoscenti se un soggetto che fa uso di droga è anche un delinquente, otterrete un
            risultato straordinario: moltissimi diranno di sì. Essi, molto probabilmente,
            ricorderanno un certo numero di individui tossicodipendenti che erano anche dei
            delinquenti conclamati oppure individui che avevano avuto almeno qualche problema con la
            giustizia; quindi assumeranno come vera una correlazione sulla base di questi dati
            recuperati dalla memoria. Ma si tratta, invece, di una correlazione «illusoria», come
            hanno dimostrato Loren J. Chapman e Jean P. Chapman nel 1967, due psicologi americani
            che per primi hanno esaminato sistematicamente questo problema di ragionamento. Se si
            esplicita la struttura del problema si comprende facilmente che assumere droga ed essere
            delinquenti sono eventi dicotomici e che, per stabilire una relazione forte tra i due
            eventi, dovremmo per lo meno analizzare quanti sono gli
            individui che ci vengono in mente che assumono droga e sono delinquenti, che assumono
            droga e non sono delinquenti, che non assumono droga e sono delinquenti, che non
            assumono droga e non sono delinquenti. Invece, noi cerchiamo di farci venire in mente
            proprio i casi congiunti, ignorando le informazioni relative alle altre tre relazioni
            tra i due eventi: effettivamente la congiunzione dei due eventi ha un forte impatto e
            rende maggiormente disponibili alla memoria esempi in cui sono compresenti entrambe le
            caratteristiche. 

La trappola della similarità 



Vi è mai capitato di essere stati
            protagonisti o aver assistito ad una discussione tra colleghi di lavoro in cui si
            facevano previsioni sull’arrivo del nuovo capo ufficio o del nuovo dirigente? Potrebbe
            essere successo che negli ultimi dieci anni si sono succeduti tre dirigenti e che questi
            dirigenti erano tutte donne. In quelle discussioni che spesso e inevitabilmente si
            trasformano nel «toto-dirigente», la gente potrebbe, ad esempio, scommettere se il nuovo
            dirigente sarà maschio o femmina. Se si esclude una precisa politica aziendale in base
            alla quale i vertici esprimono una preferenza per donne dirigenti in quel determinato
            ufficio o in una certa divisione, uno dei partecipanti a questa ipotetica discussione
            potrebbe stimare che sia più probabile l’assunzione di un dirigente di sesso maschile,
            ritenendo che «è impossibile» che dopo così tante donne dirigenti, in quel ruolo ne
            possa arrivare un’altra. 
Innanzitutto si può spiegare questa
            affermazione con un atteggiamento molto frequente che noi assumiamo quando esprimiamo
            una previsione non basandoci sulle informazioni disponibili, ma scambiando l’esito che
            obiettivamente potrebbe verificarsi con l’esito desiderato. Quello che provoca
            distorsioni alle nostre previsioni, in base a questa analisi, è che ci lasciamo guidare
            del cosiddetto «pensiero desiderativo» (wishful thinking).
            Pensate, ancora, al piccolo investitore inesperto che registra
            una discesa del proprio fondo che dura ormai da una decina di giorni. A tutti coloro che
            si occupano di investimenti finanziari non sfugge il fatto che il prezzo di un fondo o
            di un titolo non dipende da quello che è successo qualche giorno prima. Ma la previsione
            fatta dal nostro investitore su quale sarà, domani, il prezzo del fondo è fortemente
            influenzata da ciò che gli piacerebbe debba succedere: un aumento! 
Anche uno scommettitore al tavolo
            della roulette in un casinò può commettere un analogo errore, noto nella letteratura
            psicologica come «fallacia dello scommettitore». Infatti, non è raro che uno che sta
            giocando alla roulette con scarsi risultati ritenga, a causa del fatto che per un certo
            numero di volte è uscito sempre lo stesso colore, che sia «arrivato il momento»
            dell’uscita dell’altro colore. Se ci pensate un po’ non c’è alcuna ragione che
            giustifichi questa previsione (o questo desiderio), dato che le due possibili uscite,
            rosso e nero, sono eventi tra loro indipendenti. 
C’è però un’altra spiegazione per il
            caso del «toto-dirigente», una spiegazione che riassume anche quella appena illustrata,
            ma che si basa su un processo di ragionamento del tutto naturale, denominato «euristica
            della rappresentatività». È un processo, questo, illustrato da Kahneman e Tversky con un
            esperimento semplicissimo. I due ricercatori raccontarono ad un gruppo di individui che
            era stato effettuato un certo numero di lanci di una moneta, naturalmente non truccata,
            ed era stato registrato l’ordine con cui gli esiti si erano succeduti. Dopo di che
            venivano presentate agli stessi partecipanti le seguenti due sequenze di esiti e veniva
            chiesto quale delle due sequenze era la più probabile: 

                a) T – T – T – T – C – C – C – C;
            
 b) T – T – C – T – C – C – T –
                C.
            


Voi stessi potete tentare di dare la
            risposta prima di continuare la lettura. 
Sicuramente, pur con qualche
            perplessità, molti di voi si saranno comportati come la maggioranza dei partecipanti
            interpellati da Kahneman e Tversky e cioè avranno risposto che la sequenza
                b) è la più probabile. 
Certamente le due sequenze sono
            equiprobabili, poiché tutti gli eventi che le compongono sono eventi tra loro
            indipendenti, cosicché il fatto che in occasione di un lancio sia uscito testa non
            condiziona l’uscita del lancio successivo. 
Sia che voi siate oppure no a
            conoscenza della teoria della probabilità, nell’emettere tale giudizio ricorrete
            all’euristica della rappresentatività e andate a controllare quanto l’evento che state
            considerando – la sequenza di esiti dei lanci di una moneta – corrisponde all’idea che
            quell’evento rappresenta. In termini più precisi voi avete un’idea di che cosa significa
            caso o casualità e sapete che gli esiti che compongono la sequenza sono determinati dal
            caso. Il giudizio che voi avete emesso discende proprio da questa considerazione: la
            sequenza b) ha un andamento che rappresenta meglio della sequenza
                a) l’idea di caso o casualità che voi avete. 
L’euristica di rappresentatività
            viene utilizzata spesso anche quando ci viene richiesto di emettere giudizi sulle
            persone. Provate a dire quanto scommettereste che un uomo sulla cinquantina con la
            carnagione scura e la barba lunga di qualche giorno, gli abiti sdruciti, l’aria dimessa
            e un sacco con altri indumenti in mano, incontrato per caso nei pressi della stazione
            ferroviaria, sia un emigrato albanese. Penso che molti di voi riterrebbero questo
            individuo molto simile all’idea che voi avete dell’emigrato o del rifugiato di etnia
            albanese. Questo è quanto Kahneman e Tversky hanno dimostrato con un esperimento
            abbastanza complesso. 
Essi chiesero ad un gruppo di
            studenti universitari di valutare come fossero distribuiti gli studenti del primo anno
            di università negli Stati Uniti nelle nove differenti aree disciplinari e cioè economia
            aziendale, informatica, ingegneria, lettere, legge, archivistica e biblioteche,
            medicina, scienze naturali, scienze sociali. 
        
Gli studenti interpellati ritenevano
            che informatica fosse la seconda area meno frequentata con il 7% della popolazione
            studentesca, mentre pensavano che scienze sociali fosse la seconda area più frequentata
            con il 17% della popolazione studentesca. Quindi queste proporzioni costituivano i
            valori della «distribuzione di base» della popolazione studentesca frequentante il primo
            anno di università. Si poteva assumere che tale distribuzione, derivata dai giudizi
            emessi da un campione casuale di studenti, non fosse molto differente da quella che
            avrebbero potuto produrre altri campioni di studenti della stessa università: questa, in
            definitiva, poteva essere la rappresentazione della popolazione studentesca nella mente
            di ogni frequentante. 
A questo punto, veniva presentato ad
            un altro gruppo di partecipanti un profilo di personalità di uno studente simile a
            quello riportato di seguito: 
Tom W. è un soggetto molto intelligente, anche se
                non particolarmente creativo. Egli manifesta una forte propensione per l’ordine e la
                chiarezza e predilige tutte le situazioni in cui ogni elemento debba essere disposto
                in maniera precisa e in cui tutti i dettagli debbano essere collocati in maniera
                appropriata. Il suo modo di scrivere è piuttosto piatto e meccanico, occasionalmente
                vivacizzato da flash di immaginazione. Ha un forte bisogno di dimostrare competenza.
                Sembra avere una scarsa sensibilità e poca simpatia per gli altri e apparentemente
                sembra non provare alcun piacere ad interagire con le altre persone. È
                manifestamente egocentrico e non dimostra di possedere un profondo senso etico.
            


Dopo aver letto questa descrizione i
            partecipanti dovevano giudicare quanto tale profilo potesse descrivere lo studente
            universitario tipico in riferimento alle nove aree disciplinari sopra definite e si
            osservò che Tom W. veniva giudicato uno studente con le tipiche caratteristiche dello
            studente di informatica e decisamente distante dal profilo dello studente di scienze
            sociali. 
Il risultato ottenuto dai due
            studiosi americani è, a dir poco, sorprendente, se si considera il fatto che la lettura
            del profilo di Tom W. non può minimamente aver alterato le proporzioni della
            distribuzione studentesca del primo anno d’università. Cosicché
            appare strano che gli intervistati non si rendano conto che quel profilo dovrebbe
            statisticamente appartenere ad uno studente che frequenta l’area delle scienze sociali
            soltanto per il fatto che quest’ultima ha un maggior numero di frequentanti rispetto a
            quella di informatica. L’errore che emerge dal risultato è però del tutto comprensibile
            (e anche prevedibile), in considerazione del fatto che la descrizione di Tom W., pur non
            contemplando alcuna informazione che richiami la distribuzione di base degli studenti
            del primo anno d’università, contiene delle informazioni che evidentemente rimandano al
            profilo ideale, cioè al prototipo, che i partecipanti
            all’esperimento (e probabilmente anche molti di noi) hanno dello studente di
            informatica. Provate, infatti, a chiedere tra i vostri conoscenti quali sono le
            caratteristiche distintive di uno studente di informatica e di uno studente di scienze
            sociali. È molto verosimile che essi vi forniranno due elenchi di caratteristiche tra
            loro molto differenti e che le caratteristiche del profilo dell’«informatico tipico» non
            siano molto diverse da quelle riportate nel profilo di Tom W. Potreste, poi, effettuare
            un piccolo esperimento, facendo leggere proprio il profilo di Tom W. e chiedendo loro se
            egli è più probabilmente uno studente di informatica o di scienze sociali. Le persone
            che avete arruolato per questa prova estemporanea, quasi sicuramente riterranno che si
            tratti di uno studente di informatica, adducendo una forte similarità tra il tipico
            studente di informatica e Tom W. 
L’euristica di rappresentatività
            viene utilizzata nel ragionamento quotidiano in molte occasioni e produce effetti
            distorcenti quando si valutano eventi congiunti, invece di applicare una delle più
            elementari regole della teoria della probabilità, com’è la «regola della congiunzione».
            Tutti sanno, a questo proposito, che in un’aula universitaria di una qualsiasi facoltà
            italiana è più probabile incontrare ragazzi che parlano la lingua inglese o la lingua
            tedesca piuttosto che ragazzi che parlano entrambe le lingue. Eppure la gente non ha
            grandi difficoltà a sostenere che sia molto probabile anche l’evento congiunto,
            ossia ragazzi che parlano entrambe le lingue: in fondo, in un
            paese come il nostro, dove non è così frequente trovare gente che parli correttamente
            l’inglese, se uno parla l’inglese avrà la predisposizione per l’apprendimento delle
            lingue straniere e perciò può conoscere anche il tedesco. Questa «fallacia della
            congiunzione», imputabile all’euristica della rappresentatività, si osserva negli
            individui già in età precoce. Franca Agnoli, una studiosa italiana della decisione, ha
            visto che i bambini sono particolarmente esposti a tale errore. Se ponete a dei bambini,
            come lei stessa ha fatto in un esperimento eseguito nel 1991, domande del tipo «D’estate
            sulla spiaggia ci sono più donne o più donne abbronzate?» noterete che la risposta più
            frequente sarà «più donne abbronzate». Sicuramente in spiaggia d’estate ci sono
            moltissime donne abbronzate, ma potrebbe essercene anche soltanto una che non lo è per
            rendere l’insieme delle donne più ampio del sottoinsieme delle donne abbronzate. Però,
            l’euristica di rappresentatività rende l’informazione relativa all’evento congiunto
            «donna + abbronzatura» più adeguata a rappresentare la credenza che se si è al mare
            d’estate, bene o male, tutte le donne siano abbronzate! 

La trappola dell’informazione-àncora 



Nella vita di tutti giorni noi
            cadiamo spesso vittime degli effetti distorcenti determinati dall’uso di un’altra
            euristica tanto pervasiva, quanto efficiente, denominata «ancoraggio e aggiustamento».
            Cioè, noi formuliamo una prima valutazione (ancoraggio) di un determinato fatto e poi,
            in seguito all’acquisizione di ulteriori informazioni, effettuiamo modificazioni più o
            meno consistenti (aggiustamenti) e, finalmente, diamo la valutazione definitiva. Il
            risultato di questa operazione, però, è che il giudizio finale non è molto diverso da
            quello iniziale o comunque non così diverso rispetto a quanto ci si dovrebbe aspettare
            dalla quantità e dalla qualità delle informazioni che abbiamo utilizzato per produrre
            gli aggiustamenti. In definitiva il fatto che gli esseri umani
            siano condizionati all’uso di questa euristica dimostra quanto siamo «conservatori»,
            ovverosia quanto difficilmente modifichiamo le nostre opinioni. 
Uno degli esempi più eclatanti del
            ruolo giocato da questa euristica sulle valutazioni delle persone è quello che possiamo
            chiamare la cosiddetta «sindrome della prima impressione». Quotidianamente noi
            incontriamo persone che non abbiamo mai visto prima. Ad esempio, viaggiando in treno
            spesso abbiamo come compagni di viaggio degli sconosciuti. Talvolta, gli occupanti dello
            scompartimento in cui abbiamo preso posto vengono da noi «valutati» e tale valutazione
            viene costruita sulla base di un’impressione generale. Questo è inevitabile, dato che
            gli indizi che abbiamo a disposizione sono pressoché inesistenti o deboli. D’altra parte
            è normale che ciò accada, poiché ci consente di costruirci delle aspettative e di
            anticipare le risposte comportamentali nei confronti dei nostri potenziali
            interlocutori: insomma si tratta di una condotta fortemente adattiva. È vero, però, che
            noi non ci fermiamo alla prima impressione che ci siamo costruiti: talvolta tentiamo,
            con cautela, di acquisire elementi «diagnostici», che ci consentano cioè di dar
            consistenza alla nostra impressione o di «aggiornarla». Ma ecco scattare la trappola
            dell’ancoraggio! Grazie agli ulteriori elementi di giudizio acquisiti possiamo
            modificare la nostra opinione, ma il risultato finale è che non vi riusciamo in maniera
            appropriata perché rimaniamo «ancorati» alla prima impressione, oppure perché, prima di
            modificarla, cerchiamo un numero esagerato (e ingiustificato) di informazioni che ci
            facciano cambiare idea. 
Si pensi ad un altro caso abbastanza
            frequente in campo scolastico. Quando un bambino ha concluso il ciclo della scuola
            elementare viene classificato con un certo profilo. Supponiamo che la sua prestazione
            complessiva sia stata valutata dagli insegnanti come mediocre e che l’alunno sia stato
            collocato nella categoria dei «mediocri». Questa è l’etichetta che si porta appresso
            quando accede alla prima media. E ciò potrebbe determinare negli
            insegnanti della scuola media un’aspettativa di prestazione mediocre, poiché,
            influenzati da quell’informazione, ancoreranno le successive valutazioni al giudizio
            precedente. La conseguenza è che per modificare il loro originario atteggiamento nei
            confronti di questo alunno, gli insegnanti richiederanno una quantità di prove contrarie
            superiore a quanto in realtà sarebbe necessario per aggiornare l’impressione originaria.
            Naturalmente lo stesso fenomeno può verificarsi anche se il giudizio che lo studente si
            porta dalla scuola elementare è più che positivo. Quante volte si è sentita la frase
            «quel ragazzo alle medie ha vissuto di rendita»? Non possiamo escludere che un ragazzo,
            particolarmente brillante alle elementari, abbia potuto raggiungere risultati eccellenti
            anche alle medie. Ma talvolta succede che gli insegnanti delle medie si costruiscano una
            «prima impressione» proprio sulla base del giudizio formulato dai maestri delle scuole
            elementari. Cosicché si verifica che prestazioni mediocri non siano considerate per
            quello che sono, o vengano addirittura scartate nella formulazione del giudizio
            successivo. 
Gli effetti dell’ancoraggio si
            possono osservare anche in contesti importanti per la collettività, come la vita
            politica e parlamentare. In occasione della formulazione di atti rilevanti, come ad
            esempio la legge finanziaria, vengono previsti anche altri provvedimenti legislativi,
            detti tecnicamente «collegati». L’esecutivo può ritenere, sulla base di sondaggi o di
            considerazioni espresse in precedenza dalle opposizioni, che un particolare collegato
            non incontri una valutazione favorevole «per sé». Tuttavia, decide di presentarlo nella
            sua formulazione più rigida. Perché accade questo? Perché quell’atto non viene previsto
            in una versione «più morbida»? Molto probabilmente perché, anche sulla base
            dell’esperienza, quando quel provvedimento verrà discusso si «costringe» il parlamento a
            partire dalle posizioni espresse nella versione originaria, e quand’anche venisse
            modificato in maniera sensibile, le modifiche sarebbero sempre meno di quelle che
            verrebbero apportate partendo da una versione più morbida.
        

Ragionare «con il senno di poi» 



Un’altra causa di distorsione dei
            giudizi emessi quotidianamente dipende dal fatto che spesso le nostre valutazioni sono
            fatte, per così dire, col «senno di poi». Pensate a quante volte vi sarà capitato di
            commentare un errore o l’accadimento di un certo fatto con l’affermazione «Non l’ho
            detto, ma me l’ero immaginato!». Ad esempio, supponete di trovarvi insieme ad un vostro
            collega in una città che non conoscete e di dover raggiungere un conoscente comune che
            abita in quel luogo. Percorrete un tratto di strada e, ad un certo punto, arrivate ad un
            semaforo. Sapete che non dovete proseguire; dunque dovete decidere se voltare a destra o
            a sinistra. Avete poco tempo e quindi dovete prendere una decisione rapida; perciò,
            richiamando alla mente alcune informazioni ricevute da passanti, optate per la strada di
            sinistra. Dopo qualche chilometro vi rendete conto di essere sicuramente fuori strada e
            quando vi rivolgete al vostro collega confessando il vostro errore e dicendo di dover
            tornare indietro fino al semaforo, vi sentite dire «Lo sapevo che dovevamo voltare a
            destra!». 
Come si può constatare, questo modo
            di ragionare porta a valutare gli eventi incerti, di cui si conosce l’esito al momento
            in cui viene espresso il giudizio, facendo un bilancio a posteriori di azioni compiute
            in precedenza. Anche questa è una procedura molto pervasiva, studiata in maniera
            sistematica da uno psicologo americano, Baruch Fischhoff, nel 1975. 
Con queste ricerche egli voleva
            vedere come venivano distorti i giudizi di probabilità a posteriori di un determinato
            evento, dopo che quell’evento si era verificato. In un esperimento Fischhoff utilizzava
            dei brani che descrivevano fatti storici, non familiari. Riportiamo di seguito uno di
            questi brani che narra un fatto riguardante il periodo coloniale britannico in India: 
Per alcuni anni, dopo l’arrivo di Hastings come
                governatore dell’India, il consolidamento della potenza britannica richiese guerre
                sanguinose. La prima di queste ebbe luogo alla frontiera settentrionale del Bengala,
                dove l’impero britannico doveva fronteggiare le incursioni a
                scopo di saccheggio dei Gurkha del Nepal. Per fermare queste incursioni si era
                tentato di offrire ai Gurkha uno scambio di territori, ma costoro non rinunciavano
                alle loro pretese sulle terre sotto controllo britannico. Perciò Hastings decise di
                affrontarli militarmente per una soluzione definitiva. La campagna cominciò nel
                novembre 1814 e non fu gloriosa. I Gurkha erano solo in 12.000, ma erano validi
                combattenti, soprattutto su un terreno estremamente adatto alla loro tattica di
                incursione. I comandanti inglesi più anziani erano, invece, abili a combattere su
                terreni pianeggianti, dove il nemico poteva essere messo in fuga con un attacco
                risoluto. Sulle montagne del Nepal, non era facile scovare il nemico. Le truppe e
                gli animali da trasporto soffrivano per le ampie escursioni termiche del clima e gli
                ufficiali appresero la necessaria prudenza solo dopo severe sconfitte. Il Maggior
                Generale Sir D. Ochterlony fu il solo comandante ad evitare queste parziali
                sconfitte. 


L’esperimento era abbastanza
            complesso e prevedeva l’utilizzo di cinque gruppi. Ad un primo gruppo, costituito da
            partecipanti che non conoscevano l’esito della vicenda, veniva fatto leggere il brano e
            venivano proposti quattro possibili esiti della vicenda e cioè: a)
            la vittoria britannica; b) la vittoria dei Gurkha;
                c) una situazione di stallo militare senza alcun negoziato di
            pace; d) una situazione di stallo militare con un negoziato di
            pace. Poi veniva chiesto loro di stimare qual era la probabilità che ciascuno di questi
            esiti si fosse effettivamente verificato. 
Ad altri quattro gruppi di
            partecipanti veniva presentato dapprima il brano con uno soltanto dei quattro esiti
            della vicenda, quindi solo un gruppo leggeva la vera conclusione della storia, cioè la
            vittoria britannica. Seguivano poi gli altri tre esiti ipotetici. Dopo la presentazione
            dello scenario e degli esiti, anche a costoro veniva chiesto di fornire una stima della
            probabilità con cui potevano essersi verificati i singoli esiti. I risultati
            dimostrarono che la conoscenza dell’esito della vicenda aumentava il grado con cui gli
            individui credevano che avrebbero previsto quell’esito senza disporre di
            quell’informazione. In altre parole sapere che un evento si sia verificato ci fa credere
            di essere più abili nella valutazione della sua occorrenza. Anzi, talvolta siamo
            più propensi a dire che l’evento verificatosi ci appare
            inevitabile. Quanti di noi il giorno in cui è stato demolito il muro di Berlino, oppure
            quando è esplosa in tutta la sua drammatica gravità Tangentopoli, hanno esclamato «non
            poteva essere altrimenti»? In casi come quelli appena citati, alla luce del «senno di
            poi» riteniamo di essere dei predittori tanto bravi da ritenere che quegli eventi
            dovevano essere la necessaria conclusione di una vicenda storica che, vuoi per i suoi
            sviluppi, vuoi per la concorrenza di diversi fattori ambientali e individuali, forse già
            conteneva dei segnali premonitori, ma che non per questo doveva concludersi con il
            risultato «inatteso» proprio in quel momento! 

Cerchiamo di non essere troppo sicuri del nostro
            giudizio. 



Gli psicologi della decisione, in
            particolare quelli che lavoravano negli anni ’70 al Decision Research dell’Oregon
            diretto da Paul Slovic, oltre ad aver documentato in maniera precisa le ragioni e le
            circostanze che sono alla base delle trappole cognitive che inducono gli individui a
            compiere errori sistematici e deviazioni dai parametri formali e obiettivi della teoria
            della probabilità, hanno studiato anche un fenomeno relato che accompagna spesso
            l’attività di giudizio o di previsione. Si tratta di quella
                overconfidence «sicumera» con cui, spesso, gli individui
            pronunciano i loro giudizi o sostengono le loro posizioni o le loro previsioni. 
È del tutto normale che quando
            esprimiamo dei giudizi possiamo provare un certo disagio dovuto al fatto che non siamo
            «tanto sicuri» di ciò che stiamo per affermare. Infatti, spesso accompagniamo la nostra
            valutazione con affermazioni che esprimono il grado soggettivo della convinzione di
            essere nel giusto: «di questo sono sicuro al 100%», oppure «questo te lo do per certo al
            50%», «su quest’altro non ci giuro». In tal modo abbiamo espresso tre differenti gradi
            di confidence (fiducia), ossia una certezza totale, un grado di
            fiducia dovuto al caso e una certezza quasi nulla. 
        

                TAB. 2.
                Esempio di questionario usato per misurare il grado di fiducia che gli
                    individui hanno nelle proprie valutazioni
            
	
                            
                                Domanda 
                        	
                            Risposta 
                        	
                            Fiducia 
                        
	
                            1) Qual è la
                                città più vicina a Londra?

                        	
                            a) New York 

                            b) Mosca

                        	
                            ---------------- 

                            ----------------

                        
	
                            2) Chi ha
                                scoperto la Nuova Zelanda?

