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Introduzione



 Agli inizi degli anni ’50 del secolo
        scorso nel mondo di cultura anglosassone prese avvio un settore di ricerca volto a studiare
        come gli individui prendono decisioni, valutano la probabilità al fine di prevedere eventi,
        misurare e controllare i rischi. L’interesse che favorì lo sviluppo di questo settore di
        ricerca, oltre che accademico, fu anche pratico. Infatti, l’esigenza di elaborare modelli e
        sviluppare teorie veniva principalmente sollecitata dagli ambienti militari e dal mondo
        economico e finanziario. Ad esempio, sono stati costruiti modelli che consentono di studiare
        le modalità con cui viene espressa la previsione meteorologica; sono stati proposti teorie e
        modelli prescrittivi nell’ambito delle decisioni finanziarie e della negoziazione, delle
        strategie decisionali nelle organizzazioni, in diversi settori militari e in contesti della
        politica e della diplomazia internazionale. 
 Pur con cambiamenti di prospettiva e
        metodologia di ricerca, l’obiettivo primario che ha guidato il lavoro degli studiosi della
        decisione è tutt’oggi presente, e ha investito anche il mondo della psicologia e delle
        scienze cognitive, tanto che ormai si può far riferimento a una specifica branca della
        psicologia sperimentale e applicata riconosciuta comunemente come psicologia delle
            decisioni. Si tratta, tuttavia, di un ambito di ricerca interdisciplinare
        costituito, oltre che dall’apporto delle discipline psicologiche, anche dagli apporti delle
        scienze economiche, statistiche e dell’intelligenza artificiale. 
 L’alveo all’interno del quale ha preso
        corpo questo settore è storicamente quello delle discipline economico-matematiche [von
        Neumann e Morgenstern 1947; Luce e Raiffa 1957]. Infatti le principali teorie di riferimento
        sono la teoria dell’utilità e la teoria della probabilità. Secondo questi sistemi teorici,
        la condotta umana per essere ritenuta razionale dovrebbe uniformarsi ai principi e alle
        leggi sui quali tali sistemi si basano. Si tratta quindi di sistemi teorici con una spiccata
        vocazione normativa.
    
 L’apporto iniziale degli psicologi è stato
        quello di controllare sistematicamente la capacità descrittiva e predittiva di tali sistemi
        [Edwards 1961]. 
 I risultati delle ricerche condotte,
        soprattutto a partire dagli anni ’70 del secolo scorso, costituiscono una considerevole
        testimonianza di come il comportamento decisionale degli individui si discosti costantemente
        dai modelli normativi della teoria della decisione e della probabilità (vedi i lavori
        raccolti da Kahneman, Slovic e Tversky [1982]). Lo scarto osservato, perciò, oltre a
        consolidare la convinzione che gli individui siano naturalmente soggetti a delle «trappole
        decisionali», viene spesso portato a prova dell’inadeguatezza descrittiva dei modelli
        formali della decisione e della probabilità [Bonini, Del Missier e Rumiati 2008; Bonini e
        Rumiati 1991]. In determinate circostanze, infatti, i giudizi formulati risultano imprecisi
        e instabili, le espressioni delle preferenze che stanno alla base delle scelte appaiono
        incoerenti, le scelte manifestate non sembrano riflettere la massimizzazione dell’esito ecc. 
 Tali «errori» di decisione o di giudizio,
        come avremo modo di constatare in gran parte del testo, dipendono non già da limiti
        culturali o deficienze intellettive degli individui, ma dal fatto che la gente fa ricorso
        sovente e naturalmente a procedure decisionali molto diverse da quelle previste dai modelli
        statistici o economici, plausibilmente per fronteggiare i limiti del sistema cognitivo umano
        [Simon 1981]. 
 Questi risultati hanno contribuito a
        sviluppare un settore di ricerca collaterale volto a studiare, innanzitutto, se le procedure
        decisionali utilizzate dagli esperti siano soggette agli stessi «errori decisionali»
        manifestati dagli individui non esperti. Se si assume che il prototipo di esperto sia lo
        scienziato, occorre condividere l’idea, più volte proposta, che anche questo «decisore
        sofisticato» non si discosti molto da un modello basato sul principio del
            satisfying piuttosto che dell’optimizing (per
        una discussione di questo aspetto vedi Viale [1991]). 