                        	
                            a) Abel Tasman 

                            b) James Cook

                        	
                            ---------------- 

                            ----------------

                        
	
                            3) Qual è il
                                canale più lungo?

                        	
                            a) Canale di Panama 

                            b) Canale di Suez

                        	
                            ---------------- 

                            ----------------

                        
	
                            4) Che cosa è
                                stata scoperta per prima?

                        	
                            a) Teoria della relatività 

                            b) Aspirina

                        	
                            ---------------- 

                            ----------------

                        
	
                            5) Chi ha
                                lanciato il primo satellite?

                        	
                            a) Stati Uniti 

                            b) Unione Sovietica

                        	
                            ---------------- 

                            ----------------

                        
	Nota: I valori di fiducia sono in percentuale. Le
                        risposte corrette sono le seguenti: 1a;
                            2a; 3b;
                            4b; 5b.




Gli psicologi hanno messo a punto
            dei sistemi piuttosto ingegnosi per misurare il grado di fiducia che accompagna le
            nostre valutazioni. Ad esempio, si può chiedere agli individui di rispondere a domande
            di difficoltà media come quelle riportate di seguito (nella tab. 2) e poi di indicare
            con una percentuale il grado in cui essi ritengono di aver dato una risposta corretta. 
La percentuale che esprime il grado
            di fiducia poteva variare da 50 a 100%, intendendo con il primo valore l’espressione di
            totale incertezza e con il secondo valore l’espressione di sicurezza assoluta. 
Converrete che, anche se un
            individuo non ha alcuna idea di quale possa essere la risposta corretta, essendoci solo
            due risposte la probabilità di azzeccare la risposta giusta sarà del 50% e perciò questo
            plausibilmente sarà il valore della fiducia nella risposta data. Per la maggior parte
            delle domande la probabilità espressa si collocherà tra i due estremi, cioè gli
            individui non saranno né completamente sicuri né del tutto insicuri. 
Uno dei modi più usuali per
            verificare quanto è «calibrato» un individuo è quello di effettuare un semplice calcolo,
            dividendo il numero delle risposte corrette con un certo grado di fiducia per il numero
            totale di risposte date con quel grado di fiducia: 
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Naturalmente tale operazione deve
            essere ripetuta per tutti gli altri gradi di fiducia espressi. Se per ognuno dei valori
            di fiducia espressi c’è perfetta coincidenza tra il numeratore e il denominatore, si può
            affermare che l’individuo in esame è perfettamente «calibrato». 
Gli esperimenti condotti dagli
            studiosi del Decision Research dell’Oregon dimostrarono che gli individui non sono
            affatto ben «calibrati»; al contrario manifestano una diffusa tendenza sistematica
                all’overconfidence. Infatti, nelle prove effettuate da quei
            ricercatori c’erano partecipanti che rispondevano in maniera sbagliata nel 15-20% dei
            casi e tendevano a calibrarsi su livelli molto alti, talvolta anche a livelli superiori
            al 100%! 
Si badi bene, però, che
                l’overconfidence non è strafottenza o arroganza, atteggiamenti
            questi che spesso accompagnano la stupidità umana; è, invece, la credenza di essere nel
            giusto quando il giudizio espresso giusto non è. Ma com’è possibile che la gente
            dimostri una tale incrollabile fiducia nei propri giudizi nonostante l’accertata
            inattendibilità o inaccuratezza delle proprie valutazioni? 
L’overconfidence colpisce tutti gli individui, esperti e non
            esperti. È stato dimostrato dagli psicologi che la fiducia eccessiva nelle proprie
            affermazioni e valutazioni dipende fortemente dal grado di conoscenza del dominio
            specifico cui appartiene il compito da svolgere. È molto probabile, infatti, che
            l’accuratezza nelle stime di un operatore finanziario sull’andamento della borsa sarà
            maggiore rispetto a quelle espresse da un non professionista; quindi
                l’overconfidence che accompagna il giudizio dell’esperto sarà
            minore di quella del non esperto. Così individui che dimostrano una fiducia
            ingiustificata nei propri giudizi potrebbero avere avuto un’esperienza insufficiente del
            dominio di conoscenza cui si riferisce il giudizio, tale da non rendersi conto di
            correre il rischio di produrre una valutazione sovrastimata.
        
È stato comunque osservato che
            anche gli esperti in un campo specifico possono manifestare giudizi distorti
                dall’overconfidence, soprattutto quando il loro giudizio si
            fonda su una certa quantità di conoscenze specialistiche. In questo caso è certo che il
            grado di accuratezza aumenta, ma aumenta molto di più
                l’overconfidence. Prendete, infatti, il caso di un medico molto
            qualificato, al quale venga chiesto di definire una diagnosi sulla scorta di una serie
            di esami clinici, di informazioni anamnestiche e di osservazioni dirette sul paziente.
            Egli, più facilmente di altri, potrebbe delineare il quadro clinico con molta
            precisione, ma potrebbe anche manifestare una sicumera del tutto ingiustificata sulla
            assoluta correttezza della diagnosi, pensando al numero di casi in cui questa si è
            rivelata esatta. 

La credenza di controllare gli eventi 



Gli individui a volte pensano che
            la probabilità di svolgere con successo un dato compito sia più elevata di quanto le
            condizioni obiettive lo consentano: ad esempio, quando in situazioni evidentemente
            governate dal caso si crede che il successo dipenda dall’abilità personale. Ci sono cioè
            delle situazioni in cui l’abilità degli individui è determinante per il risultato; ad
            esempio, se un violinista ha studiato a fondo un certo brano, l’esecuzione sarà migliore
            rispetto a quella di un collega che l’ha studiato poco o non l’ha studiato affatto. Ci
            sono, però, altre situazioni in cui l’abilità dell’individuo non ha alcuna influenza
            sull’esito, dato che questo dipende esclusivamente dal caso: ad esempio, l’esperienza
            acquisita dal notaio che sovrintende alle estrazioni della lotteria di capodanno non ha
            alcuna rilevanza sull’esito delle estrazioni. Infine ve ne sono altre ancora in cui
            l’esito dipende da una serie di concause. Tra queste anche l’abilità individuale ha la
            sua influenza: ad esempio un incidente automobilistico dipende dall’inesperienza
            dell’autista e da altre ragioni che attengono all’efficienza del mezzo, alle condizioni
            del fondo stradale, del traffico, ecc. La gente tende a credere
            di avere una qualche possibilità di controllo della situazione o delle proprie abilità
            tale da poter influenzare l’esito, anche quando quest’ultimo ha nulla o poco a che fare
            con le abilità personali. 
Questo fenomeno è stato studiato da
            Ellen Langer, che insegna Psicologia all’Università di Harvard e che a metà degli anni
            ’70 ha condotto un esperimento molto elegante in due fabbriche, situate a Long Island,
            nelle quali era stata organizzata una lotteria. La Langer avvicinava i dipendenti di
            queste due fabbriche e li invitava ad acquistare i biglietti della lotteria. Dopo aver
            accettato di acquistare il biglietto, il soggetto estraeva da una scatola di cartone una
            carta corrispondente al biglietto acquistato. La studiosa registrava il nome del
            soggetto e la carta scelta e contattava un secondo soggetto al quale però veniva data la
            carta che corrispondeva alla scelta fatta dal soggetto precedente. Successivamente, a
            ciascuno dei partecipanti che avevano accettato di partecipare alla lotteria veniva
            chiesto di stabilire a quale prezzo sarebbe stato disposto a vendere il biglietto ad un
            loro collega desideroso di partecipare alla stessa lotteria. La Langer osservò che
            coloro che avevano scelto il biglietto avevano stabilito un prezzo medio di vendita
            quattro volte più alto rispetto a quei partecipanti che avevano ricevuto il biglietto
            scelto da altri. 
È evidente che dal punto di vista
            della teoria della probabilità tutti i biglietti hanno la stessa probabilità di essere
            estratti. Ma i partecipanti che hanno effettuato personalmente la scelta del biglietto
            pensano, per ciò stesso, di poter esercitare una qualche forma di controllo sull’esito a
            differenza degli altri che ritengono, invece, l’esito determinato unicamente dalla
            sorte. 
Tale risultato sperimentale trova
            conferma nella realtà quotidiana. Infatti, spesso, nelle rivendite di biglietti delle
            diverse lotterie nazionali, dei vari tipi di «gratta e vinci», delle combinazioni del
            superenalotto, o simili, si osservano persone che non accettano di ricevere il biglietto
            dalle mani del rivenditore o la combinazione precompilata, ma vogliono strappare il
            biglietto dal blocchetto o compilare la schedina personalmente. Costoro credono, in tal
            modo, di fare una scelta in base alla «propria dotazione di
            fortuna»; altri ancora, invece, forse ritenendosi poco fortunati, chiedono che sia il
            rivenditore a scegliere il biglietto, o a compilare la schedina «vincente», lasciando
            così l’esito totalmente nelle «mani della sorte». 
L’illusione di controllo influenza
            anche altri tipi di comportamenti che vengono intrapresi anche a causa di una distorta
            valutazione delle conseguenze. Si tratta dei tanti comportamenti cosiddetti «a rischio».
            Pensate, ad esempio, alla guida a velocità elevata o al mancato uso delle cinture di
            sicurezza, o, peggio ancora, all’assunzione di sostanze stupefacenti. Tutti noi siamo
            consapevoli che adottare queste condotte può esserci fatale: è sufficiente leggere le
            cronache dei quotidiani per rendersi conto che non si tratta di semplici fatalità.
            Tuttavia, nonostante questa consapevolezza, molti individui adottano condotte a rischio.
            Alla base di tali comportamenti vi è molto spesso una valutazione erronea del rischio,
            accompagnata dall’idea che in un qualche modo gli effetti negativi si possono
            controllare. Un individuo che non si allaccia le cinture di sicurezza o che guida ad una
            velocità elevata può giustificare la sua condotta ritenendo di ridurre il rischio di
            incorrere in un incidente in virtù della propria abilità di automobilista esperto. È
            certamente una fiducia eccessiva e ingiustificata dato che anche un esperto
            automobilista non è in grado di controllare tutti i fattori che possono concorrere a
            causare un incidente. Per esempio, un autista, anche molto esperto, non può influenzare
            il comportamento di guida degli altri automobilisti presenti nel traffico cittadino o
            autostradale. Inoltre, ci sono persone che sottovalutano gli effetti di comportamenti
            rischiosi anche perché credono di essere, in un qualche modo, invulnerabili o perché
            vittime di un ingiustificato egocentrismo (bias egocentrico). Molti
            dei ragazzi che, quando vanno in discoteca, ingeriscono compresse di ecstasy per
            aumentare l’eccitazione, sanno che si tratta di sostanze pericolose, ma pensano anche
            che gli effetti drammatici che potrebbero verificarsi non necessariamente colpiranno
            «proprio loro».


4.

Molto dipende da come si vedono le cose



Provate ad osservare i due segmenti,
        riportati qui sotto, rispettivamente delimitati da due punte di freccia orientate verso
        l’interno e verso l’esterno. 
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Pochissimi negherebbero che si tratta di
        due segmenti di lunghezza differente: il segmento superiore appare più corto di quello
        inferiore. Se prendete un doppio decimetro e misurate i due segmenti delimitati dalle
        rispettive punte di freccia vi rendete conto che i due segmenti hanno la stessa lunghezza. È
        straordinario che anche adesso che avete fatto questa constatazione i due segmenti vi
        appaiano inequivocabilmente differenti. 
Questa è una delle più famose illusioni
        ottiche, proposta inizialmente da Franz Karl Muller-Lyer, e a lungo studiata dagli psicologi
        della percezione, per capire quali fossero i fattori che determinano un risultato percettivo
        così forte. Questa illusione, inoltre, sta a testimoniare che ciò che vediamo può essere una
        distorsione rispetto al dato fisico, che pure ha un’importanza fondamentale nel determinare
        ciò che in effetti percepiamo. 
Fenomeni simili si possono osservare
        anche in domini del tutto diversi dalla percezione visiva. Ad esempio, nel campo della
        decisione umana si verificano fenomeni che possono essere assimilati a delle vere e proprie
        «illusioni cognitive». Infatti, come l’aver appreso qual è
        l’«inganno» nell’illusione di Muller-Lyer non ci evita di riprovare successivamente la
        sensazione che i due segmenti siano diversi, un’analoga sensazione «errata» proviamo se ci
        troviamo di fronte ad un compito decisionale di cui già conosciamo il processo. 
Così, in certe situazioni decisionali,
        pensiamo che un’alternativa debba essere scelta perché abbiamo l’impressione che sia quella
        che ci permette di «incassare» l’esito migliore. In realtà la nostra scelta è il risultato
        (o più cautamente il parziale condizionamento) del modo con cui le cose ci sono state
        presentate o in cui noi ce le siamo rappresentate. Successivamente, potremmo essere indotti
        inconsapevolmente a comportarci nello stesso modo. 
Un esempio letterario di ciò che accade
        nella vita di tutti i giorni, e che può essere imputato al modo in cui le cose ci vengono
        presentate, è tratto da Le avventure di Tom Sawyer. Mark Twain narra
        come la zia Polly avesse deciso di punire Tom per una delle sue proverbiali marachelle,
        costringendolo a pitturare, in un giorno di festa, la staccionata della fattoria in cui
        vivevano. Tom, consapevole della durezza del lavoro, aveva cercato di persuadere Gim, il
        servitore di casa, ad accettare uno scambio di occupazioni: Gim avrebbe dovuto dipingere la
        staccionata e Tom sarebbe andato, al suo posto, a prendere l’acqua alla fonte. Il negoziato
        non sortì granché, nonostante Tom gli avesse promesso la cessione di alcune palline di
        vetro. Perciò Tom si apprestò sconsolato ad eseguire l’ingrato e faticoso compito. Ma,
        sorprendentemente, Ben, che passava di lì per caso, chiese in modo spontaneo di poter
        pitturare egli stesso, dopo che Tom gli ebbe rappresentata quella fatica come un’occasione
        di divertimento che raramente può capitare ad un ragazzo. 
Insomma, rispetto al momento iniziale non
        è cambiato nulla: pitturare la staccionata era un lavoro faticoso e tale restava anche
        quando è stato Ben a richiedere di dipingere un po’ anche lui. Ciò che è cambiato è il modo
        in cui Tom ha presentato a Ben quell’attività, cioè come un’attività piacevole che poteva
        destare invidia in chi non poteva permettersi di svolgerla! 
    
Questo modo di presentare i dilemmi
        decisionali è detto «incorniciamento» ed è stato presentato e discusso da Tversky e Kahneman
        in un lavoro ormai classico del 1981. In questo lavoro essi hanno introdotto la nozione di
            framing – «incorniciamento» per l’appunto – della decisione, per
        sottolineare l’importanza della strutturazione del problema nella scelta. 
Per studiare questo effetto i due
        studiosi americani eseguirono un esperimento in cui venivano coinvolti due gruppi di
        partecipanti. A costoro veniva presentato uno scenario come quello riportato di seguito: 
Si immagini che gli Stati Uniti si stiano preparando a
            fronteggiare un’insolita malattia asiatica a causa della quale ci si aspetta debbano
            morire 600 persone. Vengono proposti due programmi alternativi per combatterla. Si
            assuma che le stime scientifiche esatte delle conseguenze dei programmi siano le
            seguenti. 


Dopo questa parte introduttiva, ad un
        primo gruppo di partecipanti venivano presentate le seguenti alternative: 
– se verrà adottato il programma
                A, 200 persone saranno salvate; 
– se verrà adottato il programma
                B, c’è 1/3 di probabilità che si salvino 600 persone e 2/3 di
            probabilità che nessuno si salvi. 


Ad un secondo gruppo di partecipanti,
        invece, le alternative di scelta venivano presentate con la seguente formulazione: 
– se verrà adottato il programma
                C, 400 persone moriranno; 
– se verrà adottato il programma
                D, c’è 1/3 di probabilità che nessuno muoia e 2/3 di
            probabilità che muoiano 600 persone. 


Come si può osservare i due problemi
        sono equivalenti. Infatti, prevedere che 200 persone saranno salvate (nel caso del programma
            A), rispetto alla previsione di 600 persone morte, è la stessa cosa
        che fare la stima di 400 persone morte (nel caso dell’adozione del programma
            C). Altrettanto equivalenti sono gli altri
        due programmi: sia in B che in D c’è 1/3 di
        probabilità che si salvino 600 persone. 
Nonostante questa equivalenza
        strutturale si osservarono forti differenze nelle risposte date dai partecipanti
        appartenenti ai due gruppi. Il 72% dei partecipanti cui erano state presentate le prime due
        opzioni sceglieva il programma A; mentre il 78% dei partecipanti ai
        quali erano state presentate le opzioni nella seconda formulazione sceglieva il programma
            D. 
Secondo Tversky e Kahneman i
        partecipanti, di fronte alle due formulazioni, si rappresentano i problemi, cioè elaborano
        dei frames, in maniera differente nelle due condizioni. Il problema
        formulato nel primo modo viene elaborato come frame di guadagni, ossia
        in termini di vite salvate. La scelta prevalente dell’opzione sicura
        (A) è la scelta tipica di avversione al rischio nel dominio dei
        guadagni. Il problema nella sua seconda formulazione viene invece elaborato come
            frame di perdite, ossia in termini di vite perdute. In tal caso, la
        scelta prevalente dell’opzione rischiosa (cioè D) è il comportamento
        tipico della ricerca del rischio nel dominio delle perdite. 
All’effetto dell’«incorniciamento» sono
        esposti anche soggetti esperti. Ad esempio, anche i medici possono essere tratti in inganno
        dal modo con cui vengono formulate le alternative terapeutiche. È quello che, per primi,
        hanno verificato Barbara McNeil, Stephen Pauker, Harold Sox e Tversky nel 1982. I quattro
        ricercatori hanno sottoposto il test a tre gruppi di partecipanti e cioè a un gruppo di
        pazienti lungodegenti, uno di studenti di medicina e uno di medici radiologi. A tutti
        costoro veniva chiesto di immaginare di essere malati di cancro al polmone e di scegliere
        tra una terapia radiologica e una chirurgica, sulla base delle descrizioni delle rispettive
        conseguenze. 
Due erano le condizioni sperimentali.
        Nella condizione di mortalità, o «frame negativo», i partecipanti
        venivano informati che la radioterapia era responsabile di una mortalità perioperatoria con
        una probabilità dello 0%, mentre all’intervento chirurgico era associata una probabilità di
        morte del 10%; nella condizione di sopravvivenza o
            «frame positivo» ai partecipanti veniva detto che i pazienti
        sottoposti a radioterapia avevano una probabilità di sopravvivenza del 100% e l’intervento
        chirurgico una probabilità di sopravvivenza del 90%. I risultati dimostrarono che la gran
        parte dei partecipanti – fossero essi pazienti o studenti o medici – preferiva l’intervento
        chirurgico quando gli esiti venivano presentati in termini di sopravvivenza rispetto al caso
        in cui gli esiti venivano presentati in termini di mortalità. 
Come si vede, si tratta di un’illusione
        cognitiva in forza della quale gli stessi oggetti di valutazione appaiono differenti a
        seconda della prospettiva dalla quale li si guarda. Infatti, se considerate un bicchiere
        riempito per metà di acqua, lo si può vedere come un bicchiere mezzo pieno, ma anche mezzo
        vuoto! 
È un’illusione che spesso viene
        utilizzata da giornalisti o da politici per esercitare una qualche influenza sull’opinione
        pubblica. Recentemente la Francia è stata colpita in maniera catastrofica da violenti
        nubifragi. Al calcolo dei danni ha fatto seguito – come spesso succede in queste circostanze
        – un «diluvio» di polemiche su ciò che si sarebbe potuto fare e non è stato fatto. Ebbene,
        per sedare le polemiche, forse in parte giustificate, la stampa vicina al governo non ha
        negato che si sarebbe potuto fare di più, non solo per prevenire i disastri, ma anche per
        alleviare le sofferenze delle zone colpite. Tuttavia la stampa ha posto la questione proprio
        nei termini del bicchiere mezzo pieno: le centinaia di milioni di franchi che dovranno
        essere spesi per ricostruire le zone disastrate contribuiranno, per lo meno, a ridurre per
        parecchio tempo la disoccupazione! 
Questo succede anche nella quotidianità.
        Si pensi, ad esempio, come in certe circostanze di conflitto aziendale un negoziato non
        porta ad alcun risultato apprezzabile, anzi si orienta verso una soluzione in cui si
        richiede il ricorso all’arbitrato con le conseguenze prevedibili e cioè il fatto che
        entrambe le parti dovranno affidarsi alla sorte. Le parti avanzano le loro richieste, ma
        l’accettazione di tali richieste da parte di una di loro viene vissuta come una «perdita».
        Se ciò si verifica, i contendenti saranno più propensi a rifiutare
        l’alternativa, certa, dell’accordo e ad accettare l’alternativa, rischiosa, di ricorrere
        all’arbitro. Ma se, nel corso della trattativa, forse per intervento di un mediatore, il
        dilemma negoziale venisse ristrutturato (reframizzato) in termini di
        guadagno, in modo che la concessione fatta sia vista come un risparmio di costi rispetto a
        quello che veniva richiesto all’inizio della trattativa, allora, in questo caso, la
        rappresentazione del negoziato condurrà ad accettare una soluzione negoziata, cioè un
        accordo. 
Gli effetti delle «cornici» e della modalità di
            presentazione delle informazioni 



Molti comportamenti economici della
            vita quotidiana appaiono influenzati dal modo con cui la gente si rappresenta le
            situazioni, cioè delle «cornici» o frames e da altre modalità
            particolari con cui i problemi si presentano. 
Pensate, ad esempio, al seguente
            caso, certamente aneddotico, ma nel quale molti di noi potrebbero riconoscersi. Un padre
            ha deciso di acquistare un prodotto finanziario con l’obiettivo di dare la possibilità a
            suo figlio, ancora piccolo, di poter far fronte, al compimento del diciottesimo anno,
            alle spese che dovrà sostenere per frequentare l’università in una città diversa da dove
            abita. Il broker del gruppo finanziario al quale si è rivolto per effettuare questa
            operazione gli propone l’acquisto di un normalissimo fondo di accumulazione che
            aumenterà il capitale secondo un certo programma di rivalutazione. Dopo aver illustrato
            questa possibilità, il broker suggerisce al padre un altro tipo di investimento, un
            fondo che potrebbe chiamarsi «Futuro Università», cioè un prodotto finanziario
            specializzato proprio per quel tipo di richiesta. Questo prodotto ha però un costo di
            gestione un po’ più elevato dell’altro, ma in compenso prevede l’attribuzione di un
            premio se il ragazzo riuscirà a laurearsi con il massimo dei voti. Il padre dopo aver
            valutato attentamente le due offerte sceglie il fondo specializzato. Se si considerano
            le due opzioni, si capisce abbastanza facilmente quanto simili
            siano tra loro, forse è addirittura peggiore la seconda opzione (seppur di poco)! Ma il
            fondo specializzato sembra avere un’attrattività maggiore, perché i soldi che vi vengono
            investiti hanno un destino che coincide proprio con i desideri del padre: quei soldi
            sono molto più importanti, perché non servono ad altro che a fare la felicità del
            figlio. 
Sperimentalmente questo fenomeno è
            stato osservato con un semplicissimo esperimento eseguito da Tversky a Kahneman nel
            1981. Ad un gruppo di partecipanti veniva presentato uno scenario simile al seguente: 
Supponiamo che un giorno abbiate deciso di andare
                a vedere una partita di calcio. Arrivati davanti ad uno dei botteghini dello stadio,
                vi accorgete di aver perso 50 euro tanto costa un biglietto delle gradinate
                centrali. Trovandovi effettivamente in questa circostanza come riterreste di
                comportarvi? Comprereste il biglietto o ve ne ritornereste a casa? 


Ad un secondo gruppo di partecipanti
            veniva, invece, presentato lo stesso scenario con una piccola modifica: 
Supponiamo che un giorno abbiate deciso di andare
                a vedere una partita di calcio e che abbiate comprato in prevendita il biglietto
                delle gradinate centrali al prezzo di 50 euro. Arrivati davanti ad uno dei
                botteghini dello stadio vi accorgete di aver smarrito il biglietto. Trovandovi
                effettivamente in questa circostanza come riterreste di comportarvi? Comprereste il
                biglietto o ve ne ritornereste a casa? 


Il lettore non avrà alcuna
            difficoltà a riconoscere che la «perdita» subita in entrambe le situazioni, dal punto di
            vista monetario, è la stessa, ovverosia 50 euro; ma lo sviluppo degli eventi è
            differente nei due casi, tanto da indurre ad attribuire un peso diverso alla perdita
            delle 50 euro. Tant’è vero che nel primo caso i partecipanti all’esperimento sono più
            propensi a decidere per l’acquisto del biglietto, mentre nel secondo caso i partecipanti
            decidono nella grande maggioranza di non effettuare un nuovo
            acquisto e di tornare a casa. Molto probabilmente anche il
            lettore si comporterebbe nello stesso modo. Nel caso della perdita del biglietto,
            infatti, potrebbe ritenere inopportuno l’acquisto di un secondo biglietto, pensando che
            si tratta di un «riacquisto» che implica, cioè, un esborso di denaro che va a sommarsi
            ad uno già effettuato per lo stesso oggetto. Quindi, la decisione di non comprare il
            biglietto potrebbe essere dettata dall’impressione di dover pagare il doppio per il
            biglietto di entrata: decisamente troppo rispetto a quello che aveva previsto. Nel caso
            della perdita della banconota il lettore avrebbe perso un valore di 50 euro come nel
            caso precedente, ma la transazione non è stata ancora eseguita e i 50 euro perduti
            potevano essere destinati a una molteplicità di scopi: quei soldi non hanno una funzione
            «specializzata». Insomma non costituiscono un’uscita per soddisfare il bisogno di andare
            a vedere una partita di calcio; perciò si può comprare il biglietto tranquillamente con
            il rammarico di aver perduto un po’ di soldi che potevano servire per fare qualcosa
            d’altro. 
In effetti, senza fare troppi sforzi
            d’immaginazione, questa situazione sperimentale è molto simile a quella in cui si trova
            il padre che deve investire denaro a favore di suo figlio. 
Secondo Richard Thaler, premio Nobel
            per l’Economia nel 2017, gli individui effettuano le proprie scelte finanziarie in
            maniera non propriamente coerenti con i modelli economici perché si rappresentano le
            proprie disponibilità finanziare in «conti mentali» (mental
                accounts), cioè conti specifici ai quali assegnare attività per lo più
            organizzate in categorie. E Thaler stesso nel 1999 raccontò un caso aneddotico per
            spiegare quali possano essere gli effetti della «contabilità mentale». Qualche anno
            prima aveva partecipato assieme alla moglie ad una conferenza in Svizzera, ricevendo un
            compenso tanto elevato che gli aveva consentito di trascorrere il soggiorno senza alcuna
            difficoltà nonostante i prezzi fossero colà molto elevati. Thaler commentò così la
            circostanza «se avessi ricevuto lo stesso compenso una settimana prima per una
            conferenza a New York, la vacanza sarebbe stata molto meno piacevole». In effetti, il
            soggiorno svizzero era stato reso meno doloroso essendo stato
            etichettato in un conto mentale specifico: «conferenza svizzera». 
La «contabilità mentale», però, non
            soltanto rende più semplice e intuitiva l’organizzazione delle proprie spese e della
            gestione delle scelte d’investimento, come nel caso della sottoscrizione del fondo
            specializzato per il figlio, ma costituisce un forte aiuto per l’individuo a mantenere
            in ordine la gestione delle proprie spese. Così non dovrebbe generare conflitto e poi
            dispiacere la scelta di spendere soldi che sono entrati nel bilancio famigliare in
            maniera fortuita, piuttosto che intaccare il gruzzolo che serve per alimentare il fondo
            specializzato per il figlio. 
In fondo la contabilità mentale,
            come ha mostrato Richard Thaler nel 1990, agisce anche da «autocontrollo». Infatti, il
            sistema che gestisce la contabilità mentale del nucleo familiare favorisce il
            mantenimento della spesa all’interno del bilancio a disposizione della famiglia. Così,
            ad esempio, il responsabile della gestione del budget di una famiglia può accantonare
            mentalmente una somma per il pagamento delle spese condominiali e delle tasse e
            utilizzare un libretto al portatore etichettato «risparmi per le vacanze»! 
Gli individui mostrano di non
            disporre di un solido autocontrollo. Infatti, in situazioni che prevedono la scelta tra
            una gratificazione immediata e una ritardata nel tempo la gente tende a preferire un
            consumo subito rinunciando a qualcosa che potrebbe essere migliore in futuro. È quanto
            ha osservato e discusso un gruppo di studiosi coordinato da Dilip Soman nel 2005. Se
            alle persone si chiede di scegliere tra ricevere 10 euro oggi, o 12 euro tra una
            settimana, oppure di scegliere tra una fetta di torta al cioccolato e frutta per
            dessert, o ancora risparmiare invece di spendere soldi adesso, o decidere se fumare una
            sigaretta, più probabilmente la scelta cade sull’opzione che produce la soddisfazione
            più immediata. 
Tuttavia, per quanto la contabilità
            mentale possa contribuire a semplificare la nostra vita economica, qualche problema può
            crearlo. Ad esempio, che il sistema induce l’individuo a violare un principio
            fondamentale dell’economia: il «principio della fungibilità». 
        
Il principio della fungibilità
            asserisce che una medesima quantità di denaro ha lo stesso valore o la stessa utilità
            indipendentemente dalla fonte dalla quale quella quantità proviene. Così è ben difficile
            che una ridotta disponibilità nel conto «risparmi per le vacanze» possa essere integrata
            togliendo, anche momentaneamente, soldi dal conto «spese condominiali e tasse». In fondo
            i soldi sono sempre soldi, ma hanno un valore diverso essendo diversamente etichettati! 
La contabilità mentale, poi,
            permette di capire come nelle transazioni gli individui si rappresentano i guadagni e le
            perdite che possono riportare in quelle attività. In questo contesto la contabilità
            mentale è una rappresentazione concettualmente simile alla partita doppia in cui ci sono
            registrati guadagni e perdite rispetto ad un certo punto di riferimento. Talvolta, però,
            prima di registrare i guadagni e le perdite sul foglio «virtuale» della partita doppia,
            effettuiamo delle operazioni che consentono di integrare tra loro guadagni e tra loro
            perdite, ma anche combinare insieme guadagni e perdite. Queste operazioni possono dare
            dei risultati differenti a seconda del modo in cui vengono considerate e combinate tra
            loro le diverse voci di questi «conti mentali». 
Nicolao Bonini ed io abbiamo
            condotto un esperimento utilizzando scenari del tutto simili a quelli originariamente
            usati agli inizi degli anni ’80 da Tversky e Kahneman e da Richard Thaler. I prezzi sono
            espressi in lire essendo a quel tempo ancora la valuta ufficiale italiana. La
            circolazione dell’euro, infatti, era iniziata il 1o gennaio
            2002. 
Ad un gruppo di partecipanti veniva
            fatto leggere il seguente scenario: 
Immagini di aver deciso di acquistare una macchina
                fotografica del costo di lire 135.000 ed una camicia classica del costo di lire
                55.000. Il commesso al reparto camicie, che è un suo amico, la informa che la
                camicia classica che vuol acquistare è in vendita a lire 40.000 in un altro centro
                commerciale della stessa catena che dista 20 minuti di auto.
            


Ad un altro gruppo di partecipanti
            veniva fatto leggere uno scenario analogo, con la differenza che in questo secondo caso
            la camicia costava 135.000 lire e lo sconto era calcolato su questo prezzo. 
Immagini di aver deciso di
            acquistare una macchina fotografica del costo di lire 55.000 ed una camicia classica del
            costo di lire 135.000. Il commesso al reparto camicie, che è un suo amico, la informa
            che la camicia classica che vuol acquistare è in vendita a lire 120.000 in un altro
            centro commerciale della stessa catena che dista 20 minuti di auto. 
Nel primo caso i 2/3 circa del
            campione decidevano di andare nell’altro negozio per effettuare l’acquisto della camicia
            e risparmiare 15.000 lire; nel secondo caso, invece, i 2/3 del campione rifiutavano di
            fare i 20 minuti di strada per risparmiare ancora 15.000 lire. 
Anche se è evidente che in entrambi
            i casi lo sconto è sempre di 15.000 lire, non si capisce come, in un caso, la gente sia
            propensa ad accettarlo per compensare il «costo» di perdere 20 minuti e consumare
            benzina per andare ad effettuare l’acquisto in un altro centro commerciale e nell’altro
            caso no. 
Molto probabilmente ciò dipende dal
            fatto che la formulazione dei due compiti è tale da favorire una rappresentazione dei
            «conti» che fa percepire costi e sconti in maniera distorta. In questa contabilità
            mentale i due costi (cioè il prezzo della macchina fotografica e della camicia) non
            vengono considerati in maniera «integrata», come razionalmente si dovrebbe fare, né il
            guadagno derivante dallo sconto viene valutato in relazione alla spesa complessiva. In
            realtà i costi vengono mentalmente «segregati», ovverosia registrati separatamente, e lo
            sconto viene valutato in riferimento al prezzo del prodotto cui lo sconto viene
            applicato. 
In tal modo le 15.000 lire
            risparmiate sul prezzo della camicia vengono considerate diversamente a seconda che la
            camicia costi 55.000 o 135.000 lire. Quando lo sconto viene valutato in riferimento al
            prezzo più basso appare maggiore rispetto al caso in cui viene
            valutato in riferimento al prezzo più elevato: ma è solo un’illusione, perché le 15.000
            lire risparmiate sono da imputare alla totalità della spesa di 190.000 lire. 
La contabilità mentale può subire
            distorsioni anche a causa di altri fattori, quali una caratteristica peculiare dei beni
            oggetto di transazione: il possesso. Infatti, spesso pensiamo che certi oggetti, per il
            fatto stesso di essere in nostro possesso o di nostra proprietà, debbano avere un valore
            maggiore di quello che in realtà hanno. 
Questo, spesso, vale anche per i
            beni di maggior valore come gli immobili. Ad esempio, una persona riceve in regalo una
            casa, supponiamo in seguito ad un lascito testamentario. Costui decide di venderla e
            chiede a diverse agenzie immobiliari di stimare il prezzo di vendita. Il prezzo stimato
            è di 250.000 euro circa e, in effetti, le prime offerte di alcuni potenziali acquirenti
            si aggirano attorno a quella cifra: il prezzo stimato sembra pertanto corrispondere al
            prezzo del mercato. Egli però rifiuta sia la stima, proposta dalle agenzie, sia le
            offerte pervenutegli da potenziali acquirenti: è fermamente convinto che il valore della
            casa sia molto più elevato. Così passa il tempo senza trovare acquirenti disposti a
            pagare l’extravalore della casa incorporato nel «possesso». Quando la casa sarà venduta
            al prezzo desiderato dal possessore di quell’immobile sono passati alcuni anni: ma ora
            quel prezzo (che incorporava l’extravalore) è diventato il prezzo di mercato! 
Naturalmente si potrebbe obiettare
            che l’extravalore non sia attribuibile al possesso del bene, bensì costituisca la
            componente di valore affettivo che spesso noi attribuiamo alle cose che riceviamo in
            dono da persone care o che simbolicamente rappresentano circostanze particolari della
            nostra esistenza. 
Per dimostrare questo effetto
                (endowment effect), Kahneman, Jack Knetsch e Thaler hanno
            condotto un ingegnoso esperimento nel 1990, in cui veniva eliminata la possibilità che
            tale distorsione fosse determinata dal valore affettivo del bene posseduto,
            «neutralizzando» cioè le ragioni del possesso. 
        
L’esperimento può essere
            sintetizzato nel modo seguente. Ad un gruppo di studenti universitari venne data una
            tazza da caffè, una di quelle che normalmente si possono acquistare nei negozi o anche
            nelle librerie dei campus americani. A costoro, poi, venne chiesto di indicare su un
            foglio di carta se erano disposti a vendere la loro tazza ad un prezzo compreso tra 0 e
            9,25 dollari. 
Ad un altro gruppo di studenti,
            invece, venne chiesto di indicare a che prezzo – compreso tra 0 e 9,25 dollari –
            avrebbero potuto comprare la stessa tazza da caffè. 
Alla fine di queste operazioni venne
            fissato il prezzo di mercato per la tazza da caffè, un prezzo cioè sul quale era stato
            registrato un accordo tra l’offerta di un certo numero di studenti «venditori» e la
            domanda di un certo numero di studenti «acquirenti». Così poteva essere effettuata una
            vera transazione, come se si trattasse di un mercato reale, al prezzo che i venditori
            erano disposti ad accettare e che i compratori erano disposti a pagare. Si noti però che
            il prezzo medio indicato dai venditori era di 7,12 dollari, mentre quello stabilito dai
            compratori era appena di 2,87 dollari. Dato che le tazze da caffè erano state
            distribuite agli studenti in maniera casuale, per evitare che fossero assegnate solo a
            coloro che hanno una particolare inclinazione a mantenere il possesso di ciò che hanno,
            i ricercatori si aspettavano che almeno metà dei venditori e metà degli acquirenti
            avrebbero preferito scambiare la tazza al prezzo di mercato. Invece, straordinariamente,
            3/4 del campione di venditori rifiutarono lo scambio, manifestando la volontà di tenersi
            la tazza da caffè. 
Ed infine le nostre scelte possono
            essere influenzate dal fatto che si abbia la possibilità di effettuare un confronto tra
            le opzioni di scelta oppure che si debba esprimere una valutazione soltanto su un
            singolo oggetto per volta. La decisione può essere fatta, cioè, in una o in qualche
            combinazione di due modalità specifiche di valutazione: congiunta o separata. Si pensi,
            ad esempio, di dover decidere l’acquisto di un televisore trovandoci in un negozio di
            elettrodomestici. In questo caso la decisione sarà il risultato di una «valutazione
            congiunta», potendo confrontare diversi modelli. Ci si potrebbe,
            invece, trovare a partecipare ad un’asta in cui viene proposto un televisore. In questa
            circostanza la decisione è basata su una «valutazione separata», non avendo alcuna
            possibilità di effettuare confronti se non con ciò che si ha in memoria! 
In un esperimento, condotto da
            Christopher Hsee nel 1996, è stato documentato proprio l’effetto di questa differenza di
            valutazione. In condizione di «valutazione congiunta» ai partecipanti veniva chiesto di
            indicare il prezzo che sarebbero stati disposti a pagare per l’acquisto di uno dei due
            dizionari di musica descritti nel modo seguente: 
	 	
                            NUMERO DI VOCI 
                        	
                            CONDIZIONI DEL VOLUME 
                        
	
                            Dizionario
                                    A

                        	
                            10.000

                        	
                            Copertina
                                intatta

                        
	
                            Dizionario
                                    B

                        	
                            20.000

                        	
                            Copertina
                                rovinata

                        



Nella «condizione separata», invece,
            ad un gruppo di partecipanti veniva presentato il Dizionario A e a
            un altro gruppo il Dizionario B; naturalmente entrambi i gruppi
            dovevano esprimere la loro valutazione indicando il prezzo cui avrebbero potuto
            acquistare il dizionario proposto. 
Ebbene i risultati ottenuti sono
            decisamente molto differenti a seconda della modalità di presentazione delle due
            opzioni. Infatti, in «valutazione congiunta» il Dizionario A
            riceveva una prezzo medio di 19 dollari e il Dizionario B di 27
            dollari; in «valutazione separata», invece, i prezzi proposti per il
                Dizionario A e per il Dizionario B erano
            sostanzialmente simili e cioè, rispettivamente, 24 e 20 dollari. 
Evidentemente, quando le due
            opzioni-stimolo implicano una comparazione tra un attributo difficile da valutare (la
            qualità della copertina) e uno facile da valutare (il numero delle voci), il primo avrà
            un impatto minore nella valutazione separata rispetto alla
            valutazione congiunta, mentre l’attributo facile da valutare avrà un impatto maggiore.
        

Scegliere una cosa o rifiutare l’alternativa? 



Da un punto di vista strettamente
            formale la gente può indifferentemente rappresentarsi il compito decisionale o come una
            preferenza di un’opzione o come un rifiuto di quella alternativa. 
Sicuramente vi sarà capitato,
            talvolta, di concludere una scelta tra due alternative come due pacchetti turistici o
            due rappresentazioni teatrali oppure due menu, non già indicando quale fosse
            l’alternativa preferita, ma indicando l’alternativa rifiutata. Ad esempio, dovevate
            decidere se andare a trascorrere le vacanze di Natale a Cortina o a Parigi. Potreste,
            quindi, aver espresso la vostra scelta dicendo: «mi sono guardato bene dall’andare a
            Parigi», avete cioè rifiutato una delle due alternative. 
Vi sarà parso di aver preso una
            decisione corretta o meglio di aver raggiunto lo stesso risultato che avreste raggiunto
            se aveste valutato le alternative e scelto quella preferita. In realtà questo diverso
            modo di rappresentarsi il compito decisionale non produce le stesse conseguenze che
            potreste aspettarvi rappresentandovi le alternative nella forma canonica. Insomma,
            bisogna riflettere sul fatto che la rappresentazione del compito in termini di «rifiuto»
            di un’alternativa non è «complementare» alla rappresentazione del compito in termini di
            «accettazione» dell’alternativa opposta. 
Secondo qualsiasi teoria della presa
            di decisione, i due compiti sono «complementari». Ciò significa che se il compito è
            composto dalle due alternative: vacanza a Cortina e vacanza a Parigi e, se voi scegliete
            di trascorrere il Natale a Cortina con un certo grado di preferenza, significa che avete
            rifiutato di trascorrere il Natale a Parigi con un grado di preferenza complementare.
            Ahimè le cose, dal punto di vista psicologico, non stanno proprio in questi
            termini.
        
Questo è quanto è stato dimostrato
            con un elegante e acuto esperimento messo a punto nel 1993 da uno studioso della
            decisione americano, Eldar Shafir. Egli presentò a degli studenti universitari una
            situazione immaginaria come quella seguente: 
Immaginate di partecipare come giurato in una
                causa per l’affidamento di un figlio unico conseguente ad un divorzio un po’
                pasticciato. I fatti del caso sono complicati da considerazioni economiche, sociali
                ed emotive ambigue e voi decidete di basare la vostra decisione interamente sulle
                poche informazioni sicure qui di seguito riportate: 


	
                            GENITORE
                                    A 
                        	
                            GENITORE
                                    B 
                        
	
                            Reddito medio 

                            Salute media 

                            Ore di lavoro
                                nella media 

                            Rapporto con
                                il bambino accettabile 

                            Vita sociale
                                relativamente stabile

                        	
                            Reddito
                                medio-alto 

                            Relazione con
                                il bambino molto stretta 

                            Vita sociale
                                estremamente attiva 

                            Molti viaggi
                                di lavoro 

                            Piccoli
                                problemi di salute

                        



Agli studenti intervistati veniva
            posta la domanda: «A quale genitore affidereste la custodia del bambino?»; poi veniva
            presentata la domanda: «A quale genitore neghereste la custodia del bambino?». 
I risultati ottenuti da Shafir si
            rivelarono assolutamente straordinari. Alla prima domanda le preferenze si distribuirono
            a favore del genitore A nel 36% dei casi e a favore del genitore
                B nel 64% dei casi; alla seconda domanda, invece, i rifiuti si
            distribuirono sul genitore A nel 45% dei casi e sul genitore
                B nel 55% dei casi. 
Avrete notato, quindi, che gli
            studenti americani hanno accettato di affidare il figlio al genitore
                B (64%), cioè a quello stesso verso il quale hanno poi espresso
            in maggioranza (55%) un rifiuto. Risultato, questo, bizzarro ma non
            inspiegabile.
        
L’apparente irrazionalità del
            comportamento dei partecipanti è imputabile al modo con cui le alternative sono
            descritte. Infatti, evidentemente le informazioni positive e negative riguardanti gli
            aspetti di B sono molto polarizzate. Cosicché, quando i
            partecipanti devono decidere l’affido ad A o a
                B, il genitore B ne esce vincente, perché
            le sue caratteristiche positive hanno una forza di impatto maggiore di quelle del
            genitore A, che invece sono caratterizzate da una intensità media.
            Per contro, quando gli stessi studenti devono decidere di rifiutare l’affido ad
                A o a B, il genitore
                B viene rifiutato più frequentemente, poiché le caratteristiche
            negative di B lo sono molto di più che in A.
        


5.

La paura di decidere



Non sempre quando un individuo deve
        prendere una decisione conclude il suo compito con l’espressione di una qualche preferenza.
        Provate a pensare alle circostanze in cui, pur avendo dovuto scegliere, non lo avete fatto;
        cercate di isolare le situazioni specifiche, le ragioni che vi hanno impedito di decidere.
        Osserverete come questo risultato non sia affatto raro, né casuale. 
Esprimere una scelta ed evitare di
        esprimerla costituiscono le due possibilità con cui si può rappresentare ad un livello molto
        astratto il dilemma decisionale. Quindi, la «non scelta» è comunque una decisione, che ha
        come conseguenza quella di non scegliere. 
Le ragioni che impediscono ad un
        individuo di prendere una decisione possono essere molteplici. 
In certi casi egli può ritenere di non
        avere sufficienti informazioni a disposizione per effettuare una accurata analisi del
        dilemma e che prendere una decisione sarebbe troppo rischioso, cioè rischierebbe di non
        effettuare una buona scelta. Pensate, ad esempio, al caso in cui una persona debba cambiare
        il proprio personal computer, ormai vecchio e tecnicamente obsoleto, con un modello di nuova
        generazione. Oggi la gamma dei modelli si è ampliata in maniera spropositata e, molto
        spesso, non si riesce ad ottenere dal negoziante i dépliant sui quali sono riportate le
        caratteristiche tecniche specifiche dei singoli modelli. Sicuramente non riuscirà a prendere
        una decisione sulla base di ciò che gli può dire il negoziante,
        anche perché le informazioni da tenere a mente sono troppe: ha quindi bisogno di acquisire
        dati in un formato tale da consentirgli di effettuare dei confronti per lo meno ragionevoli.
        Ad esempio, egli potrebbe decidere di acquistare qualche rivista specializzata, di
        registrare su un prospetto le caratteristiche più importanti dei vari modelli, di acquisire
        qualche consiglio di esperti del settore e così via. Sta di fatto che fino a quando egli non
        avrà aumentato la sua conoscenza sui personal computer, si asterrà dall’esprimere una
        preferenza e ritarderà la scelta. 
Questo appare un comportamento non solo
        accettabile, ma auspicabile; la «non scelta» costituisce, infatti, la premessa per la
        costruzione di un dilemma strutturato, volto a prendere una decisione ponderata. 
Ben diverso è, invece, il caso in cui un
        individuo sta vivendo una situazione di conflitto, che si manifesta nell’incapacità di
        riuscire ad apprezzare le differenze tra le varie alternative. Pensate, ad esempio, alle
        decine di circostanze in cui vi piacerebbe scegliere un’alternativa, ma fate fatica ad
        accettare l’idea di non scegliere l’altra. È, questa, una esperienza molto comune. Un
        individuo entra in un negozio per acquistare una cravatta. Dopo aver esaminato un certo
        numero di cravatte, sollecitato dalla moglie si concentra sulle due rimaste, dopo la
        progressiva esclusione di quelle che «proprio non vanno». Ma, tra le due non riesce a
        scegliere ed è tanto incerto che lascia tale incombenza alla moglie. Anche un bambino può
        trovarsi in questa situazione. Quante volte vi sarà capitato di essere spettatori (o
        direttamente coinvolti) dell’indecisione di un bambino di fronte ad una ricca esposizione di
        modelli di automobiline. Egli ne deve scegliere una per il suo compleanno; ma dopo aver
        esaminato a lungo e con competenza i vari modelli, non riesce a esprimere la propria
        preferenza. Per evitare questo «dramma decisionale», può chiedere a chi gli fa il regalo di
        aiutarlo ad esprimere la propria preferenza; ma può persino «rinunciare» al regalo fino a
        quando non arriverà un nuovo modello. 
    
Il guaio, in questi casi, potrebbe essere
        imputato al fatto che il decisore adulto o il bambino percepiscono le alternative troppo
        simili tra loro, cosicché diventa difficile apprezzare e pesare le differenze tra le varie
        opzioni rispetto alle caratteristiche che sono state prese in esame per esprimere la
        preferenza finale. Ecco quindi individuata una fonte importante di conflitto decisionale. 
Il conflitto decisionale 



L’esperienza del conflitto è
            un’esperienza abbastanza comune ed è un prezzo che tutti noi dobbiamo pagare in cambio
            della libertà di effettuare le nostre scelte. 
La presenza di conflitto non solo
            influenza lo stato psicologico dell’individuo, ma produce anche effetti sulla scelta che
            verrà fatta. Se pensiamo a quando ci siamo trovati in una situazione conflittuale non ci
            sarà difficile riconoscere lo stato di malessere che ci ha accompagnati sia durante il
            periodo in cui siamo rimasti indecisi sia quando abbiamo effettuato la scelta che si è
            rivelata comunque difficile, anche a causa del nostro stato d’animo. 
Come più sopra accennavamo, il
            conflitto si genera quando l’individuo percepisce le alternative di scelta come simili
            tra loro: se invece un’opzione risulta migliore dell’alternativa in tutti gli aspetti
            rilevanti (o almeno nella maggior parte) la scelta non sarà condizionata dal conflitto.
            Ma, al contrario, se le opzioni prese in esame dal decisore offrono sia vantaggi che
            svantaggi molto significativi, allora si determinerà una situazione di conflitto.
            Affrontare una tale situazione sarà tanto più complicato quanto più elevato sarà il
            conflitto. Ognuno di noi, infatti, ricorderà come ha fronteggiato le situazioni
            conflittuali in cui si è trovato nel corso della sua esistenza e i diversi sviluppi
            delle soluzioni escogitate. In taluni casi, infatti, anche se con qualche difficoltà, si
            è giunti ad esprimere la preferenza per una delle alternative che sono state prese in
            considerazione, mentre in altri casi è stato necessario prendere in esame un’alternativa
            che all’inizio non era stata considerata, cioè la «non scelta».
            Proprio come nell’esempio dell’acquisto del personal computer, le alternative presenti
            sono percepite tanto simili tra loro da consigliare il differimento della decisione, in
            attesa di un nuovo modello. Ciò, però, porta con sé il rischio che il differimento duri
            tanto tempo da mettere il decisore nell’infelice condizione non solo di non poter
            valutare il nuovo modello di personal computer, ma anche di non poter ritrovare i
            modelli che originariamente gli erano stati offerti. 
Naturalmente il ricorso al
            differimento non è così automatico, ma dipende da quanto è difficile per il decisore
            scegliere tra le opzioni presenti. 
Gli studi condotti da Tversky e
            Shafir negli anni ’90, avevano proprio lo scopo di descrivere le condizioni che
            influenzano le scelte in condizioni di conflitto. E questi studi partono dall’ipotesi
            che quanto più le alternative sono ritenute tra loro simili, dal punto di vista
            dell’attrattività, tanto più probabile sarà differire la scelta. In uno di questi
            esperimenti, il compito era quello di scegliere un appartamento per studenti. A degli
            studenti dell’Università dell’Oregon veniva presentata una lista di offerte di
            appartamenti in affitto, affinché potessero avere la possibilità di familiarizzare con
            l’offerta disponibile; poi venivano presentati dei problemi decisionali simili a quello
            riportato qui di seguito. 
Immagina di dover scegliere tra due appartamenti
                che presentano le seguenti caratteristiche: 


– affitto a 290 dollari al mese e 25 minuti di
                distanza dal campus; 
– affitto a 350 dollari al mese e 7 minuti di
                distanza dal campus. 
Entrambi dispongono di bagno e di angolo cottura.
            


Puoi scegliere ora tra i due appartamenti o puoi
                continuare a cercare altri appartamenti (scegliendoli a caso tra quelli presentati
                nella lista che ti è stata fornita in precedenza). In quel caso c’è il rischio di
                perdere uno o entrambi gli appartamenti che tu avevi
                trovato.
            


In questo caso specifico risulta
            evidente come la situazione decisionale possa indurre conflitto, se non altro per il
            fatto che nessuna delle due alternative domina l’altra: infatti l’una è migliore
            dell’altra rispetto solo ad una delle due caratteristiche considerate. Altri scenari
            utilizzati nell’esperimento, ovviamente, descrivevano le alternative in maniera tale che
            una dominasse l’altra, ovverosia che l’una fosse superiore all’altra rispetto a tutte e
            due le caratteristiche considerate. 
Il compito richiesto agli studenti
            era di indicare se volevano aggiungere un altro appartamento a quelli proposti per il
            compito decisionale o se volevano scegliere soltanto tra i due presentati. I risultati
            dimostrarono che gli studenti, quando si trovavano in difficoltà nella scelta, ovverosia
            quando il fatto di prendere una decisione generava un conflitto, come nello scenario
            riportato sopra, più frequentemente chiedevano di cercare ulteriori alternative. Questa
            operazione dava loro la possibilità di risolvere il conflitto aumentando il numero delle
            alternative, più facilmente differenziabili tra loro, tra cui scegliere. 
Per contro – e ciò è quasi ovvio –
            quando la decisione era più facile grazie al fatto che non esisteva conflitto tra le
            alternative, la richiesta di nuove opzioni diminuiva in maniera significativa. 
Certo è che la risoluzione del
            conflitto non necessariamente si raggiunge aumentando il numero delle alternative:
            pensate, infatti, alle circostanze in cui avete sperimentato che l’introduzione di nuove
            opzioni all’interno del «pool» di opzioni prese in considerazione vi ha indotto a
            differire la scelta, piuttosto che a esprimere la preferenza per una delle alternative
            proposte. 
Immaginate, ad esempio, di essere
            entrati in un negozio di prodotti Hi-Fi per comprare ad esempio un lettore di Cd e che
            vi siano stati presentati due modelli ad un prezzo sicuramente più basso del prezzo di
            listino. Potreste aver scelto di differire la decisione di acquisto ritenendo questa
            condotta più razionale rispetto alla scelta di uno dei due prodotti. In questo caso la
            vostra indecisione può essere stata determinata dalla considerazione che esistono altri
            prodotti altrettanto buoni ad un prezzo comunque accettabile.
        
Un risultato analogo è stato
            ottenuto con un esperimento condotto, questa volta, con studenti dell’Università di
            Princeton e dell’Università di Stanford, ai quali veniva fatto leggere uno scenario come
            il seguente: 
Supponete di dover comprare un lettore di Cd e di
                non aver ancora deciso quale modello comprare. Passate presso un negozio che ha una
                giornata di svendite. Il negozio offre un lettore Sony di qualità media a soli 99
                dollari, molto al di sotto del prezzo di listino. Voi che fareste? 


– comprate il lettore Sony; 
– aspettate finché non avete acquisito
                informazioni sui vari modelli. 


Quando il dilemma decisionale viene
            presentato in questi termini, più dei due terzi del campione intervistato manifestano la
            volontà di acquistare il Sony. 
Ad un altro campione di studenti
            veniva presentato uno scenario analogo al precedente, ma con l’aggiunta di un’altra
            opzione, e cioè: 
Supponete di dover comprare un lettore di Cd e di
                non aver ancora deciso quale modello comprare. Passate presso un negozio che ha una
                giornata di svendite. Il negozio offre un lettore Sony di qualità media a soli 99
                dollari, e un lettore Aiwa di un modello più elevato della gamma per appena 159
                dollari, entrambi molto al di sotto del prezzo di listino. Voi che fareste?
            


– comprate il lettore Sony; 
– comprate il lettore Aiwa; 
– aspettate finché non avete acquisito più
                informazioni sui vari modelli. 


In questo caso il 50% circa dei
            partecipanti sceglieva di differire la scelta, mentre l’altro 50% si distribuiva in
            quote pressoché uguali tra i due modelli di lettore di Cd. L’introduzione quindi di
            un’altra alternativa induce il conflitto di scelta e perciò i partecipanti preferiscono
            aspettare per acquisire ulteriori informazioni sui diversi modelli di
            lettori.
        
Il conflitto può essere generato
            anche dal fatto di non sapere se si sono verificate le condizioni per decidere. Spesso,
            se si sa che è successo qualcosa, ma non si sa che cosa, la soluzione che viene più
            frequentemente adottata è il differimento della scelta, anche se, in altre circostanze,
            l’oggetto della scelta differita è proprio quello preferito. Prendiamo il seguente
            esempio per meglio comprendere questa forma di conflitto decisionale. Tversky e Shafir
            condussero un esperimento con tre gruppi di studenti. A costoro veniva chiesto di
            immaginare di dover sostenere un esame importante alla fine del semestre. Inoltre veniva
            loro detto che avevano l’opportunità di prenotare una vacanza alle Hawaii ad un prezzo
            decisamente basso e che potevano scegliere una delle seguenti opzioni: 
	 prenotare e pagare;
                
	 non prenotare e non
                    pagare; 
	 differire la decisione e
                    sostenere un costo maggiore al momento del pagamento. 


Tuttavia agli studenti del primo
            gruppo veniva chiesto di immaginarsi di aver superato l’esame, a quelli del secondo
            gruppo di immaginare di essere stati respinti. Quelli del terzo gruppo, invece, dovevano
            pensare di non essere ancora al corrente dell’esito dell’esame che pure avevano già
            sostenuto. Il risultato interessante è che, mentre gli studenti dei primi due gruppi
            sceglievano, con una percentuale superiore al 50%, di prenotare e pagare la vacanza,
            quelli del terzo gruppo preferivano, nella stragrande maggioranza, differire la
            decisione e sopportare il maggior costo, nel caso avessero deciso di andare in vacanza. 
Da questo esperimento si evince che,
            se l’esito di una certa circostanza non è conosciuto, il decisore entra in conflitto e
            non sa proprio cosa decidere. Tutto si risolverebbe se il decisore riu- scisse a
            considerare simultaneamente gli sviluppi del processo decisionale, come appaiono dal
            semplice diagramma ad albero riportato in figura 1. 
Il diagramma si legge nel modo
            seguente: il cerchio alla sinistra indica le possibili situazioni che si possono
            verificare, ovverosia l’esito dell’esame; il quadrato indica il
            nodo decisionale da cui si diramano le alternative di scelta, ovverosia andare o non
            andare in vacanza. 
[image: FIG. 1. Processo decisionale illustrato attraverso un diagramma ad albero.]
FIG. 1. Processo decisionale
                    illustrato attraverso un diagramma ad albero.


Non ci sono problemi quando ci si
            immagina di aver superato l’esame e si percorre quindi il ramo dell’albero
            corrispondente, decidendo alla fine di andare in vacanza, ad esempio con la
            giustificazione che si tratti di un premio per il risultato positivo ottenuto
            (superamento dell’esame). Altrettanto dicasi se si immagina di essere stati respinti e
            si percorre il ramo corrispondente, decidendo alla fine di andare in vacanza per
            consolarsi. Ma se il risultato dell’esame (peraltro già sostenuto) non è stato ancora
            comunicato, il soggetto si trova all’inizio dell’albero decisionale, ad un nodo di
            incertezza, ed è qui che si genera lo stato di conflitto che non è risolvibile se non
            con il differimento della decisione. In questo caso la situazione conflittuale è
            prodotta dal limite cognitivo dovuto all’incapacità dell’individuo di considerare
            simultaneamente entrambi i rami dell’albero: se egli riuscisse a
            percorrere entrambi i rami, si accorgerebbe che qualsiasi sia
            l’esito dell’esame, la vacanza sarebbe, comunque, la scelta preferita. 
La tendenza alla non decisione si
            manifesta anche quando gli individui non riescono ad effettuare una ricerca delle
            informazioni necessarie per formulare una valutazione razionale delle alternative. 
Ritorniamo all’esempio già in
            precedenza citato dell’acquisto di un nuovo personal computer. Dovendo scegliere tra due
            nuovi modelli si può ritenere che sia per lo meno ragionevole acquisire informazioni su
            entrambi i modelli, in modo da poter effettuare una comparazione tra gli stessi. 
Purtroppo, non sempre un
            atteggiamento ragionevole si traduce in una condotta coerente. Osservate che cosa
            succede se impostate il problema di scelta in un formato simile a quello adottato in un
            esperimento eseguito nel 1993 da Paolo Legrenzi, Vittorio Girotto e Philip
            Johnson-Laird. Il problema dell’acquisto del personal computer, cioè, può essere
            formulato e rappresentato come una matrice simile a quella riportata nella tabella 3. 
Certamente la struttura del problema
            può apparire semplicistica. Ma ai fini della nostra descrizione è sufficiente utilizzare
            solo due caratteristiche per valutare i due personal computer: prezzo ed autonomia della
            batteria. 
Supponiamo che, come
            nell’esperimento di Legrenzi e colleghi, sia noto solo un attributo, ad esempio il
            prezzo, di uno dei due personal computer segnalato nella matrice dalla presenza
            dell’asterisco. Quali delle altre tre caselle vuote della matrice ritenete necessario
            riempire per poter scegliere il personal computer da comprare?
        

                TAB. 3.
                Rappresentazione della struttura del problema «acquisto di un computer
                    portatile»
            
	
                             
                        	
                            Computer portatile A 
                        	
                            Computer portatile B 
                        
	
                            Prezzo 

                            Autonomia
                                della batteria

                        	
                            *

                        	 



Alcuni di voi si comporteranno come
            quei soggetti dell’esperimento che prudentemente completano la conoscenza del personal
            computer di cui già sanno qualcosa, indicando l’informazione «autonomia della batteria». 
Agendo in tal modo pensiamo che
            l’informazione scelta abbia una funzione diagnostica. In realtà tale informazione ha una
            valenza soltanto pseudodiagnostica, poiché non ci consente di fare una comparazione tra
            i due cellulari. Di conseguenza è impossibile esprimere una preferenza. 

Indecisi ma sfortunati e decisi «inconsapevoli» 



Il conflitto che accompagna
            l’indecisione spesso è generato dalla credenza di essere sfortunati. Un individuo, cioè,
            può essere indotto a non prendere alcuna decisione o a differire le sue scelte in
            maniera sistematica, non tanto a causa della percezione di similarità delle alternative
            di scelta, quanto a causa del convincimento, maturato nel corso della sua esperienza
            quotidiana, di «non avere proprio feeling con la dea bendata». 
Si tratta di un’esperienza niente
            affatto rara. Provate a pensare a tutte quelle affermazioni che avete sentito o che voi
            stessi avete fatto nelle situazioni di «non scelta». Ad esempio, il mancato acquisto di
            un biglietto della lotteria, la rinuncia al piacere di fare una puntata al casinò o il
            rifiuto di fare una qualsiasi scommessa sono spesso giustificati con l’affermazione «io
            sono sfortunato». Che cosa significa tutto ciò? Esiste davvero la (s)fortuna? Oppure
            questi comportamenti sono riconducibili a dei fattori spiegabili dalla psicologia? 
Vediamo come possiamo tentare di
            rispondere a questi interrogativi. Il primo assunto da cui partire è che gli esseri
            umani sentono il bisogno di trovare una causa a ciò che succede. Può darsi che certi
            eventi si presentino in un certo ordine temporale o secondo una certa regolarità
            spaziale: ciò sarebbe sufficiente perché l’individuo percepisca una relazione di
            causa-effetto. Potrebbe non esserci nessuna relazione obiettiva
            tra i due eventi o, se anche ci fosse, potrebbe non essere immediatamente rilevabile o
            essere difficile da scoprire, perché mancano gli strumenti o le conoscenze; comunque una
            relazione deve essere trovata. Gli esseri umani quindi mettono in atto delle
            attribuzioni che consentono loro di dare un senso a ciò che accade, si formano delle
            credenze o delle teorie ingenue riguardo a ciò che avviene per poter comprendere,
            predire e controllare gli eventi che li riguardano. Cosicché possono attribuire, ad
            esempio, alla fortuna o alla sfortuna un «ruolo» nella realizzazione dei propri
            progetti, nel raggiungimento di obiettivi o negli esiti disastrosi delle proprie scelte. 
Questo bisogno di attribuzione e il
            modo in cui si manifesta è stato a lungo studiato dagli psicologi sociali e della
            personalità fin dagli anni ’60 per tentare di dare una spiegazione a come la gente
            giustifica i propri successi o i propri fallimenti e si è visto che le persone si
            differenziano nel modo con cui fanno le loro attribuzioni. 
Supponiamo che un imprenditore abbia
            deciso di effettuare una certa operazione commerciale o un qualche investimento
            rischioso e che tutto ciò abbia avuto un buon esito. Egli può interrogarsi sulla
            spiegazione di quel risultato: sarà stato perché l’operazione o l’investimento non erano
            poi così difficili e rischiosi, oppure perché è stato fortunato? O forse il successo è
            da attribuirsi alle doti e alle competenze che lo collocano a un livello competitivo
            superiore agli altri? Il modo in cui quell’imprenditore risponderà a queste due domande
            probabilmente rifletterà risposte date ad interrogativi analoghi a quelli che si poneva
            quando all’università otteneva un buon voto in un esame o quando, ancora più piccolo,
            non gli riusciva di portare a termine con successo un qualche compito che gli era stato
            assegnato dalla maestra delle scuole elementari. 
Potrebbe, ad esempio, rispondere con
            una certa sistematicità che i risultati positivi dipendono dalla sua bravura e che
            quelli negativi sono imputati al «fato», oppure a un’altra persona.
            
        
Analogamente, uno studente può aver
            maturato una serie di esperienze negative nella vita quotidiana che lo portano a pensare
            che i pochi risultati positivi registrati a scuola siano il frutto del caso o, se si
            vuole, della fortuna, e che invece i risultati negativi più frequenti siano dovuti
            all’incapacità degli insegnanti o al fatto che questi ultimi sono prevenuti nei suoi
            confronti. 
In entrambi i casi, i giudizi
            espressi da queste persone dipendono da credenze relativamente stabili sulle cause degli
            eventi della vita. Tali credenze differiscono da persona a persona e determinano delle
            differenze nella caratteristica di personalità, conosciuta come
                «locus del controllo». Tale nozione, proposta da Julian B.
            Rotter nel 1966, rappresenta l’aspettativa generalizzata che le persone hanno riguardo
            alle cause che determinano i successi e i fallimenti di cui sono protagonisti. Vi sono
            quindi persone, che si collocano ad un estremo, che credono nella propria capacità di
            controllare gli eventi e perciò sono caratterizzate da un locus del
            controllo interno. Ve ne sono altre, invece, che si collocano all’estremo opposto, che
            credono che gli eventi della vita siano il risultato di eventi esterni, come la fortuna,
            il destino o altro. Queste persone, quindi, sono caratterizzate da un
                locus di controllo esterno. 
In conclusione, un individuo come il
            nostro imprenditore, con una personalità caratterizzata da locus di
            controllo interno, difficilmente penserà di essere fortunato e prenderà decisioni nella
            consapevolezza che gli esiti della sua condotta debbano essere attribuiti al suo
            comportamento. 
Diversamente il nostro studente
            potrebbe avere una personalità caratterizzata da un locus di
            controllo esterno, perciò il suo comportamento sarà guidato da una credenza
            generalizzata per cui gli esiti della sua condotta dipenderanno dal fato. Quindi, un
            decisore con questo stile decisionale, trovandosi in una situazione di conflitto,
            potrebbe essere spinto a risolvere il conflitto con una non-decisione; nella peggiore
            delle ipotesi potrebbe decidere di lasciare agli altri la responsabilità della scelta:
            «tanto quando si è sfortunati…!».
        
Si può manifestare indecisione in
            situazioni ben diverse e risolvere il dilemma senza «scomodare» la fortuna. Molte delle
            indecisioni, infatti, si riferiscono a particolari circostanze in cui dobbiamo prendere
            delle decisioni che riguardano una collettività o l’interesso pubblico, come
            l’espressione di un voto per un candidato, l’adozione di un progetto, la proposta di un
            intervento, ecc. Attualmente sappiamo qualcosa di abbastanza preciso sul fatto che anche
            le indecisioni che gli elettori esprimono nei sondaggi in realtà si riferiscono a delle
            preferenze implicite, ancorché non espresse. Capire questa «stranezza» è stato possibile
            grazie ad una particolare tecnica sperimentale messa a punto per primi da Antony
            Greenwald, Mahzarin Banaji e Brian Nosek nel 1998. Questa tecnica denominata Iat
                (Implicit Association Test) si basa su una considerazione tanto
            semplice quanto stringente e cioè che noi operiamo più rapidamente connessioni tra idee
            già associate in maniera solida nella nostra mente rispetto ad associazioni che ci sono
            meno familiari. 
Ebbene Silvia Galdi, Luciano Arcuri
            e Bertram Gawronski in un lavoro apparso sull’autorevole «Science» nel 2008, utilizzando
            lo Iat, hanno dimostrato che le associazioni implicite possono predire quale sarà il
            voto espresso da elettori che precedentemente si sono dichiarati incerti su che cosa
            preferire, nel caso particolare se approvare il piano di ampliamento della base militare
            americana di Vicenza oppure no. Nell’ottobre del 2007 questo intervento era diventato un
            argomento molto dibattuto tanto da aver favorito una polarizzazione delle posizioni tra
            i residenti. I tre ricercatori, prima, hanno misurato gli atteggiamenti di 129 abitanti
            di Vicenza verso il piano di ampliamento mediante l’espressione di credenze esplicite.
            Poi hanno chiesto loro di categorizzare delle fotografie della base militare e delle
            parole come positive e negative con la tecnica dello Iat. Entrambi i compiti erano
            ripetuti con le stesse persone a una settimana di distanza. Ciò che i tre ricercatori
            hanno potuto osservare è che le credenze espresse in maniera consapevole e la scelta
            dell’orientamento dopo una settimana per gli indecisi erano
            determinate dalle associazioni automatiche rilevate già nella
            prima somministrazione delle prove. Inoltre, tali effetti non si rilevavano nei
            partecipanti che avevano dichiarato di avere già deciso l’orientamento da tenere,
            essendo la loro scelta basata su credenze consapevolmente esplicitate in precedenza. Ciò
            significa, in buona sostanza, che un elettore indeciso molto probabilmente «sa già» fin
            dall’inizio quale sarà la sua preferenza finale senza esserne del tutto consapevole!
        

Decisionisti o decisori esperti 



Spesso la gente confonde l’assenza
            di paura nel prendere le decisioni con la capacità di decidere correttamente e utilizza
            impropriamente il termine «decisionismo» per indicare l’abilità di prendere decisioni in
            maniera corretta. In realtà il termine decisionismo contiene una molteplicità di
            significati, in cui la «correttezza» della procedura di scelta occupa un ruolo
            marginale. 
Se facciamo un sondaggio fra la
            gente comune non sarà difficile osservare che quando si pensa al termine decisionismo ci
            si riferisce soprattutto alla capacità di prendere decisioni rapidamente, senza
            tentennamenti o ripensamenti. Questi aspetti, che appaiono più come componenti della
            personalità di un individuo, non necessariamente costituiscono il nucleo concettuale del
            bravo decisore o del decisore esperto. È evidente che le caratteristiche tipiche del
            cosiddetto decisionista facciano breccia nell’immaginario collettivo, dato che la gente
            comune ha la consapevolezza delle difficoltà che si incontrano quando si devono prendere
            decisioni, anche importanti, in maniera deliberata. 
Molti di voi ricorderanno la vicenda
            di Sigonella nel 1985 in cui si è verificato un duro scontro diplomatico-politico tra il
            governo italiano e l’amministrazione statunitense. Tracceremo qui i punti salienti di
            quella vicenda, per approfondire le nostre considerazioni su decisionismo ed
                expertise, rimandando il lettore ad una suggestiva
            ricostruzione di quei momenti apparsa sul «Corriere della Sera»
            del 14 ottobre del 1987 a firma di Andrea Purgatori, ricostruzione forse viziata da
            qualche sottolineatura agiografica. Alle 22:13 del giorno 9 ottobre il Boeing 737
            dell’Egypt Air ricevette l’autorizzazione al decollo dalla torre di controllo della base
            egiziana di Al Maza. A bordo vi erano Abu Abbas, uno dei capi dell’Olp, la sua guardia
            del corpo e quattro terroristi palestinesi responsabili del sequestro della nave da
            crociera Achille Lauro e dell’assassinio del cittadino americano Leon Klinghoffer.
            L’amministrazione americana, informata di ciò, valutò le possibilità di catturare i
            terroristi e il rischio di una crisi con l’Egitto in conseguenza della cattura. Al
            termine di un serrato confronto all’interno dell’amministrazione, Reagan autorizzò i
            servizi segreti ad intervenire. A 80 miglia a sud di Creta, il Boeing egiziano veniva
            intercettato e costretto da quattro Tomcat americani a dirigersi sulla base di
            Sigonella. La base ospitava quasi 2.000 militari americani, 200 avieri italiani della
            Vigilanza aeronautica militare (Vam) e una cinquantina di carabinieri. Il comandante
            egiziano chiese l’autorizzazione ad un atterraggio urgente, essendo il carburante quasi
            esaurito. Nel frattempo il presidente del Consiglio dei ministri Bettino Craxi veniva
            contattato telefonicamente dal consigliere della Casa Bianca per i problemi del
            terrorismo internazionale, il quale lo informò di quanto stava accadendo e chiese a nome
            di Reagan l’autorizzazione a far atterrare a Sigonella l’aereo egiziano e gli aerei
            americani. Craxi, in considerazione dell’eccezionalità della situazione, acconsentì.
            Qualche minuto dopo il comandante italiano della base ordinò ad una cinquantina di
            carabinieri di circondare l’aereo egiziano. Ma mentre l’aereo egiziano veniva
            ispezionato dalle autorità militari italiane, atterrava su Sigonella, «a luci spente e
            senza autorizzazione», l’aereo del generale Steiner, con a bordo una cinquantina di
            soldati scelti, con la esplicita richiesta di prelevare i terroristi a bordo dell’aereo
            egiziano, di trasferirli sull’aereo americano e di decollare. A questo punto il
            comandante della base ordinò anche agli altri soldati della Vam di schierarsi, quindi:
            italiani contro americani. A Roma la situazione era critica, poiché il vero problema era
            che sull’aereo non c’erano solo i quattro terroristi, ma anche
            Abbas, e per gli americani si presentava la ghiotta occasione di catturare un
            personaggio di sicuro spicco della scena politico-terroristica mediorientale. Reagan
            chiamò personalmente Craxi e, con tono cordiale, ma non senza un certo rancore, chiese
            che gli venissero consegnati tutti i terroristi; ma Craxi aveva deciso di no e fu
            irremovibile. Egli spiegò a Reagan «di non poter sottrarre i quattro palestinesi alla
            giurisdizione della magistratura italiana: sono sul nostro territorio e risponderanno
            alle nostre leggi». Intanto da Catania e Siracusa giungevano rinforzi, così gli uomini
            di Steiner erano costretti a salire a bordo del C-141 e a tornarsene a casa. Da questo
            momento la crisi avrà uno sviluppo diplomatico che si concluderà con una vera e propria
            beffa ai danni degli americani: in maniera rocambolesca Abu Abbas verrà trasferito su un
            aereo delle linee jugoslave che decollerà da Fiumicino alla volta di Zagabria. 
Com’è noto, Craxi viene spesso
            citato come un decisionista e la vicenda descritta che lo ha visto protagonista ha
            contribuito in larga misura ad accreditare e ad accrescere questa sua immagine. Egli in
            realtà può essere considerato un esempio tipico del decisionista. Craxi possedeva,
            infatti, tutti gli ingredienti salienti che caratterizzano la rappresentazione popolare
            del decisionista: aspetto fisico, carattere arrogante e vendicativo, ostentazione di
            sicurezza e audacia, evidente chiarezza degli obiettivi e determinazione nel loro
            perseguimento, fiducia nella bontà delle decisioni prese. 
Al decisionista, però, talvolta
            viene imputato un comportamento un po’ «spericolato». Naturalmente il decisionista che
            non calcoli il rischio delle sue scelte sarebbe un pessimo decisore o comunque un
            individuo molto più simile ad un giocatore d’azzardo. Ed è difficile pensare che in una
            situazione come quella di Sigonella la condotta di chi ha preso le decisioni fosse
            simile a quella di una giocata d’azzardo. Abbiamo visto che la situazione era
            caratterizzata da un grado elevato di obiettiva pericolosità, da pressione temporale e
            dalla presenza di elementi che potevano influenzare il comportamento del decisore, quali
            ad esempio la forza della controparte, gli effetti dirompenti
            che la questione del terrorismo ha sull’opinione pubblica nazionale e internazionale e
            la necessità di garantire la solidità dei rapporti internazionali con gli Stati Uniti e
            l’Egitto e l’Olp. 
Dati questi vincoli situazionali si
            può ritenere, a giusta ragione, che un decisionista come Craxi dovesse far ricorso ad
            un’attitudine decisionale sostenuta non solo da particolari aspetti della sua
            personalità, cui si faceva riferimento sopra, ma anche da un’abilità decisionale e da
            una capacità di risolvere problemi complessi che si esprimono ad alti livelli come nel
            decisore esperto. 
L’esperto è tale nell’ambito in cui
            opera: un medico esperto, un manager esperto saranno esperti nel loro settore specifico
            di lavoro; non necessariamente saranno altrettanto bravi in altri campi, plausibilmente
            saranno bravi, almeno come tanti altri individui, nell’affrontare le normali decisioni
            della vita quotidiana. 
Tuttavia, i decisori esperti
            sembrano condividere, come ha messo in luce James Shanteau – noto studioso americano
            delle decisioni esperte –, delle particolari caratteristiche sia di tipo cognitivo che
            di tipo comportamentale. Ad esempio, costoro dimostrano di essere «attrezzati»
            cognitivamente più dei decisori meno esperti, perché sono dotati di elevate capacità nel
            semplificare i problemi complessi, nell’andare quindi velocemente al cuore del problema,
            nell’individuare e nell’utilizzare le informazioni rilevanti per il problema che stanno
            affrontando, e perché manifestano una maggior creatività nella scoperta di nuove
            strategie decisionali. Inoltre, gli esperti posseggono delle peculiarità sul piano
            «personologico-comportamentale». Pur non potendo sostenere che tali peculiarità siano
            dei tratti di personalità, Shanteau ha osservato negli esperti attitudini fortemente
            correlate. Essi, infatti, dimostrano di essere in grado di far fronte allo stress e di
            aggredire in maniera efficace un evento inatteso e di affrontare la situazione
            problematica in modo lucido, anche quando le cose non stanno andando per
            il verso giusto, inoltre hanno un forte senso della
            responsabilità per le decisioni che sono state prese, che va oltre quelle decisioni
            specifiche. 
Va considerato, infine, anche
            l’atteggiamento nei confronti del rischio. Il decisionista, inteso come decisore
            esperto, così come non manifesta una sconsiderata attitudine al rischio, non è
            completamente avverso ad esso. James March, studioso americano del comportamento
            manageriale, ha rilevato che i manager manifestano una convinta propensione al rischio
            in circostanze critiche, ma che tale propensione è volta a risolvere situazioni in cui
            evitare il rischio avrebbe esiti nefasti per l’azienda; d’altra parte, però, gli stessi
            manager si dichiaravano avversi al rischio qualora le conseguenze negative della loro
            decisione avessero potuto mettere in gioco la sopravvivenza dell’azienda stessa. Ecco
            perché tanto spesso si sente parlare in ambito aziendale di rischio calcolato! Infatti
            all’interno delle organizzazioni aziendali (ma non solo), i manager, quando prendono
            decisioni, calcolano razionalmente qual è il rischio che vale la pena di correre. Se un
            decisore, cioè, vuole concludere per primo un’operazione complessa come un contratto, è
            evidente che la velocità è l’elemento rilevante. Perciò sceglie un livello di rischio
            che massimizzi la possibilità di concludere l’operazione per primo. Talvolta, però, i
            manager, ma anche altre figure di decisori esperti, si assumono rischi maggiori di
            quelli che prenderebbero in altre circostanze. Tutto ciò è il risultato del fatto che
            l’assunzione o l’evitamento del rischio sono spesso azioni involontarie: non
            dimentichiamo che, anche se esperti, i decisori si assumono maggiori o minori rischi
            perché fanno errori di valutazione delle situazioni problematiche che affrontano e dei
            rischi implicati, perché sono più o meno informati, o perché si trovano in una
            particolare situazione competitiva.


6.

Anche le emozioni contano



Le emozioni non hanno mai suscitato un
        grande interesse tra gli studiosi della decisione: né tra gli economisti, i quali erano
        troppo impegnati ad individuare le procedure più efficaci per decidere razionalmente, né tra
        gli psicologi, che pur occupandosi anche di questa modalità dell’espressione comportamentale
        umana, hanno considerato i fattori emotivi come una fonte di disturbo nello svolgimento
        razionale del processo decisionale. Ciò farebbe ritenere che il decidere in maniera
        razionale richieda l’annullamento dell’influenza delle emozioni. Ma così, come vedremo, non
        è. Addirittura, il problema delle emozioni ha trovato un ruolo del tutto nuovo in un settore
        come quello dei mercati finanziari, in cui comunemente si ritiene che il comportamento degli
        individui debba essere informato al massimo rigore della razionalità. Infatti, come ha
        illustrato Paolo Legrenzi nel volume Psicologia e investimenti
            finanziari, le emozioni non solo giustificano, ma anche predicono le
        decisioni di investimento degli individui e sono intimamente relate con i processi cognitivi
        tanto da non poter essere giudicate come le uniche cause di condotte difformi da quanto
        prescritto dalla finanza classica. 
La ricerca psicologica che si occupa di
        pensiero e decisione ha ormai imboccato un percorso «irreversibile» segnato da solidi
        risultati sperimentali e da teorie coerenti che hanno contribuito ad abbattere quelle
        barriere che da sempre hanno impedito di apprezzare il ruolo delle emozioni all’interno dei
        modelli della decisione. 
    
Spesso la gente, ad esempio, crede che i
        grandi imprenditori o gli statisti siano dei freddi calcolatori, poco propensi a cedere alle
        emozioni e perciò mostrano di essere dei bravi decisori o dei decisionisti. Gli statisti
        stessi difficilmente ammettono che le loro decisioni siano condizionate da stati emotivi o
        passionali. Ma basta dare anche solo uno sguardo alla storia contemporanea per rendersi
        conto della falsità di queste convinzioni. Racconta a questo proposito Irving Janis, nel bel
        volume Scelte cruciali, che reazioni emotive inspiegabili sono state
        alla base di scelte politiche altrettanto ingiustificate. Ad esempio, il presidente degli
        Stati Uniti Eisenhower autorizzò i voli degli aerei spia nello spazio aereo sovietico,
        negando poi di aver preso questa decisione finché la situazione non precipitò quando, nel
        1960, fu abbattuto un U2. In seguito il presidente americano rifiutò di scusarsi
        pubblicamente provocando l’ira del segretario del Partito comunista Nikita Kruscev che
        decise di dare una svolta nelle relazioni internazionali a causa delle umiliazioni subite da
        parte americana. Eisenhower stesso fu vittima delle sue passioni. Secondo Janis è molto
        probabile, ad esempio, che la rabbia e la necessità di mettere in atto un’azione di
        ritorsione abbiano avuto una parte rilevante nella gestione della crisi di Suez del 1956,
        spingendo il presidente americano a fare scelte che danneggiarono le relazioni tra gli Stati
        Uniti e gli alleati europei. 
E, ancora, pensate alle distorsioni che
        le emozioni possono produrre sull’espressione delle preferenze. Ad esempio, pensate ad una
        situazione concreta, quale può essere un’aula di tribunale, in cui la simpatia per un
        individuo che ha intentato una causa di risarcimento per un danno subito, o l’irritazione
        provocata dall’imputato per la medesima causa, può (o possono) influenzare il giudice tanto
        da far ottenere all’attore un risarcimento superiore a quello che obiettivamente potrebbe
        aspettarsi. 
È innegabile, quindi, che la componente
        emotiva giochi un ruolo rilevante nel prendere una decisione: ecco perché essa è sempre più
        spesso presa in considerazione dagli studiosi del comportamento. 
    
Per prima cosa, da un punto di vista
        generale, sempre più frequentemente viene riconosciuto alle emozioni un ruolo costruttivo
        per le forme più elevate dell’esperienza umana, come viene documentato dalla ricerca del
        neuropsicologo americano Antonio Damasio, il quale nel 1994 descrive un caso clinico di
        grande interesse, anche per uno studioso delle decisioni. Elliot, così si chiamava il
        paziente, era un uomo d’affari colpito da un tumore al cervello che gli aveva procurato
        danni neurologici alla corteccia prefrontale. Questa patologia era responsabile della
        manifestazione di comportamenti irrazionali, nonostante le prestazioni nei diversi test a
        cui era stato sottoposto rivelassero capacità intellettive, attentive e mnestiche intatte.
        Però il paziente risultava del tutto incapace di provare emozioni, cosicché sulla base
        dell’evidenza riscontrata Damasio propose una conclusione forte secondo cui, senza il
        controllo dell’esperienza emotiva, l’attività decisionale del paziente appariva come «un
        pericoloso gioco d’azzardo». La prova alla quale Elliot venne sottoposto consisteva
        nell’esaminare uno scenario molto semplice e nel decidere se incontrare oppure no un
        potenziale cliente. La decisione era problematica dato che questo cliente poteva sì
        procurare al paziente un vero affare, ma era anche un nemico giurato del suo migliore amico. 
Tutti concorderanno nel ritenere che un
        individuo mediamente intelligente riuscirebbe a risolvere questo dilemma senza grandi
        difficoltà. Ma un individuo cui sono venute meno le possibilità di elaborare le proprie
        esperienze emotive trova questo compito incredibilmente complicato, tanto da impiegare un
        tempo straordinariamente lungo o da non essere in grado di portarlo a compimento.
        Diversamente da Elliot, quindi, una persona normale potrebbe essere assalita da un forte
        «crampo allo stomaco» quando prendesse in considerazione le conseguenze negative cui sarebbe
        esposta intraprendendo una certa condotta. Questa esperienza emotiva potrebbe favorire un
        efficiente processo di semplificazione del dilemma grazie al fatto che verranno scartate
        proprio quelle alternative che provocano questo stato di malessere.
    
In secondo luogo le emozioni possono
        accompagnare il processo decisionale e influenzarlo nei diversi momenti in cui esso si
        sviluppa. Ad esempio, un individuo arrabbiato può essere spinto a scegliere alternative
        distruttive. Provate a pensare a come avreste agito quando, in preda ad una forte
        irritazione, vi siete trovati da soli in casa a riflettere su ciò che vi è capitato. Ad un
        certo momento della serata dovevate decidere se uscire con un vostro amico o starvene in
        casa a prendervi una sbornia di whisky. In altre condizioni, è altamente probabile che le
        vostre preferenze sarebbero andate a favore di una serata con il vostro amico, ma l’attuale
        stato d’animo rende «meno attraente» questa opzione: allora, meglio una sbornia! 
Un individuo impaurito può, invece,
        essere indotto ad evitare alternative rischiose. Un caso molto semplice può essere quello di
        un turista che sta trascorrendo le vacanze invernali. Mentre sta sciando, assiste ad un
        grave incidente occorso ad un altro sciatore e rimane scosso alla vista dei volontari della
        Croce rossa alpina che trasportano a valle lo sventurato. Alla successiva risalita il nostro
        turista scende fino al punto in cui deve decidere se affrontare, con alcune difficoltà, una
        pista ripida oppure una discesa più morbida. Poiché l’emozione provata nell’essere stato
        testimone di quel grave incidente è stata particolarmente forte, decide di scendere lungo la
        pista meno rischiosa. 
Infine, le emozioni possono segnalare al
        decisore che la decisione che sta prendendo o che la scelta appena effettuata possono
        procurargli piacere o dispiacere. Pensate, ad esempio, a quando stavate per decidere di
        andare in vacanza. Sicuramente avrete provato un immenso piacere – forse eccitazione – già
        al momento di affrontare il dilemma su dove andare. Ma sicuramente l’eccitazione sarà stata
        maggiore dopo aver scelto la località in cui andare e aver dato all’agenzia turistica tutte
        le disposizioni necessarie per effettuare la prenotazione: il costo sostenuto probabilmente
        vi apparirà inferiore alla cifra effettivamente sborsata e uscirete dall’agenzia con la
        certezza che quella vacanza è quanto di meglio potevate concedervi, per «ricaricarvi»
        prima di affrontare nuovi impegni. Orbene, lo stato emotivo che
        accompagna la scelta effettuata può essere vissuto come una conferma della bontà della
        decisione presa, ma soprattutto come un’«anticipazione» del piacere che proverete
        trascorrendo quel soggiorno tanto desiderato. 
Utilità «emozionale» ed emozioni anticipate 



Nonostante il disinteresse quasi
            assoluto per le emozioni manifestato dagli studiosi della scelta razionale, in verità è
            stata sviluppata una teoria in cui le emozioni anticipate associate agli esiti delle
            differenti alternative vengono inserite nel calcolo delle utilità delle alternative
            stesse. 
Per descrivere questa teoria
            denominata «teoria del regret», proposta nel 1982 da Graham Loomes
            e Robert Sugden possiamo ricorrere al seguente esempio. Supponiamo che un giornalista
            free-lance debba inviare un manoscritto ad un periodico straniero per posta. Questo
            lavoro gli procurerà un compenso di 600 euro. Egli deve decidere, però, se effettuare la
            spedizione assicurando il plico con un costo di 30 euro, poiché in caso di smarrimento
            del collo le poste rimborserebbero 600 euro. Ovviamente, se il giornalista scegliesse di
            assicurare il plico, dovrebbe sostenere il costo dell’assicurazione, ma riceverebbe 600
            euro sia nel caso in cui il plico andasse perduto (rimborso da parte delle poste), sia
            nel caso in cui il plico arrivasse a destinazione (compenso pattuito con la rivista).
            Se, invece, scegliesse di non assicurare il plico, il giornalista non dovrebbe sostenere
            alcun costo, ma otterrebbe 600 euro dalla rivista solo nel caso in cui il plico
            arrivasse a destinazione. 
Naturalmente la scelta di una delle
            due condotte, cioè spedire il plico con o senza assicurazione, dipende da quant’è la
            probabilità che il plico vada perduto. Solo in questo caso è possibile valutare
            l’utilità attesa delle alternative. Ad esempio, se la
            probabilità di smarrimento del plico fosse 1/10 l’utilità attesa dell’alternativa
            «assicurare il plico» sarebbe: 
(1/10 × 570 €) + (9/10 × 570 €) = 570 €,
            


mentre l’utilità dell’alternativa
            «non assicurare il plico» sarebbe: 
(1/10 × 0 €) + (9/10 × 600 €) = 540 €.
            


Quindi, se il giornalista si
            comportasse secondo i criteri di razionalità della «teoria standard della decisione»,
            dovrebbe scegliere il corso di azione che massimizza l’utilità attesa. Detto altrimenti,
            dovrebbe assicurare il suo plico: è vero che pagherebbe un costo, ma in ogni caso
            sarebbe «beneficiato» o dal rimborso delle poste o dal compenso pattuito con la rivista.
            Decidendo di non sottoscrivere l’assicurazione, invece, correrebbe il rischio di
            rimetterci tutto nel caso di smarrimento del plico. 
Si può ritenere ragionevolmente che
            a ciascuna delle alternative sia associato un particolare stato emotivo, stato che il
            decisore può considerare per valutare l’opportunità della scelta. Supponiamo che il
            giornalista decida di assicurare il plico: egli sarà esposto al rammarico di aver
            perduto 30 euro sottoscrivendo l’assicurazione, nel caso in cui il plico arrivasse a
            destinazione. Ma il rammarico sarebbe molto più grande se non assicurasse il plico e
            quest’ultimo andasse perduto: è vero infatti che il giornalista avrebbe risparmiato 30
            euro per l’assicurazione, ma pagherebbe un costo di 600 euro. 
A questo punto il lettore osserverà
            che i valori della matrice di regret, rappresentati nella tabella
            4, sono il risultato di un semplice calcolo aritmetico ottenuto sottraendo ogni elemento
            della matrice degli esiti dal valore più grande della sua colonna. 
Eseguendo, quindi, questo semplice
            calcolo, il dispiacere del giornalista risulta essere inesistente se il plico,
            assicurato, andasse perduto, così come nullo sarebbe il dispiacere di vedere il plico,
            non assicurato, giungere a destinazione. Ma attenzione: se il
            plico andasse perduto, i costi sostenuti dal giornalista sarebbero maggiori rispetto al
            caso in cui il plico arrivasse a destinazione. Perciò, se il giornalista tenesse in
            considerazione la componente emotiva e volesse agire razionalmente, dovrebbe cercare di
            «minimizzare» il dispiacere massimo possibile, cioè dovrebbe sottoscrivere
            l’assicurazione prima di inviare il suo articolo alla rivista. 

                TAB. 4.
                Schema comparativo della matrice dei costi degli esiti e della matrice del
                    «regret»
            
	 	
                            Matrice degli esiti 
                        	
                            Matrice del regret 
                        
	 	
                            Plico  
                            perduto 
                        	
                            Plico  
                            consegnato 
                        	
                            Plico  
                            perduto 
                        	
                            Plico  
                            consegnato 
                        
	
                            Plico
                                assicurato 

                            Plico non
                                assicurato

                        	
                            570 

                             0

                        	
                            570 

                            600

                        	
                             0 

                            570

                        	
                            30 

                             0

                        



Il ruolo delle emozioni anticipate è
            stato però posto con la forza dei risultati sperimentali dalla psicologia della
            decisione. Coerentemente con quanto sostenuto da Loomes e Sugden le emozioni anticipate
            sono emozioni che i decisori pensano di poter provare se scegliessero un’opzione che
            successivamente si rivelerà svantaggiosa. Questo particolare tipo di emozioni
            costituisce una fonte di informazione molto importante, tanto da assumere un ruolo
            attivo nel processo decisionale. Infatti, certe esperienze emotive vengono immagazzinate
            in memoria e possono essere utilizzate successivamente, quando il decisore debba
            affrontare un qualche dilemma decisionale, per valutare le conseguenze della sua
            eventuale scelta. 
Dunque le emozioni esperite in
            precedenza possono svolgere un potente ruolo informativo. A questo proposito Paul
            Slovic, Melissa Finucane, Ellen Peters, Donald MacGregor nel 2002 hanno proposto la
            nozione di «euristica basata su affetti» (affect heuristics). 
Affect è una
            particolare sensazione emotiva che può essere sia di segno positivo che di segno
            negativo. I quattro studiosi americani hanno dimostrato che gli
            individui ricorrono spesso a questa particolare euristica utilizzando le sensazioni
            emotive associate a particolari aspetti delle situazioni su cui dovranno prendere delle
            decisioni. In particolare le persone di fronte ad un dilemma decisionale si costruiscono
            delle immagini in cui sono contenuti aspetti emotivamente rilevanti che orientano il
            processo di valutazione dell’azione da adottare. 

Emozioni razionalmente ingiustificate 



Succede poi che le scelte effettuate
            da individui differenti producano emozioni ingiustificate e difformi, anche se gli
            effetti prodotti dagli esiti delle scelte sono gli stessi. Pensate ad una situazione
            come la seguente. Due colleghi di lavoro, Tizio e Caio, hanno deciso di partecipare ad
            una gara di sci. Entrambi sono ottimi sciatori a livello amatoriale e già in passato
            hanno partecipato a gare organizzate dai dirigenti dell’azienda in cui lavorano,
            ottenendo risultati più che lusinghieri: talvolta è arrivato primo Caio e altre volte ha
            vinto la gara Tizio. In questa gara però nessuno dei due ha vinto: purtroppo Tizio è
            arrivato secondo e Caio terzo. I loro amici sono rimasti stupefatti per il fatto che
            Tizio ha avuto una esplosione di rabbia, che a loro sembra del tutto ingiustificata,
            anche in considerazione del fatto che Caio dopo la gara ha, invece, fatto buon viso a
            cattivo gioco ed è andato a farsi una bella bevuta con qualche amico. Come è possibile
            una differenza così forte nel comportamento? Se ci pensate, avendo entrambi subito la
            sconfitta, dovrebbero aver provato le stesse emozioni, cioè tutt’al più dovrebbero
            essere ugualmente dispiaciuti o arrabbiati. Invece, le cose non vanno sempre in questo
            modo. Proviamo a fare un esperimento in cui si presenta uno scenario del tutto simile
            alla situazione appena descritta e chiediamo ai nostri soggetti sperimentali chi dei due
            colleghi che hanno partecipato alla gara di sci è più dispiaciuto: troveremo
            sorprendentemente che Tizio sarà quello che avrà provato più
            dispiacere. Come si può spiegare questo risultato, dato che, se uno ha perso, ha proprio
            perso? Se uno non è riuscito ad arrivare primo, dovrebbe essere indifferente rispetto al
            fatto di arrivare secondo o terzo! D’altronde non è sufficiente giustificare l’interesse
            per le posizioni successive al primo arrivato basandosi sul fatto che «si è guadagnato
            il podio». In realtà, dal punto di vista psicologico, come hanno osservato Kahneman e
            Tversky nel 1982, le posizioni di Tizio e Caio sono molto differenti. Tizio proverà
            molto più dispiacere di Caio per il fatto che ha mancato il successo per poco: prima di
            lui c’è soltanto il vincitore. Cosicché il cruccio dipende dal fatto che egli valuterà
            la sua prestazione «non per sé», ma in riferimento alla prestazione del vincitore. Al
            contrario, Caio non esaminerà la propria prestazione in riferimento al secondo arrivato,
            a meno che il suo obiettivo non fosse quello di arrivare secondo. Non potrà nemmeno
            misurarsi con il primo poiché è «troppo lontano». Sarà meno dispiaciuto, quindi, perché
            analizzerà la propria prestazione per quella che è, non in termini comparativi: potrà
            ripensare a una delle porte che non è stata affrontata con la necessaria sicurezza, alla
            partenza non felice, alla neve troppo ghiacciata per il suo modo di sciare, ecc. 
Questo risultato rende conto di
            manifestazioni emotive molto comuni e familiari. Si pensi, ad esempio, alle
            considerazioni (e anche a qualche imprecazione) che talvolta facciamo quando in famiglia
            o con gli amici si commentano le estrazioni della lotteria o del superenalotto. Cercate
            di immaginare, ad esempio, di avere acquistato con altri due amici tre biglietti della
            lotteria con i seguenti numeri: A479034, A302121 e Z402803. Voi siete il possessore del
            primo, quello cioè con la numerazione A479034. Il giorno dell’estrazione tutti e tre vi
            sedete davanti al televisore per seguire in diretta le estrazioni della lotteria.
            Vengono, quindi, comunicati i biglietti vincenti e uno di questi è A479033. Provate ora
            ad immaginare chi tra voi proverà il maggior dispiacere per la mancata vincita. Quasi
            sicuramente sarete voi, possessore del primo biglietto, a provare il dispiacere maggiore
            rispetto ai vostri due amici. Questi ultimi, infatti, come voi,
            non hanno vinto alcunché, ma non sono andati così vicini come voi al risultato sperato. 
Quando nella vita quotidiana veniamo
            colpiti da eventi particolarmente dolorosi o spiacevoli, tendiamo a costruire
            mentalmente dei mondi possibili nei quali quelle circostanze non si verificano; mettiamo
            cioè in atto delle procedure euristiche di simulazione di realtà diverse da quelle che
            si sono verificate. Così facendo ristabiliamo una sequenza normale di eventi che avrà
            come risultato il fatto che non si è verificato, cioè un «controfattuale». Ma come
            riusciamo a ristabilire la sequenza degli eventi in modo tale da eliminare l’esito
            eccezionale? 
Kahneman e Tversky presentarono a
            dei partecipanti delle storie con un contenuto emotivo chiedendo loro di completare la
            frase «Se solo…». Una di queste storie può essere sintetizzata nel modo seguente: 
Jones uscì alla solita ora dall’ufficio, ma invece
                di prendere la solita strada per tornare a casa, decise di percorrere la strada
                panoramica, ma ad un incrocio un furgone, che viaggiava ad alta velocità, travolse
                l’auto sulla quale viaggiava Jones, che morì sul colpo. 


I partecipanti, per completare la
            frase «Se solo…», adottano una procedura detta «euristica della simulazione», ovverosia
            modificano lo scenario eliminando l’evento inconsueto, come in questo caso il cambio di
            itinerario, in modo da evitare l’infausto esito della storia. 
Il ricorso all’euristica di
            simulazione spiega come le persone possano manifestare emozioni in modo del tutto
            irrazionale, come nei casi più sopra descritti. Vediamo, a questo proposito, ancora
            delle situazioni in cui Kahneman e Tversky hanno osservato sperimentalmente questo
            fenomeno. 
Provate a leggere la seguente
            vicenda: 
Mr. Crane e Mr. Tees dovevano lasciare l’aeroporto
                con voli diversi che partivano con il medesimo orario. Lasciarono la città con la
                stessa automobile; incapparono in un ingorgo e arrivarono
                all’aeroporto con mezz’ora di ritardo. Mr. Crane venne a sapere che il suo aereo era
                partito puntuale. Mr. Tees venne a sapere che il suo aereo era decollato in ritardo,
                appena cinque minuti prima del suo arrivo. 
Chi dei due è il più turbato? 


Anche voi, molto probabilmente,
            risponderete come la quasi totalità del campione al quale i due ricercatori americani
            hanno presentato questo scenario, e cioè che il più deluso è Mr. Tees. E questo
            nonostante entrambi i protagonisti si trovassero nella medesima situazione obiettiva,
            cioè nonostante entrambi avessero perso l’aereo. 
Il motivo che plausibilmente può
            spiegare il maggior turbamento di Mr. Tees è il fatto di essere andato più vicino di Mr.
            Crane a raggiungere l’obiettivo: proprio come nel caso di colui che è arrivato secondo
            nella gara di sci. 
Adesso leggete il seguente episodio
            simile al precedente, ma con qualche modifica: 
Mr. Crane e Mr. Tees dovevano lasciare l’aeroporto
                con voli diversi che partivano con il medesimo orario. Lasciarono la città con la
                stessa automobile; incapparono in un ingorgo e arrivarono all’aeroporto con mezz’ora
                di ritardo. Qui scoprirono che, a causa di uno sciopero dei piloti, Mr. Tees sarebbe
                riuscito a prendere per un soffio il suo aereo, che decollava con un ritardo di
                un’ora; Mr. Crane, al contrario, avrebbe dovuto aspettare due ore. 
Quali sono le reazioni dei due personaggi?
            


Anche in questo caso, molto
            probabilmente vi comporterete come i partecipanti dell’esperimento fatto da Kahneman e
            Tversky, rispondendo che il più seccato è Mr. Crane, dato che solo per poco sarà
            costretto ad aspettare due ore, mentre il più soddisfatto sarà Mr. Tees che
            fortunosamente riesce a raggiungere l’obiettivo, nonostante le vicende avverse. 
I risultati ottenuti con questi
            esperimenti stanno a dimostrare che, quando il risultato è mancato «per un soffio», la
            costruzione controfattuale fa risaltare la delusione o la rabbia
            di colui che era più vicino all’obiettivo: «Ah se (Mr. Tees) solo fosse arrivato cinque
            minuti prima!». Ma dimostrano anche che la maggior soddisfazione è associata al
            raggiungimento fortunoso dell’obiettivo, rispetto alla situazione in cui il «margine»
            per raggiungerlo era maggiore. 

Emozioni e dissonanza cognitiva 



L’esperienza emotiva è spesso
            associata a situazioni di conflitto decisionale. Si prova un certo disagio quando
            pensieri e atteggiamenti sono incoerenti gli uni rispetto agli altri. Questa è una
            condizione abbastanza frequente, ad esempio nei contesti di acquisto di certi prodotti.
            In queste circostanze, infatti, gli individui manifestano un sentimento di malessere,
            avendo deciso di acquistare un prodotto sul quale avevano fatto diverse considerazioni a
            sostegno dell’ipotesi di acquisto, ma vi rinunciano a favore di un altro prodotto che
            sicuramente non li soddisfa appieno, anche se era un valido «candidato» all’acquisto.
            Questo conflitto, che produce uno stato di malessere o di disappunto è una forma
            particolare di un fenomeno psicologico studiato soprattutto dagli psicologi sociali. 
Due psicologi sociali appunto, Leon
            Festinger e J. Merrill Carlsmith, alla fine degli anni ’50 hanno condotto un esperimento
            famosissimo nella letteratura specialistica di questo settore. Essi assegnarono in
            maniera casuale una sessantina di studenti universitari a una delle tre condizioni
            sperimentali. In una di queste si chiedeva agli studenti di eseguire per un’ora in
            laboratorio dei compiti molto noiosi. I compiti erano di questo tipo: nella prima
            mezz’ora gli studenti dovevano, usando una sola mano, riempire un vassoio con delle
            bobine, svuotarlo e riempirlo di nuovo e poi svuotarlo, e così via. Nella seconda
            mezz’ora dovevano lavorare su una tavoletta perforata contenente 48 chiodini a sezione
            quadrata, spostandoli sempre con una sola mano di 45 gradi
            verso sinistra e poi di nuovo di 45 gradi a destra, quindi nuovamente a sinistra e poi
            ancora a destra e così via. 
Alla fine della prova venivano
            invitati a dire ad altri studenti che stavano aspettando fuori dal laboratorio che i
            compiti effettuati erano interessanti e piacevoli, ottenendo in cambio di questa «bugia»
            la somma di 1 dollaro. In una seconda condizione altri studenti dovevano fare la stessa
            cosa ma, in cambio, ricevevano una somma di 20 dollari. Infine nella condizione di
            controllo gli studenti dovevano soltanto svolgere quei compiti noiosi. 
Evidentemente i partecipanti che
            acconsentono a «mentire» entrano in una situazione di dissonanza cognitiva; infatti,
            costoro mettono in atto un comportamento che confligge con l’atteggiamento negativo nei
            confronti della prova sperimentale. Ma i partecipanti consenzienti, dopo aver ricevuto
            la ricompensa, interrogati nuovamente sulla valutazione dei compiti effettuati in
            laboratorio, fornivano un giudizio del tutto difforme da quello iniziale: le prove
            apparivano proprio come erano state descritte ai colleghi che stavano aspettando,
            piacevoli! E, caso straordinario, non era necessario ricevere 20 dollari per farlo. In
            realtà costoro avevano un’ottima ragione esterna per mentire, appunto 20 dollari: perché
            quindi avrebbero dovuto successivamente riconoscere che effettivamente il compito era
            piacevole? Ai partecipanti che avevano ricevuto solo 1 dollaro, invece, è stata fornita
            una giustificazione appena sufficiente, perciò il comportamento assunto ha innescato un
            conflitto tra ciò che essi hanno affermato e il loro effettivo convincimento. Ecco che
            la dissonanza richiede che il conflitto debba essere risolto e ciò sarà possibile nella
            misura in cui la valutazione del compito cambierà per adattarsi al comportamento assunto
            nei confronti di coloro che dovevano sottoporsi successivamente all’esperimento. 
Ora pensate, ad esempio, ad un
            individuo che ha deciso di acquistare un paio di scarpe. Entrato nel negozio, la
            commessa gli mostra due modelli, di cui uno era proprio quello che egli già aveva
            ammirato in vetrina. Entrambi i modelli sono molto belli, il loro prezzo è
            sostanzialmente uguale; il secondo modello, che non era esposto
            in vetrina, è addirittura un po’ meno caro, ma come si fa a rinunciare al modello che
            già in precedenza aveva catturato la sua attenzione e suscitato i suoi apprezzamenti? Il
            secondo modello di scarpe è pur bello, ma c’è qualcosa che manca e che l’altro modello
            possiede! Ahimè, la commessa comunica all’acquirente che, del primo modello, non è
            disponibile la misura da lui calzata. Egli prova un numero più grande: in effetti la
            differenza si avverte. L’acquirente manifesta disappunto e a questo punto potrebbe
            rinunciare all’acquisto delle scarpe. Ma, seppur indispettito, prende in considerazione
            l’altro modello di scarpe, che certamente ha tanti pregi, ma non corrisponde esattamente
            all’idea che si era fatta all’inizio di questo processo di acquisto. E alla fine, anche
            se non del tutto convinto, opta per l’acquisto di questo modello. Come farà ad eliminare
            o per lo meno a ridurre questo stato di dissonanza, che rende il nostro acquirente
            indispettito? Non avendo rinunciato all’acquisto, l’unica via di uscita per l’acquirente
            è quella di rivedere (anche soltanto implicitamente) le valutazioni espresse sulle
            caratteristiche dei due modelli o di acquisire nuovi elementi che confermino la qualità
            delle scarpe acquistate. In tal modo gli elementi positivi del modello acquistato
            potrebbero superare quelli del modello cui suo malgrado ha dovuto rinunciare. Inoltre,
            egli potrebbe sforzarsi di «trovare» alcuni aspetti negativi nel modello preferito che
            glielo rendano meno attraente. Se questa strategia avrà successo, il nostro acquirente
            concluderà che «alla fine non è stata una tragedia rinunciare a quelle scarpe, anzi
            pensandoci bene…». 

Stress emotivo e conflitto decisionale 



Le decisioni possono essere
            accompagnate o addirittura dare luogo a stress, cioè uno stato emotivo particolarmente
            intenso, responsabile non solo di risposte fisiologiche alterate, come un elevato
            battito cardiaco o eccessiva sudorazione o ancora alterazione della pressione sanguigna,
            ma anche dell’incapacità di affrontare lucidamente la
            complessità del compito decisionale e di elaborare strategie efficienti per la scelta. 
La fonte più importante di stress è
            la «pressione temporale». 
Tutti possono concordare sul fatto
            che il tempo a disposizione per prendere una decisione non è infinito. Ma un conto è
            poter prendere una decisione, sapendo di avere tempo sufficiente per scegliere, e un
            altro è dover prendere una decisione, essendo consapevoli di non aver affatto tempo a
            disposizione. Senza il tempo sufficiente tutte le attività rischiano di non essere
            svolte nel migliore dei modi; così, anche quando dobbiamo decidere in circostanze di
            pressione temporale, il rischio maggiore è quello di prendere una decisione scarsamente
            efficiente. Pensate che anche persone esperte come i manager, cioè persone per le quali
            il tempo non è certamente una risorsa abbondante, giudicano la pressione temporale come
            uno dei fattori che maggiormente possono influenzare la qualità delle loro scelte. 
La vita quotidiana è costellata di
            situazioni in cui l’individuo è esposto allo stress per effetto della pressione
            temporale. Pensate alla situazione in cui possiamo esserci trovati arrivando alla
            stazione per prendere il treno senza avere il biglietto. Il tempo a disposizione è
            pochissimo, le file agli sportelli non sono lunghissime, ma lunghe abbastanza da
            rischiare di non farcela: dipende dalla velocità con cui le file vengono smaltite. Che
            fare? Dovremmo decidere se rimanere nella fila in cui ci siamo messi o cambiarla. La
            pressione temporale e lo stato di ansia conseguente non ci permettono di valutare in
            maniera approfondita tutti gli aspetti per prendere la decisione: non tutti i
            viaggiatori vanno nella stessa direzione, hanno richieste differenti, gli addetti alla
            vendita dei biglietti svolgono il loro compito con velocità diversa, le modalità di
            pagamento possono essere differenti, c’è chi paga in contante e chi con il bancomat,
            qualcuno potrebbe richiedere la fattura, e così via. Per prendere una decisione dovremmo
            considerare l’insieme delle conseguenze derivanti dalla soluzione adottata, ma per fare
            ciò è necessario valutare tutti gli aspetti appena citati. Data la ristrettezza del
            tempo a disposizione, potremmo arrivare a prendere una
            decisione che ci permette di salire sul treno, ma ci espone al rischio (inevitabile) di
            pagare la multa per la mancanza del biglietto! 
Pensate poi a situazioni, per
            fortuna molto meno frequenti, in cui i decisori sono alle prese con dilemmi le cui
            conseguenze potrebbero essere catastrofiche. Ad esempio, se c’è stata un’esplosione su
            una piattaforma per l’estrazione del petrolio in alto mare, la scelta per far fronte a
            questa evenienza da parte del responsabile della piattaforma può produrre diverse
            conseguenze: la perdita della piattaforma, il rischio di morte per i tecnici a bordo
            della piattaforma, rischi di inquinamento, ecc. La decisione dovrà considerare tutte
            queste possibilità, alla luce delle informazioni di cui il responsabile dispone, ma
            anche orientando la ricerca di ulteriori informazioni necessarie per risolvere il
            problema. Tuttavia lo stress prodotto dalla pressione temporale sicuramente lo indurrà
            ad adottare procedure che gli consentano di sviluppare un piano d’intervento adeguato,
            anche in assenza di tutti i dati che in altre circostanze avrebbe potuto utilizzare. Ad
            esempio, potrebbe cercare di accelerare il processo di elaborazione delle informazioni e
            di «filtrare» quelle più importanti, evitando così di farsi fuorviare da elementi
            irrilevanti. 
Lo stress emotivo come fonte di
            conflitto decisionale è stato un argomento affrontato da due studiosi delle decisioni,
            Irving Janis e Leon Mann, nel 1977. Essi hanno osservato che gli individui adottano
            procedure differenti per far fronte allo stress a seconda del grado di conflitto
            generato. Se il conflitto è molto basso si possono registrare due condotte. La prima,
            denominata «inerzia senza conflitto», viene adottata quando, per una qualche ragione, la
            situazione produce una debolissima sfida. Tale strategia consiste nel mantenere lo
            status quo, dato che la decisione da prendere ha un peso limitato a fronte di un segnale
            di pericolo che non desta alcuna preoccupazione. La seconda è detta di «mutamento senza
            conflitto» e viene adottata in presenza di una sfida molto forte. Il decisore, non
            potendo far ricorso ad esperienze precedenti o non potendo registrare dei segnali di
            pericolo, non può valutare i rischi derivanti dal cambiamento
            della linea di condotta. Così egli adotterà una procedura che gli consenta di cambiare
            rapidamente lo status quo. 
Se il conflitto è molto intenso, lo
            stress emotivo costituirà un vincolo forte sulla determinazione delle procedure
            decisionali. La prima delle strategie per far fronte allo stress emotivo è denominata
            «evitamento difensivo». Essa viene adottata quando si verificano due circostanze: la
            presenza di indicatori inequivocabili che segnalano la possibilità di gravi danni,
            indipendentemente dal fatto che la condotta attuale venga mantenuta o cambiata; la
            presenza di risorse in quantità limitata tale da rendere dubbia la possibilità di
            giungere ad una soluzione del problema soddisfacente. La condotta conseguente è quella
            di abbandonare il problema, rimandando la sua soluzione ad un momento successivo. 
Quando il conflitto si manifesta ad
            un grado molto elevato la strategia adottata è detta «ipervigilanza», ovverosia
            quell’azione volta a sottrarsi al più presto alla situazione decisionale che genera
            stress. Tale strategia viene adottata quando vi sono segnali molto forti di conflitto
            che fanno prevedere gravi perdite, indipendentemente dalla condotta messa in atto,
            quando le risorse a disposizione fanno sperare in una soluzione soddisfacente e quando
            si registra l’impossibilità di acquisire nuovi elementi di conoscenza per mancanza di
            tempo. 


7.

Schiavi del passato



In qualsiasi testo che tratta della
        scelta razionale troverete sempre illustrato uno dei principi più importanti della teoria
        standard della decisione. Tale principio stabilisce che un decisore razionale dovrebbe
        valutare le alternative di scelta considerando unicamente le conseguenze future che gli
        deriverebbero se scegliesse l’una o l’altra delle alternative. In buona sostanza il decisore
        dovrebbe prendere in considerazione soltanto i costi e i benefici futuri della sua condotta. 
Ma, ahimè, questo non si verifica molto
        frequentemente. Pensate, ad esempio, al seguente aneddoto che può essere assunto come
        prototipo di molte situazioni che ci hanno indotto ad assumere un comportamento
        «irrazionale». 
Sta per avvicinarsi un breve periodo di
        vacanza, in virtù del fatto che una felice successione di date consente di sfruttare un
        «ponte». Perciò decido di prenotare un breve soggiorno in una località turistica che non ho
        mai visitato. Naturalmente la prenotazione impone il versamento di un anticipo, che, seppur
        modesta, costituisce un esborso che non sarà più recuperabile se, per una qualsiasi ragione,
        fossi impossibilitato a partire. Fortunatamente non dovrò versare il saldo alla mia agenzia
        prima della partenza, ma all’arrivo in albergo che mi garantirà la pensione completa. 
Il giorno della partenza si verifica un
        evento inatteso. Mi sveglio sì di buon’ora per partire, ma provo un malessere generale che
        in poco tempo si trasforma in un forte mal di testa e dolori allo
        stomaco. Nonostante l’assunzione di una forte dose di Novalgina, non avverto alcun
        miglioramento, tanto che a questo punto ciò che desidererei di più è tornare a letto, con lo
        stomaco tenuto al caldo da una boule. Ma quando mi trovo ad affrontare il dilemma «parto per
        la vacanza o me ne vado a letto», per prendere la decisione definitiva sono spronato a
        «falsare» la mia valutazione dal ricordo di un’operazione che ho effettuato qualche giorno
        prima: il versamento dell’anticipo. Penso, come sicuramente molti di voi avrebbero fatto,
        che se scelgo di ritornare a letto perderò sicuramente l’anticipo. Questo fatto mi impedisce
        di valutare correttamente le conseguenze future della mia decisione; sono indotto ad
        attribuire un valore eccessivo ad una azione che ha sì un valore, ma solo in relazione alla
        precedente decisione in cui avevo valutato l’opportunità di prenotare la vacanza. 
I soldi che sono stati spesi per la
        caparra sono tecnicamente detti «costi affondati» (sunk costs),
        ovverosia costi già sostenuti e non più recuperabili, che pertanto non dovrebbero più essere
        presi in considerazione quando, nel nuovo dilemma decisionale, valuto le due opzioni: 
	 vado in vacanza e pago quanto
                dovuto; 
	 me ne torno a letto date le
                mie attuali condizioni di salute ed evito di spendere una certa quota per il
                viaggio. 


Ma così non è: rinuncio all’alternativa
        che in quel momento preferirei (e che perciò ha per me l’utilità maggiore) per l’altra,
        condizionata dal costo affondato. Insomma, come spesso vengono concluse vicende del genere:
        «Fatto trenta, si faccia trentuno!». 
Considerate quest’altro esempio
        aneddotico. Supponiamo che siate in possesso di un’auto che ha ormai una quindicina d’anni.
        L’auto è un modello ora non più in produzione, si tratta sicuramente di un mezzo che vi ha
        dato molte «soddisfazioni»: una Bmw cabrio 330 con tettuccio in tela. È un’auto potente,
        solida «meccanicamente», con il dispositivo cabrio efficientissimo. Dopo quindici anni,
        però, richiede un intervento importante di revisione per il quale vi viene fatto un
        preventivo di 2.500 euro. L’alternativa è sfruttare l’opportunità
        offerta dalla Regione con un incentivo di 2.000 euro per favorire l’acquisto di una nuova
        auto, in sostituzione di quella vecchia. Voi ora optate per la prima soluzione e in capo ad
        una settimana ritenete di avere un’auto quasi nuova. Il mese successivo ritornate in
        concessionaria dal meccanico di fiducia e gli dite che quando scalate le marce si sente uno
        strano stridio. Il meccanico dopo aver provato l’auto vi dice che è necessario revisionare
        il gruppo cambio-trasmissione, una parte molto delicata di quel modello d’auto e questo
        intervento costerebbe 3.000 euro. Potreste a questo punto cedere l’auto senza fare alcun
        intervento e comprarne una nuova, ma il prezzo di mercato della vostra auto è ormai molto
        basso, solo 5.000 euro. Molto probabilmente, se uno si trovasse effettivamente in questa
        situazione, opterebbe per l’intervento al cambio, ritenendo «irrazionale» non poter
        ammortizzare i 2.500 euro già spesi per la revisione del motore. Ma «irrazionale» è invece
        tenere in conto questo costo «sommerso», perché ciò che adesso ha importanza è la condizione
        attuale della vostra automobile e la valutazione delle conseguenze finanziarie derivanti
        dalla scelta dell’una o dell’altra opzione. 
In un bell’esperimento condotto negli
        anni ’80, Hal Arkes e Catherine Blumer hanno dimostrato quanto forte sia la trappola
        cognitiva del sunk cost. Una delle prove utilizzate consisteva nel far
        leggere a dei partecipanti il seguente scenario: 
Immagini di essere il presidente di una compagnia
            aerea e di aver investito 10 milioni di euro del bilancio della società in un progetto
            di ricerca. Lo scopo era quello di costruire un aereo invisibile, cioè non rilevabile
            dai radar convenzionali. Quando il progetto è realizzato al 90%, lei viene informato che
            un’altra compagnia inizia la campagna di marketing per il lancio di un aereo invisibile.
            Inoltre risulta evidente che l’aereo della compagnia concorrente è molto più veloce e
            molto più economico di quello che la sua compagnia sta costruendo. A questo punto lei
            investirebbe l’ultimo 10% dei fondi di ricerca per portare a compimento il progetto
            dell’aereo invisibile? 


Alla domanda l’85% dei partecipanti
        intervistati rispose che valeva la pena di completare il progetto anche se, una volta
        ultimato, l’aereo sarebbe risultato inferiore a quello già
        commercializzato dalla compagnia concorrente. 
Ad un secondo gruppo di partecipanti,
        invece, veniva fatta leggere una versione dello stesso scenario leggermente modificata nel
        modo seguente: 
Immagini di essere il presidente di una compagnia
            aerea e di aver ricevuto da un vostro dirigente un suggerimento. Il suggerimento è di
            investire l’ultimo milione di euro del budget destinato alla ricerca per produrre un
            aereo invisibile, cioè non rilevabile dai radar convenzionali. Però, un’altra compagnia
            ha appena iniziato la campagna di marketing per il lancio di un aereo invisibile.
            Inoltre risulta evidente che l’aereo della compagnia concorrente è molto più veloce e
            molto più economico di quello che la sua compagnia potrebbe costruire. A questo punto
            lei investirebbe l’ultimo milione di euro dei fondi di ricerca per portare a compimento
            il progetto dell’aereo invisibile? 


Questa volta coloro che risposero
        affermativamente furono solo il 20%. 
Avrete notato che ciò che differenzia i
        due scenari è che nel primo sono già stati investiti dei soldi (pochi o tanti non dovrebbe
        fare alcuna differenza), mentre nel secondo scenario non è stato ancora investito alcunché.
        Ma la situazione di mercato è la stessa: infatti in entrambi gli scenari l’aereo
        commercializzato dalla compagnia concorrente è migliore di quello del protagonista della
        vicenda. Perciò, mentre la maggioranza di coloro che rispondono al secondo scenario pensano
        che il progetto sia una pessima idea, quelli che rispondono affermativamente (cioè la
        maggioranza) al primo scenario manifestano la volontà di accettare la sfida e di mantenere
        l’impegno nel progetto iniziale. 
Tutti converranno che non c’è alcuna
        razionalità economica nel continuare ad investire nel progetto, perché, se ciò accadesse, il
        risultato sarebbe fallimentare. Certamente i partecipanti pensavano che continuare a
        destinare soldi al progetto fosse l’idea migliore. La certezza, quasi sicuramente
        ingiustificata, che il progetto una volta completato si sarebbe rivelato un successo
        finanziario, potrebbe aver accompagnato il comportamento di coloro
        che sono caduti nella trappola del sunk cost. 
Questo fenomeno non è ristretto al solo
        contesto monetario. È vero che «il tempo è denaro», ma è sufficiente aver impegnato del
        tempo nello svolgimento di una data attività, compito o elaborazione di un piano, per essere
        esposti alla trappola del sunk cost, in questo caso un sunk
            time, o tempo sommerso. È quanto hanno dimostrato Anton Navarro e Edmund
        Fantino in una serie di esperimenti condotti nel 2008. I due ricercatori della Università
        della California a San Diego hanno osservato, infatti, che la probabilità di selezionare una
        data alternativa tra quelle proposte nel compito sperimentale era fortemente influenzata dal
        tempo che già si era speso per quella particolare alternativa. 
Andare oltre il limite ragionevole 



Prendiamo in considerazione il
            seguente caso tratto dal mondo delle banche. Immaginate di essere il responsabile
            dell’ufficio prestiti di una banca. Un giorno si presenta nel vostro ufficio un signore
            che documenta una buona affidabilità creditizia e vi chiede un prestito di 50.000 euro
            per iniziare una nuova attività economica. Dopo aver controllato meticolosamente la
            documentazione allegata alla richiesta di finanziamento, voi personalmente decidete di
            concedere il prestito. Sei mesi dopo aver ricevuto il finanziamento, il vostro cliente
            si presenta nel vostro ufficio e vi comunica che le cose non sono andate molto bene: c’è
            quindi il rischio che la banca non possa più riavere i 50.000 euro. Tuttavia, molto
            realisticamente ci sono buone speranze che la crisi si risolva positivamente se egli
            potesse disporre di altri soldi e vi chiede un prestito addizionale di altri 50.000
            euro. Così, avrà la possibilità non solo di restituire il primo prestito, ma anche il
            prestito addizionale. Voi come vi comportereste? 
Le persone poste di fronte a questo
            dilemma, manifestano la propensione a rinnovare il prestito. Un comportamento molto
            simile a quello condizionato dai costi affondati, ma che può
            essere reiterato più volte. 
Possiamo dire che circostanze come
            quella appena descritta costituiscono esempi di una condotta che nella letteratura
            specialistica viene denominata «escalation». Sono situazioni
            queste, innescate dal sunk cost, in cui gli individui perpetuano un
            impegno per una condotta oltre il punto che un qualsiasi modello di decisione razionale
            imporrebbe di non superare. 
La vita quotidiana è la scena tipica
            in cui si possono osservare individui che talvolta incorrono in errori come questi,
            prodotti dall’innesco del sunk cost. Ma gli esempi più clamorosi
            sono offerti dal mondo della politica e dell’economia. Possiamo ad esempio citare
            situazioni analizzate dagli studiosi della decisione come la guerra del Vietnam, in cui,
            come si ricorderà, l’impegno bellico americano negli anni ’60 nella penisola indocinese
            si «rivelò troppo elevato per essere abbandonato». Gli americani erano convinti che il
            ritiro dei loro soldati dal Vietnam prima di aver sconfitto definitivamente i Vietcong e
            l’esercito del Nord Vietnam avrebbe significato che i soldi e le vite «spese» in quella
            guerra erano stati sprecati inutilmente. Perciò, dopo il primo periodo dell’impegno
            militare di Johnson, le successive amministrazioni si mossero coerentemente proprio
            dentro questa «trappola», che si concluse con la totale perdita di tutti i «costi»
            precedentemente sopportati. 
Anche in campo economico possiamo
            citare un fatto famoso, nonostante la sua rilevanza sia di gran lunga inferiore rispetto
            alla guerra del Vietnam. Si tratta del progetto anglo-francese per la costruzione e la
            commercializzazione dell’aereo supersonico Concorde. Come si sa, i costi crebbero a
            dismisura nella fase di sviluppo del velivolo, tanto che ben presto divenne evidente che
            il progetto non era affatto vantaggioso. 
Tuttavia, il governo inglese e
            quello francese mantennero immutato il loro impegno originario; così i costi
            continuarono vertiginosamente a salire e il risultato fu che questa vicenda divenne un
            eccellente case study sull’«irrazionalità» umana con il nome di
            fallacia del Concorde.
        
In entrambi i casi i decisori si
            comportarono come gli scommettitori che si sentono spinti a «gettare moneta buona dopo
            aver giocato moneta cattiva» nel tentativo di sbarazzarsi dei debiti che, giocando, via
            via si sono accumulati. 

Apprendere dall’esperienza 



Quale può essere la ragione che
            impedisce agli individui di liberarsi delle decisioni passate o delle loro conseguenze? 
Il fenomeno del sunk
                cost (e a maggior ragione l’escalation irrazionale)
            può essere inteso come una sorta di mancato apprendimento dall’esperienza passata.
            D’altronde, se consideriamo la biografia di un individuo, possiamo osservare come molti
            dei comportamenti osservati si incasellino abbastanza bene in una sequenza coerente, o
            meglio in una sequenza che deve apparire come tale, sia agli occhi del soggetto stesso
            che agli occhi degli altri. Perciò il mantenimento di una condotta già intrapresa può
            essere interpretato alla luce di questa esigenza di coerenza del comportamento umano,
            anche a costo di risultati indesiderati. Se l’abbandono di un sunk
                cost influenzasse negativamente la reputazione del decisore, allora
            potrebbe essere saggio non cambiare condotta. Un danno alla reputazione procura problemi
            futuri più di quanto risolva quelli passati ed è solo in riferimento a tali conseguenze
            future che onorare gli impegni assunti dovrebbe fare la differenza per decidere.
            Tuttavia, se il costo futuro per la reputazione superasse il prezzo di pagare un
                sunk cost, è evidente che sarebbe razionale pagarlo. 
Laddove alcuni aspetti del
            comportamento non apparissero coerenti con la condotta precedente, l’individuo deve
            intervenire con la razionalizzazione, ossia con un processo di pensiero che, a
            posteriori, giustifica e rende accettabile all’interno del piano comportamentale ciò che
            può essere apparso come contraddittorio o irrazionale. Pensate, ad esempio, quando
            abbiamo scientemente fatto una scelta che non ha dato i risultati sperati;
            per non ammettere di aver commesso l’errore, o per evitare il
            dolore derivante dalle conseguenze della nostra scelta errata, razionalizziamo. Ad
            esempio, distorciamo i nostri ricordi di ciò che abbiamo detto o fatto effettivamente,
            affermiamo che le nostre previsioni originarie sono state male interpretate,
            stravolgiamo le nostre preferenze per far apparire il risultato negativo meno
            importante, ecc. 
Tali interventi di razionalizzazione
            saranno tanto più frequenti e profondi quanto più l’individuo interpreterà in maniera
            distorta le sue esperienze. 
Apprendere dall’esperienza non è
            affatto un processo automatico. Esso richiede che vengano «mobilitate» abilità di base
            molto importanti. Dall’esperienza dopo tutto ci vengono soltanto i dati per la
            conoscenza, non la conoscenza: l’esperienza, infatti, fornisce degli insiemi di
            informazioni talvolta molto grezzi. Gli individui possono trasformarli in conoscenza
            solo quando sanno come trattarli e valutarli per ciò che essi realmente dicono. Ma,
            purtroppo, questo non è facile, dato che i dati che vengono dall’esperienza possono
            essere interpretati in più di un modo. 
Inoltre bisogna ammettere che non
            sempre le conseguenze delle nostre azioni ci vengono manifestate completamente, talora
            possono rimanere del tutto sconosciute. Ad esempio, se siete il responsabile
            dell’ufficio prestiti potete conoscere abbastanza rapidamente gli effetti della vostra
            decisione. Ma se ricoprite una funzione di maggior responsabilità all’interno di
            un’organizzazione in cui le vostre decisioni si riflettono su altre decisioni ai livelli
            inferiori dell’organizzazione, oppure occupate un posto in cui gli investimenti decisi
            (come l’allocazione di risorse per fare impianti) producono i loro effetti in un periodo
            molto lungo, i risultati delle vostre azioni o si diluiranno o si vedranno dopo molto
            tempo. Ecco quindi che, per utilizzare la vostra esperienza con successo, per non cedere
            alle «lusinghe» di razionalizzazioni artificiose, dovete aumentare i segnali di
            feedback, ma anche imparare a riconoscere quelli che sono
            inadeguati.
        
La necessità di coerenza a discapito
            della razionalità delle decisioni, che si manifesta quando si tiene conto di ciò che è
            stato deciso in precedenza, vuole che la «faccia sia salvata». Se cioè il decisore non
            mantenesse l’impegno assunto nella precedente decisione, ciò significherebbe che quella
            scelta non ha prodotto i risultati che egli si attendeva: riconoscere questo vorrebbe
            dire perdere la faccia. Tale aspetto è stato verificato sperimentalmente negli anni ’70
            da Barry Staw, uno dei primi studiosi dell’escalation. 
Staw utilizzò un caso in cui veniva
            descritta la storia finanziaria di una immaginaria società R&D, specializzata nella
            produzione di prodotti ad alta tecnologia, e veniva chiesto ai partecipanti di assumere
            il ruolo di vicepresidente finanziario della società. Lo scenario presentato ai
            partecipanti comprendeva i dati relativi alle vendite e ai ricavi rilevati dal 1957 al
            1967. La R&D veniva presentata come un’azienda che, pur avendo registrato un
            notevole sviluppo tecnologico ed una elevata redditività, aveva cominciato a dare segni
            di declino già parecchi anni prima. Il management della società concordava sul fatto che
            le cause principali di tale declino andassero individuate nei programmi di ricerca e di
            sviluppo dell’azienda. 
Nello scenario, inoltre, si
            sottolineava che secondo i manager sarebbero stati necessari 10 milioni di dollari di
            investimenti addizionali per la ricerca e lo sviluppo da destinare alle due principali
            divisioni operative, e cioè quella «Prodotti per il consumo» e quella dei «Prodotti
            industriali». Tuttavia, dato il momento particolare, sarebbe stato possibile effettuare
            un investimento addizionale solo su una delle due maggiori divisioni della società, e
            cioè quella dei «Prodotti industriali» e quella dei «Prodotti per il consumo». 
Nella prima fase del compito ai
            partecipanti veniva chiesto di scegliere a quale delle due divisioni destinare le
            risorse finanziarie e di giustificare la scelta effettuata. Dopo questa prima fase, ai
            partecipanti veniva presentato un nuovo scenario della stessa azienda al 1972, ovverosia
            cinque anni dopo l’assegnazione iniziale di fondi. Inoltre,
            veniva comunicato che si erano resi disponibili ancora 20 milioni di dollari di fondi
            per la ricerca e lo sviluppo, perciò ai partecipanti veniva chiesto di decidere la
            destinazione dei fondi alle due divisioni, nella quantità che ritenevano giusto
            assegnare. A metà del campione però veniva presentato un quadro negativo dell’andamento
            finanziario della società negli ultimi 5 anni, mentre all’altra metà veniva presentato
            un quadro positivo sempre dell’ultimo quinquennio. 
L’esperimento, inoltre, voleva
            studiare anche l’effetto della «responsabilità personale» del decisore. Infatti, in una
            condizione ad «alta responsabilità», le due scelte di allocazione dei fondi venivano
            fatte dallo stesso soggetto; nella condizione a «bassa responsabilità», invece, ai
            partecipanti veniva chiesto di effettuare soltanto la seconda allocazione di fondi,
            mentre la prima assegnazione era stata decisa da altri. 
I risultati dell’esperimento furono
            sorprendenti. Infatti, si osservò che l’escalation era sì
            determinata dalle conseguenze negative della prima decisione, ma era aggravata dalla
            responsabilità personale del decisore nella prima scelta. Infatti, i partecipanti che
            erano personalmente responsabili per la decisione precedentemente presa, e con esito
            negativo, assegnavano mediamente 13 milioni di dollari alla divisione produttiva
            precedentemente scelta, circa 4 milioni di dollari in più rispetto alle assegnazioni di
            fondi da parte degli altri partecipanti. 
Così, se le conseguenze della prima
            decisione sono positive, allora sia i partecipanti che sono stati «responsabili» di
            quella decisione, sia quelli che non hanno avuto alcuna responsabilità assegnano una
            quantità di fondi pressoché uguale. Invece, nel caso in cui le conseguenze della prima
            decisione si siano rivelate negative per i partecipanti «responsabili» di quella
            decisione, la quantità di fondi allocata è significativamente superiore di quella
            allocata dai partecipanti «non responsabili». 
Sulla base di questi risultati si
            può concludere che i responsabili della prima decisione, con esiti negativi, sono
            indotti a persistere nella loro condotta per autogiustificare
            il corso d’azione originariamente intrapreso o per salvare la faccia nei confronti di
            terzi: l’unico modo per accettare di rimanere «impantanati nella melma fino al
            ginocchio». 


8.

Si può imparare a decidere?



Decidere è un’abilità che l’uomo può
        utilizzare in molti momenti della sua vita e negli ambiti più diversi. Ma quando viene messa
        in pratica, purtroppo tale abilità può dare risultati non sempre apprezzabili. Talvolta,
        come abbiamo visto in precedenza, gli individui non riescono a mettere a punto strategie
        efficaci per raggiungere obiettivi ottimali, vuoi perché incontrano difficoltà di varia
        natura nell’acquisizione e nella valutazione delle informazioni, vuoi perché non riescono a
        strutturare correttamente il dilemma decisionale, vuoi perché la scelta finale è
        «disturbata» da interpretazioni distorte delle alternative. 
Pur non potendo affermare che tale
        abilità sia innata, i vincoli cognitivi che la condizionano sono così forti e con effetti
        tanto pervasivi da rendere problematica la determinazione delle modalità con cui possiamo
        migliorarla. 
Certamente non si può imparare a
        «decidere bene», se con questa affermazione si intende imparare a «prendere decisioni che
        abbiano successo». Una buona decisione, cioè una decisione che produce gli esiti prefissati,
        non dipende esclusivamente dal fatto che la decisione sia stata presa correttamente.
        Infatti, non tutte le informazioni sono sotto il dominio del decisore, il tempo a
        disposizione è sempre troppo poco (o anche troppo!), l’ambiente (e le persone) su cui la
        decisione produce effetti è spesso mutevole, vi possono essere importanti elementi di
        incertezza; e già questo può bastare per rendere problematico il successo delle nostre
        decisioni. E poi conta l’intuizione, ovverosia quella
        particolarissima abilità di vedere nell’ambiente e di cogliere nelle nostre conoscenze
        aspetti e relazioni «nuove», cioè che permettono di produrre un risultato «creativo». Ciò
        che noi possiamo imparare, però, è come affrontare correttamente una decisione, ovverosia
        imparare a sviluppare dei processi di pensiero per esprimere le nostre preferenze in maniera
        coerente, acquisendo consapevolezza dei limiti «naturali» della razionalità umana. 
Una semplicissima analogia, proposta
        dallo psicologo americano Robin Dawes, può illustrare in maniera efficace le difficoltà che
        si incontrano quando ci si applica nell’imparare a decidere. Imparare a scegliere è un po’
        come imparare a nuotare. Pensate, ad esempio, a chi decide di imparare a nuotare e si
        immerge in una piscina per la prima volta. Egli possiede una dotazione naturale di abilità
        muscolari, comune a tutti noi del resto, che gli consente di non affogare. Tuttavia,
        commette un errore molto comune e cioè quello di tenere la testa fuori dall’acqua. Poiché
        l’orientamento della testa condiziona l’orientamento di tutto il corpo, questa posizione
        della testa «costringe» il corpo ad assumere una posizione verticale, e questo è il modo
        migliore per annegare. 
Anche se egli sa qual è la posizione
        corretta da assumere per rimanere a galla nei momenti di panico, quasi automaticamente
        cercherà di mantenere la testa fuori dall’acqua con uno sforzo straordinario per restare a
        galla, nonostante «fare il morto» sia di gran lunga meno faticoso. Imparare a nuotare quindi
        significa poter contrastare in maniera efficace queste «distorsioni» posturali ed eseguire
        in maniera coordinata i movimenti necessari per stare a galla e per avanzare in acqua. 
Le conoscenze acquisite dagli scienziati
        cognitivi e dagli psicologi della decisione hanno permesso di comprendere quali sono i
        processi effettivi messi in atto dal decisore quando affronta un dilemma decisionale e le
        distorsioni sistematiche naturalmente determinate dal funzionamento del sistema cognitivo. A
        partire da queste conoscenze sono state messe a punto non solo delle
        tecniche psicologiche, ma anche delle tecnologie per aiutare il
        decisore a migliorare la qualità dell’attività decisionale, a ridurre le difficoltà
        intrinseche nella presa di decisione. 
Preliminari: valutare le «forze in campo» 



Quando affrontiamo un problema o un
            dilemma decisionale non sempre ci troviamo di fronte a una situazione bene definita,
            perciò è arduo pensare a quale strategia utilizzare e forse, addirittura, può non essere
            facile stabilire qual è il tipo di dilemma che abbiamo di fronte. 
Perciò, per utilizzare al meglio le
            nostre risorse cognitive, si potrebbe affrontare la questione ad un livello molto
            generale e a una fase molto precoce del processo di decisione, mettendo quindi in campo
            i cosiddetti processi metadecisionali, ovverosia quei processi che «trascendono» gli
            aspetti specifici della decisione. Infatti, il decisore dovrebbe effettuare delle
            considerazioni, in forma più o meno esplicita, sul problema decisionale e su come
            impiegare le risorse per affrontarlo. 
Ad esempio, due studiosi della
            decisione americani, Edward Russo e Paul Shoemaker, hanno proposto una serie di
            interrogativi che un decisore attento e orientato a spendere bene il proprio tempo
            dovrebbe porsi. 
Ecco un esempio dei quesiti che un
            decisore può porsi, ma se vi applicate potete voi stessi incrementare il numero dei
            quesiti, focalizzando gli aspetti metacognitivi che vi appaiono rilevanti: 
	 Qual è l’aspetto cruciale
                    della questione? 
	 In termini generali, come
                    sono state affrontate decisioni simili a questa? 
	 Questa decisione deve
                    essere presa completamente? È necessario prenderla ora? Può essere delegata a
                    qualcuno o condivisa con qualcuno? 
	 Quanto tempo richiedono
                    decisioni come questa? Quanto tempo hanno richiesto decisioni simili a
                    questa?
                
	 Dove devo concentrare il
                    mio tempo e le mie risorse? Quanto tempo richiederà ogni fase del processo di
                    decisione? 
	 Come e quali feedback posso
                    trarre da esperienze passate e da decisioni analoghe a questa? Ho bisogno di
                    acquisire altri punti di vista? 
	 Quali sono le mie abilità,
                    i miei limiti a trattare aspetti come questi? A quali
                        biases sono più esposto? 


Dopo aver risposto a questi quesiti,
            ci si può dedicare a far fronte ai molteplici problemi che sorgono quando si incomincia
            ad affrontare il dilemma decisionale nei suoi diversi aspetti. 

Migliorare la valutazione delle informazioni 



Una delle difficoltà maggiori che un
            decisore può incontrare è la stima delle probabilità di occorrenza di eventi che hanno
            una bassa probabilità di verificarsi. 
Per poter aiutare il decisore ad
            evidenziare correttamente tutti gli elementi di giudizio si può insegnargli ad
            utilizzare un grafo particolare, denominato «albero degli errori». Questa tecnica viene
            utilizzata per addestrare gli esperti che, ad esempio, devono valutare le cause di
            eventi catastrofici, come l’esplosione di una centrale o di un pozzo petrolifero, a non
            subire gli effetti dell’euristica della disponibilità. Grazie a questa procedura, si può
            ridurre la possibilità che il decisore, nell’elencare le cause di un certo evento, citi
            come più probabili solo quelle circostanze che più facilmente gli vengono in mente. 
Il compito per l’addestramento è
            molto semplice. 
Supponiamo che si debbano valutare
            le cause che impediscono ad un’automobile di partire. Possiamo organizzare
            gerarchicamente le diverse cause come illustrato nella tabella 5. 
Ognuna delle singole categorie
            generali elencate nella riga superiore dello schema può essere, quindi, suddivisa in
            diverse sotto-categorie o eventi; ma ciascuna di queste sotto-categorie può essere
            ulteriormente suddivisa. Per esempio, la
            sotto-categoria «connessioni di terra
            rovinate» può essere ancora divisa in «corrosione», «sporco», «connessioni interrotte». 

                TAB. 5.
                Albero degli errori applicato al caso specifico della valutazione delle
                    cause che impediscono a un’automobile di partire 
            
	
                            La
                                batteria carica troppo poco 
                        	
                            Difetti al sistema  
                            di
                                accensione 
                        	
                            Difetti al sistema  
                            di
                                alimentazione 
                        	
                            Difetti al sistema  
                            di
                                combustione 
                        	
                            Altri
                                problemi  
                            al
                                motore 
                        	
                            Atti
                                di scasso o  
                            di
                                vandalismo 
                        	
                            Tutti
                                gli altri problemi 
                        
	
                            Connessioni di
                                terra rovinate

                        	
                            Interruttori 

                            difettosi

                        	
                            Alimentazione
                                insufficiente

                        	
                            Avvolgimento 

                            difettoso

                        	
                            Olio troppo 

                            denso

                        	
                            Furto o
                                rottura di 

                            parti
                                vitali

                        	 
	
                            Terminali
                                corrosi 

                            o
                                allentati

                        	
                            Trasmissione 

                            con bloccaggio 

                            rotto

                        	
                            Eccesso di 

                            combustibile

                        	
                            Difetti al 

                            carburatore

                        	
                            Problemi ai 

                            pistoni

                        	
                            Aspirazione di 

                            carburante

                        	 
	
                            Batteria
                                debole

                        	
                            Problema alle 

                            cinture

                        	
                            Valvole
                                difettose 

                        	
                            Candele
                                difettose 

                        	
                            Compressione
                                debole

                        	
                            Rottura dei 

                            collegamenti 

                            elettrici

                        	 
	 	
                            Motorino di 

                            avviamento 

                            difettoso

                        	
                            Filtro aria 

                            difettoso

                        	
                            Collegamento 

                            elettrico
                                difettoso 

                        	 	 	 
	 	
                            Avviamento 

                            difettoso

                        	 	 	 	 	 



Ora, ai partecipanti si può
            chiedere la specificazione di ciascuna delle singole categorie e di indicare la
            probabilità con cui si può verificare ciascuno dei vari eventi citati. Occorre far
            vedere ai partecipanti come la presentazione di un nuovo albero, «potato» di alcuni
            rami, come, ad esempio, «difetti al sistema di accensione» e «atti di scasso e di
            vandalismo», produca una distorsione nella valutazione dei rami rimasti e delle
            sotto-categorie, cioè un aumento dei valori di probabilità degli aspetti che sono
            rimasti presenti. Al contrario, i partecipanti dovrebbero collocare le probabilità degli
            aspetti mancanti nella categoria «altri problemi». Ciò invece non si verifica,
            plausibilmente per il fatto che, se qualcosa non è presente nella nostra analisi,
            tendiamo a non pensarci, proprio come dice l’adagio: lontano dagli occhi lontano dal
            cuore (cioè dalla mente). 
La valutazione delle informazioni
            dipende anche dal modo in cui esse sono presentate. La stessa informazione può essere
            presentata in modi molto differenti, cioè con diversi «codici informativi», ma la sua
            valutazione e il suo utilizzo per la decisione possono essere molto diverse. La stessa
            informazione, infatti, può essere presentata numericamente, verbalmente oppure
            utilizzando delle rappresentazioni grafiche. Inoltre, lo stesso codice può avere
            differenti vesti; ad esempio possono essere effettuate manipolazioni cromatiche, si può
            intervenire sulla dimensione o sul carattere di stampa. Infine, le informazioni possono
            essere presentate con vari formati. Ad esempio, le stesse informazioni possono essere
            presentate sotto forma di matrici, liste o strutture di tipo gerarchico. 
La scelta della modalità di
            presentazione dell’informazione non ha quindi un valore estetico, ma può favorire un
            miglior utilizzo delle informazioni e un più veloce apprezzamento delle informazioni
            veicolate dal codice informativo. Infatti, le informazioni utili per una scelta possono
            essere tutte ugualmente «disponibili», anche se i codici informativi sono diversi. Non
            necessariamente, però, sono ugualmente «processabili»: i
            diversi codici possono essere più facili o più difficili da elaborare. Perciò le
            informazioni più facilmente processabili avranno maggior probabilità di essere
            utilizzate. Ad esempio, se voi volete farvi un’idea di come è andato un certo titolo per
            poter prendere una decisione sul suo acquisto (o sulla sua vendita), sarà più facile
            utilizzare le informazioni relative all’andamento delle ultime due settimane borsistiche
            se quest’ultimo è espresso sotto forma di grafico (fig. 2) piuttosto che come due serie
            di numeri sulle quali il grafico è stato costruito, e cioè con la serie di dati che
            compare nella tabella 6. 
[image: FIG. 2. Grafico rappresentante l’andamento dei titoli in borsa nell’arco di due settimane.]
FIG. 2. Grafico
                    rappresentante l’andamento dei titoli in borsa nell’arco di due settimane.
                


Le due modalità di presentazione
            comunicano la stessa informazione, ma nella prima presentazione l’informazione è più
            facilmente «processabile» rispetto alla seconda. Inoltre il grafico permette di
            apprezzare gli scarti delle «performance» del titolo rispetto all’andamento dell’indice
            borsistico in quel periodo. 
Il suggerimento ovvio per
            migliorare l’utilizzo delle informazioni è quello di tradurle, laddove è possibile, in
            un codice facilmente accessibile e di utilizzare un formato che
            permetta di mettere in luce aspetti importanti per la decisione, che altrimenti non
            potrebbero essere rilevati. 

                TAB. 6.
                Serie di dati relativi all’andamento delle quotazioni borsistiche di un
                    titolo azionario e dell’indice di borsa
            
	
                            Titolo 
                        	
                            Indice 
                        
	
                            10.595 

                            9.890 

                            10.170 

                            10.290 

                            10.385 

                            9.915 

                            9.525 

                            10.220 

                            9.630 

                            9.570

                        	
                            8.900 

                            8.920 

                            9.010 

                            9.120 

                            9.650 

                            9.810 

                            9.960 

                            10.130 

                            10.355 

                            10.425

                        



Attenzione poi alla trappola
            dell’ancoraggio. Gli effetti dell’ancoraggio sono molto robusti e difficili da
            eliminare, soprattutto per il fatto che non sempre abbiamo consapevolezza delle
            informazioni alle quali ancoriamo i nostri giudizi. Il giudizio può essere meno fallace
            se si adottano alcune cautele. La prima è che se si è accurati nella costruzione dei
            valori di àncora, gli aggiustamenti produrranno distorsioni finali di minore entità. La
            seconda è che, se riteniamo certi valori di àncora estremi in una direzione, possiamo
            produrre un’àncora alternativa altrettanto estrema nella direzione opposta. Pensate a
            che cosa potete fare se avete deciso di acquistare un’auto usata. Ad esempio, prima di
            esprimere una stima del valore di quell’auto che vi sembra sovrastimata, potreste
            immaginare quale valore potrebbe avere se il prezzo di vendita fosse molto più basso. Se
            pensate a come si comportano generalmente i venditori, verificherete come essi facciano
            il gioco inverso: propongono un prezzo e in tal modo vi «costringono» ad assumere quello
            come àncora. Certamente il prezzo sarà ritoccato, ma il punto di riferimento sarà
            proprio quello proposto dal venditore e ogni riduzione (talvolta minima) vi parrà una
            straordinaria concessione! 
        

Fiduciosi sì nei vostri giudizi, ma con giudizio! 



Abbiamo visto, nelle pagine
            precedenti, come la gente manifesta sicumera (vedi cap. 3) nei giudizi che esprime e ciò
            produce una sorta di ancoraggio alle opinioni espresse per modificare le quali sono
            necessarie moltissime prove contrarie per rivedere o aggiornare le proprie posizioni. 
Se non vi siete mai interrogati sul
            vostro tasso di overconfidence, potete (come per un gioco)
            misurarla con una procedura molto simile alle prove di calibrazione discusse nel terzo
            capitolo. Si tratta di un tipo di test simile a quello riportato di seguito. 
Box 1.  Test di «overconfidence»




Per ciascuna delle seguenti
                proposizioni, indicate una stima bassa e una alta in modo tale da essere sicuri al
                90% che la risposta corretta sia tra questi due valori. La vostra sfida deve essere
                quella di cercare di fare intervalli né troppo stretti
                    (overconfident) né troppo larghi
                    (underconfident) nell’esprimere i vostri giudizi. 
Se riuscite in questa sfida al
                più dovreste omettere il 10% di prove, cioè esattamente una delle 10 proposizioni. 
	
                                Intervallo di fiducia 90% 
                            	
                                Bassa 
                            	
                                Alta 
                            
	
                                1) A
                                    quanti anni è morto Martin Luther King? 

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                2) Qual è
                                    la lunghezza in chilometri del Nilo? 

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                3) Quanti
                                    sono i paesi membri dell’Opec? 

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                4) Quanti
                                    sono i Libri del Vecchio Testamento? 

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                5) Qual è
                                    il diametro equatoriale in chilometri della Luna?

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                6) Qual è
                                    il peso a vuoto in chilogrammi di un Boeing 777 vuoto?
                                

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                7) In che
                                    anno è nato Wolfgang Amadeus Mozart? 

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                8) Quanto
                                    dura il periodo di gestazione di un elefante asiatico?
                                

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                9) Quanto
                                    dista via aria Londra da Tokyo? 

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	
                                10)
                                    Quanto misura (in metri) il punto più profondo degli oceani?
                                

                            	
                                _________________

                            	
                                _________________

                            
	Risposte esatte: 1) 39; 2) 6.650; 3) 13; 4) 39;
                            5) 3.476,2; 6) 139.025; 7) 1756; 8) 645; 9) 9.554,72 km; 10) 8.605.





Se alla fine della prova più di una
            risposta è sbagliata, non preoccupatevi, perché ai manager americani ed europei che
            hanno effettuato questa prova non è andata meglio. Infatti, Russo e Shoemaker, ideatori
            del test, hanno osservato che su 1.000 partecipanti meno dell’1% dava una o più di una
            risposta corretta. Molti omettevano tra le 4 e le 7 proposizioni, indicando insomma un
            elevato grado di sicumera. 
Qualcosa si può fare per essere
            meno esposti agli effetti dell’overconfidence. Alcuni ricercatori
            del Decision Research dell’Oregon – Asher Koriat, Sarah Lichtenstein e Baruch Fischhoff
            – negli anni ’80 hanno messo a punto una tecnica grazie alla quale i partecipanti
            diventavano più accurati nell’esprimere i loro giudizi. La tecnica, molto semplice,
            consisteva nel chiedere di esprimere le ragioni a favore e contro la risposta scelta
            prima di esprimere il grado di fiducia. In questo modo ai partecipanti si dava la
            possibilità di valutare le contraddizioni nei loro giudizi. 

L’albero decisionale 



Un aiuto molto efficace nello
            sviluppo razionale del processo decisionale è la costruzione del cosiddetto «albero
            decisionale». Questo tipo di rappresentazione del compito decisionale presenta
            molteplici vantaggi. Ad esempio, rende più accurata la definizione delle condizioni in
            cui le alternative di scelta devono essere considerate, facilita la definizione degli
            scenari possibili, conseguenti alla scelta di un’opzione, permette di effettuare una più
            accurata valutazione del tipo di informazione necessaria per risolvere il dilemma
            decisionale, permette di valutare più facilmente le utilità e di effettuare una
            comparazione più efficace tra le diverse alternative di scelta. In definitiva rende
            possibile una completa rappresentazione della struttura del dilemma decisionale,
            ovverosia dei suoi principali costituenti e delle relazioni esistenti tra questi ultimi.
            
        
Consideriamo il seguente scenario.
            Uno scrittore ha un problema di salute abbastanza delicato, soffre di angina, e questo
            suo stato richiederebbe l’innesto di un by-pass coronarico. Tale intervento non dà la
            certezza assoluta di un esito positivo: è pericoloso e potrebbe concludersi con un esito
            mortale. Lo scrittore, però, ha anche l’impegno di finire un libro al quale sta
            lavorando da qualche tempo. L’intervento al cuore potrebbe costituire un serio ostacolo
            alla conclusione del suo lavoro e al rispetto degli impegni contrattuali con l’editore.
            Perciò potrebbe anche prendere in considerazione la possibilità di non sottoporsi
            all’intervento chirurgico, oppure di aspettare fintanto che non ha portato a termine il
            libro. Per prendere la decisione in modo razionale, lo scrittore organizza il problema
            utilizzando l’albero decisionale. 
La notazione su cui si basa
            l’elaborazione dell’albero decisionale è molto semplice: il quadrato e il cerchio. Il
            primo indica un nodo decisionale da cui si dipartono le opzioni di scelta. Il secondo
            rappresenta il nodo degli eventi da cui si dipartono le possibili conseguenze associate
            all’opzione di scelta e di seguito le conseguenze finali. 
Esaminando l’albero riportato nella
            figura 3, osserviamo che il nodo decisionale si riferisce all’aspetto centrale del
            dilemma di scelta, ovverosia come affrontare la condizione di salute dello scrittore:
            «non applica il by-pass», «applica il by-pass», «rinvia l’applicazione del by-pass fino
            al completamento del libro». Ognuna di queste alternative di scelta comporta una
            conseguenza che a sua volta produrrà un esito finale. 
Come si vede dalla rappresentazione
            dell’albero decisionale, lo scrittore può ottenere risultati differenti dall’adozione di
            una condotta piuttosto di un’altra. Il «valore aggiunto» che l’albero decisionale
            garantisce è quello di rappresentare le relazioni logiche tra gli esiti finali, le
            conseguenze e le alternative di scelta. 
La decisione dello scrittore è,
            inoltre, una tipica scelta in situazioni di incertezza, poiché egli non sa quali saranno
            le possibilità di successo dell’intervento chirurgico. Quindi egli
            dovrà far ricorso alle valutazioni dell’esperto per stabilire
            quali sono le probabilità rispettivamente di successo, di insuccesso e di successo
            parziale. In questa maniera l’albero decisionale può essere
            arricchito in modo tale da consentire una valutazione delle conseguenze alla luce delle
            reali circostanze che potrebbero determinarle. 
[image: FIG. 3. Strutturazione di un dilemma complesso.]
FIG. 3. Strutturazione di un
                    dilemma complesso.


Infine, la traduzione del dilemma
            decisionale in un albero decisionale costituisce un valido baluardo contro la
            possibilità di risolvere un problema in una «decisione povera», una decisione cioè in
            cui non vengono messe a fuoco tutte le alternative e/o tutte le conseguenze. 

Come evitare di vedere sempre il «bicchiere mezzo
            pieno» 



Abbiamo visto nelle pagine
            precedenti come il modo in cui i dilemmi decisionali vengono «incorniciati» o
            «strutturati» condiziona il percorso decisionale, tanto che la mancanza di controllo
            della cornice, o frame, del dilemma può trasformarsi in una vera e
            propria trappola cognitiva. Anche perché è vero che un problema può essere rappresentato
            in molti modi, cioè con molteplici frames, ma noi non possiamo che
            controllarne uno alla volta: in una stanza vi possono essere molte finestre, ma è
            impossibile guardare attraverso tutte contemporaneamente. Attenzione, inoltre, al fatto
            che, se noi siamo abituati ad affrontare certe decisioni utilizzando un particolare
                frame, sarà compito arduo cambiarlo e potremmo esporci al
            pericolo di fornire risposte inadeguate ai nuovi problemi. Pensate, ad esempio, ai
            fallimenti di certi manager a causa del fatto che, essendo stati trasferiti da un
            settore ad un altro, affrontano i nuovi problemi con la stessa ottica con cui
            affrontavano le questioni del settore precedente. Sia ben chiaro che non è sempre
            necessario cambiare il frame con il quale il problema è stato
            impostato, ma certamente occorre acquisire la fondamentale abilità di capire quando
            cambiarlo. La prima cosa da fare è quella di prendere consapevolezza di questo fatto e
            di avere ben chiaro il ruolo centrale dei frames nel processo di
            decisione. 
        
Ora poniamoci l’interrogativo
            principale: quando diventa necessario cambiare il frame del
            problema? Molto semplicemente quando la strutturazione attuale del problema non offre
            risultati soddisfacenti. Ma la strutturazione del problema decisionale in una nuova
            cornice può aiutare a capire se il bicchiere che si vede è davvero «mezzo pieno». 
Russo e Shoemaker suggeriscono tre
            passi che si dovrebbero seguire per produrre un reframing
            (reincorniciamento) del problema decisionale. Il primo consiste nel capire qual è la
            cornice in cui il problema è strutturato in un dato momento e che cosa ha determinato
            l’adozione di quella particolare cornice. In questo modo il decisore può comprendere le
            ragioni che hanno prodotto le conseguenze osservate o che possono produrre le
            conseguenze attese. Il secondo consiste nella generazione di frames
            alternativi a quello attuale. Compito delicato questo, innanzitutto poiché si tratta di
            interrogarsi sulla sensatezza delle proprie azioni e cercare in maniera creativa di
            trovare altri modi possibili di impostare il problema. Inoltre bisogna far ricorso a
            quella particolarissima capacità di porsi nei panni degli altri, soprattutto quando le
            decisioni da prendere sono di tipo strategico. Il terzo passo, infine, è quello della
            scelta del frame vincente. Molti dei frames
            che sono stati generati nella fase precedente potranno apparire ugualmente plausibili,
            ma per selezionare quello più adeguato, il frame vincente, occorre
            effettuare un ultimo sforzo e cioè specificare ciò che è enfatizzato e ciò che è
            minimizzato, ciò che viene occultato e ciò che viene distorto. 

Fronteggiare i «costi affondati» 



Per ridurre gli effetti delle due
            potenti trappole del sunk cost o
                dell’escalation, i due studiosi che le hanno analizzate
            sistematicamente, cioè Barry Staw e Jerilin Ross, hanno proposto una procedura basata
            sulla anticipazione dei costi che devono essere progressivamente eliminati prima che
            venga assunto un impegno. In tal modo possono essere
            considerati in modo esplicito i costi che si dovrebbero sostenere abbandonando un certo
            impegno di lungo periodo. I risultati sperimentali ottenuti con prove basate su questa
            procedura hanno evidenziato che la possibilità di rimanere intrappolati viene ridotta o
            eliminata, se sono resi salienti i costi che si dovrebbero sostenere per quell’impegno.
            Infatti i partecipanti ricevevano delle informazioni che sottolineavano l’importanza dei
            costi e delle potenziali ricompense associate al fatto di rimanere nella situazione
            conflittuale. I decisori sono poi sollecitati a non assumere in maniera rigida i limiti
            prefissati per decidere se mantenere oppure no la decisione presa in precedenza. In tal
            modo i decisori dovrebbero usare questi limiti come un’occasione per riconsiderare se
            sia più saggio persistere o abbandonare, indipendentemente dal fatto che il precedente
            investimento sia già stato effettuato. Ciò significa che gli individui devono decidere
            di persistere nell’impegno precedentemente assunto, cioè di investire oltre i limiti già
            stabiliti, considerando in prospettiva i costi e i benefici offerti da quella decisione. 
In altri termini, se un manager o
            un uomo d’affari si trovasse ad affrontare un dilemma finanziario in cui è stata presa
            una decisione i cui effetti si sono già manifestati, può evitare di decidere sotto
            l’influsso dei risultati della scelta precedente ponendosi una domanda come la seguente:
            «Se mi trovassi a dover decidere questo investimento per la prima volta oggi e avessi
            questo progetto da portare avanti, cosa farei? Sosterrei il progetto o me ne
            sbarazzerei?». 
Un’altra tecnica, più pragmatica
            della precedente, può essere utilizzata quando le decisioni devono essere prese
            collegialmente. In queste circostanze si può fare leva sulla distribuzione della
            responsabilità, evitando cioè di concentrare nella stessa persona la responsabilità di
            una decisione e di quella successiva. Così, ad esempio, se si dovesse applicare una
            simile tecnica in una situazione in cui si debba decidere di rinnovare un credito
            precedentemente accordato, l’esame di tale possibilità dovrebbe essere effettuato da un
            soggetto al quale non possa essere imputata la «responsabilità»
            della decisione precedente. L’applicazione di una tecnica come questa comporta, però,
            due svantaggi: la rottura della continuità decisionale e, conseguentemente, la
            potenziale perdita della «memoria istituzionale» all’interno delle organizzazioni.
        

Gli aiuti tecnologici 



L’ultimo tipo di aiuti cui può far
            ricorso il decisore è l’insieme dei sistemi informatici progettati o per sostituire
            l’individuo nella presa di decisione o nella formulazione di giudizi, o infine per
            «accompagnare» il decisore nello svolgimento delle varie fasi del processo di decisione. 
Entrambe le tipologie di aiuto sono
            utilizzate per far fronte alla complessità dei problemi decisionali e alla
            problematicità con cui vengono affrontate le fasi di acquisizione e di trattamento delle
            informazioni e di strutturazione del compito. 
Generalmente i sistemi esperti sono
            utilizzati per aggredire un problema, o quando il dilemma decisionale è troppo
            complicato oppure quando gli esperti in grado di affrontare quel dilemma non sono molti
            e perciò è meglio disporre di uno strumento informatico «intelligente» in grado di
            sostituire l’esperto. Sono aiuti molto efficienti, ma hanno un limite: l’eccessiva
            specializzazione. I sistemi esperti, infatti, sono progettati per risolvere problemi
            specifici. 
I sistemi di supporto per le
            decisioni, invece, non sono sistemi sostitutivi del decisore umano. Al contrario sono
            progettati per aiutarlo nelle diverse fasi del processo decisionale, soprattutto
            riducendo i vincoli imposti dalla limitata capacità della memoria di lavoro: ad esempio,
            nell’acquisizione delle informazioni, nella generazione delle opzioni di scelta, nella
            strutturazione del dilemma di decisione, nella costruzione di stime accurate, nella
            valutazione della relazione probabilistica tra gli eventi, eccetera. Possono anche
            organizzare le informazioni contenute in un data base, in modo
            tale da essere facilmente consultate e organizzate secondo obiettivi specifici del
            decisore. 

Dal «debiasing» alle «spinte gentili» 



Le procedure di
                debiasing (correzione dei bias cognitivi), nonostante in
            passato siano state oggetto di studi e ricerche sperimentali per renderle virtuosamente
            utilizzabili, non sembrano aver raggiunto standard accettabili di efficienza: la nostra
            mente è il risultato di 190.000 anni di evoluzione! 
In tempi recenti, grazie
            all’impegno di Cass R. Sunstein, giurista di Harvard, e di Thaler è stata sviluppata una
            nuova prospettiva per favorire decisioni che si ritengono buone per le conseguenze
            positive che possono generare nella collettività. 
Nel volume pubblicato nel 2008,
                Nudge. La spinta gentile, essi propongono di intervenire
            sull’«architettura della decisione», cioè sulla situazione o sulla condizione in cui la
            decisione deve essere presa, piuttosto che sollecitare il decisore a spostare il
            controllo del proprio pensiero dal veloce e intuitivo sistema 1, cioè quel sistema,
            efficiente ma spesso fallace, che genera euristiche e biases al più
            lento e logico sistema 2, che richiede al decisione un investimento cognitivo troppo
            elevato, autocontrollo e gestione accorta delle emozioni. 
Le strategie di
                nudging escludono incentivi materiali, spesso inefficienti,
            mentre fanno leva su particolari opzioni predefinite, dette «opzioni di default»,
            ritenute più convenienti per il decisore che, però, è libero di agire diversamente. 
Ad esempio, facendo leva sulla
            pigrizia mentale degli individui, come lo status quo bias, è stato
            possibile aumentare le donazioni d’organo. Generalmente un cittadino può decidere di
            diventare un potenziale donatore d’organo con un esplicito atto di adesione alle
            sollecitazioni delle istituzioni preposte. I risultati ottenuti facendo ricorso alla
            sensibilità dei cittadini, spesso manifestata attraverso l’adesione ad associazioni
            volontaristiche, per contribuire a migliorare le condizioni
            della donazione d’organo, si sono rivelati apprezzabili ma ancora insoddisfacenti. In
            alcuni paesi europei è stata sperimentata una diversa strategia sfruttando in positivo
            l’inerzia psicologica dell’individuo. Si è stabilito per legge che un individuo è un
            donatore alla nascita, essendo un cittadino di quei paesi. Tuttavia allo stesso è stata
            riconosciuta la possibilità di rifiutare questa opzione di default, cioè l’opzione che
            viene assegnata come quella che è meglio, in questo caso per la collettività. Ebbene, si
            è visto che in alcuni paesi in cui è stata adottata questa nuova strategia, la
            stragrande maggioranza dei cittadini non esprimeva un rifiuto dell’opzione di default e
            rimaneva donatore. 
Si può intervenire
            sull’architettura della decisione per aiutare le persone a fare scelte anche meno
            complicate, ma particolarmente rilevanti per l’individuo e la collettività. 
Un problema che molte nazioni si
            trovano ad affrontare è quello di sollecitare una corretta alimentazione al fine di
            prevenire il sovrappeso e i disturbi conseguenti. Un intervento che può contribuire,
            seppur marginalmente, a far adottare una condotta alimentare più sana, è sfruttare in
            positivo la tendenza degli individui all’impulsività, come suggeriscono Sunstein e
            Thaler. Ad esempio, nei supermercati si può rendere immediato l’accesso a prodotti
            salutari, rendendoli facilmente visibili sullo scaffale, e collocando invece quelli che
            si vuole siano meno consumati dietro quelli salutari. Si può pensare che una strategia
            analoga si può adottare per «spingere» i consumatori a selezionare prodotti salutari dai
            distributori automatici, collocandoli all’altezza media degli occhi del potenziale
            consumatore e collocando gli altri prodotti più in alto o più in basso. 


Per saperne di più



Per acquisire le conoscenze di base
        sugli aspetti generali del processo di decisione è necessaria innanzitutto la lettura di un
        volume sui processi cognitivi implicati nella decisione. Un testo utile può essere quello di
        R. Nicoletti, R. Rumiati e L. Lotto, Psicologia, Bologna, Il Mulino,
        2017. 
Il quadro generale e un approfondimento
        dei settori particolari dei processi decisionali può essere acquisito leggendo il manuale
        collettaneo curato da N. Bonini, F. Del Missier e R. Rumiati, La psicologia del
            giudizio e della decisione, Bologna, Il Mulino, 2008. 
Il dibattito sulla razionalità delle
        decisioni ha avuto e ha tuttora un’influenza decisiva sull’«approccio descrittivo» adottato
        dagli psicologi della decisione. L’ampiezza di tale dibattito può essere apprezzata
        attraverso la lettura di due classici: H.A. Simon, Le scienze
            dell’artificiale, Bologna, Il Mulino, 1988 e J.G. March, Prendere
            decisioni, Bologna, Il Mulino, 1998. 
Per chi volesse approfondire il quadro
        complesso e ricco delle «trappole» cognitive in cui il decisore può cadere quando deve
        esprimere giudizi e fare previsioni può rivolgersi ad un testo ormai classico, che raccoglie
        i lavori dei capiscuola del settore: Judgment Under Uncertainty: Heuristics and
            Biases, a cura di D. Kahneman, P. Slovic e A. Tversky, Cambridge, Cambridge
        University Press, 1982 e a raccolte successive analoghe come T. Gilovich, D. Griffin e D.
        Kahneman, Heuristics and Biases: The Psychology of Intuitive Judgment,
        New York, Cambridge University Press, 2002. L’ampiezza dello
        sviluppo dell’«approccio descrittivo alla decisione» si può apprezzare leggendo D. Kahneman,
            Pensieri lenti e veloci, Milano, Mondadori, 2011. Il lettore, poi,
        può immergersi nella biografia scientifica di Kahneman e Tversky leggendo
            Un’amicizia da Nobel di M. Lewis, Milano, Raffaello Cortina, 2017.
            Misbeaving di R. Thaler, New York, Norton & Co., 2015, offre al
        lettore un’avvincente descrizione degli errori decisionali non comprensibili con le
        categorie concettuali dell’economia. 
Il volume di G. Gigerenzer,
            Decisioni intuitive, Milano, Raffaello Cortina, 2009 consentirà al
        lettore di approfondire un approccio critico, ma affascinante, allo studio della decisione
        umana. 
Un volume di facile lettura per rendersi
        conto dell’influenza delle trappole cognitive e dei suggerimenti «gentili» in diverse
        attività della vita quotidiana, è Decidere in pratica, di R. Rumiati,
        Bologna, Il Mulino, 2016. 
Un modo del tutto diverso di affrontare
        le decisioni è quello che va sotto il nome di naturalistic decision
            making; in tale ottica vengono analizzate, a posteriori, quelle decisioni
        caratterizzate da criticità e irripetibilità. Ottimo, a questo proposito, il lavoro di G.
        Klein, Sources of Power: How People Make Decisions, Cambridge (Mass.),
        Mit Press, 1998. 
Inoltre, se si vuole capire come si
        percepiscono e si prendono i rischi si consigliano due agili volumi: L. Savadori e R.
        Rumiati, Nuovi rischi, vecchie paure, Bologna, Il Mulino, 2005 e sempre
        dei due autori Rischiare, Bologna, Il Mulino, 2009. 
Un interessante volume sulle
        applicazioni delle conoscenze acquisite sui processi decisionali è proposto da E.J. Russo e
        P.J.H. Shoemaker, Decision Traps: Ten Barriers to Brillant Decision Making and How
            to Overcome Them, New York, Doubleday, 1990. 
Lo stato dell’arte sul giudizio e sulla
        decisione appare, periodicamente, su una rivista di psicologia di riferimento per gli
        studiosi che vogliano avere il quadro aggiornato delle problematiche emergenti e dei lavori
        sperimentali nei diversi settori dell’indagine psicologica: «The Annual Review of
        Psychology». Questo periodico è presente in quasi tutte le biblioteche di psicologia.
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