 In secondo luogo, tali risultati hanno
        posto il problema dell’elaborazione di una teoria psicologica in grado di descrivere il
        processo di decisione degli esperti, dato che ormai è consolidata l’idea che le differenze
        tra esperti e non esperti siano in massima parte di carattere qualitativo piuttosto che
        quantitativo [Catellani 1992]. 
 L’importanza di questi studi è duplice. Da
        una parte, hanno favorito lo sviluppo di tentativi (non sempre fruttuosi) di
        predisporre procedure di «addestramento» volte a migliorare le
        abilità decisionali umane; dall’altra hanno fornito all’intelligenza artificiale validi
        strumenti concettuali e teorici per incrementare la ricerca ed elaborare strumenti di
        supporto alla decisione compatibili, sul piano procedurale, con i processi effettivamente
        messi in atto dal decisore umano. 
 Il contesto in cui si sviluppa il
        percorso analitico del libro è quello delle decisioni «esperte», tipicamente
        economico-organizzative. Nella parte iniziale (capp. I, II e III) si traccerà un profilo
        degli esperti in questo tipo di decisioni, si analizzeranno i processi cognitivi che
        differenziano gli esperti dai non esperti e si stabilirà in che misura e come si
        differenziano tra loro gli esperti. Non è un mistero che, all’interno di un dominio
        decisionale particolarmente impegnativo come quello manageriale, i decisori manifestino
        degli stili decisionali tra loro diversi, stili che spesso costituiscono vere e proprie
        «impronte» della loro abilità manageriale. Per quanto in molti master si insegni ai manager
        ad affrontare i problemi e i dilemmi di scelta seguendo tappe ben codificate, l’«anatomia
        delle decisioni» mette in luce che i percorsi effettivi sono spesso condizionati dal diverso
        modo di selezionare e utilizzare le informazioni. 
 I capitoli quarto e quinto tratteranno
        del giudizio ovverosia degli aspetti cognitivi del processo di decisione nelle sue fasi
        precoci. Verranno analizzati i processi implicati nell’attività previsionale dei manager, i
        meccanismi responsabili dell’inaccuratezza delle previsioni e le modalità con cui i manager
        si rappresentano il rischio e ne fronteggiano le conseguenze. Verrà discusso come i manager
        anche esperti possano commettere errori di giudizio, per il fatto di utilizzare le stesse
        euristiche che utilizza la gente nell’attività di tutti i giorni. 
 I capitoli sesto, settimo e ottavo
        affronteranno la «fase decisionale», cioè il momento in cui il decisore è chiamato a
        esprimere le proprie preferenze, accettando o meno una certa opzione di scelta oppure
        scegliendo un’alternativa tra diverse possibili. Inoltre, in questi capitoli saranno
        analizzati i problemi e i processi che riguardano la concreta realizzazione della decisione
        e che caratterizzano la «fase postdecisionale». Anche in questi casi saranno esaminati i
        processi cognitivi sottostanti l’attività decisionale e i fattori che possono indurre gli
        esperti a cadere nelle «trappole» cognitive. Si tratta di trabocchetti pervasivi disseminati
        in tutto il percorso decisionale e cioè nell’applicazione delle procedure di
        scelta, nella rappresentazione, nella strutturazione del dilemma
        decisionale e nella considerazione delle prospettive future della decisione presa. 
 Il capitolo nono esaminerà le decisioni
        di gruppo. Nei contesti organizzativi le decisioni, spesso, sono prese dopo una
        «concertazione» tra i componenti di un team costituito per il raggiungimento di determinati
        obiettivi. I risultati del lavoro di team di questa natura dipendono in larga misura dai
        processi cognitivi individuali e dalle dinamiche che naturalmente si sviluppano all’interno
        del gruppo. Tali meccanismi talvolta possono essere la fonte di «prestazioni povere», la cui
        gravità può essere mitigata facendo ricorso ad alcuni «suggerimenti». 
 Il capitolo decimo, infine, analizzerà se
        e come i decisori esperti possano essere aiutati nella loro attività decisionale e cioè nel
        giungere a fare scelte efficienti e nel riconoscere ed evitare le trappole decisionali.
        Certamente non esistono ricette o formule magiche, si possono però individuare e suggerire
        diverse forme di aiuto. Ad esempio, oltre a specifici corsi di formazione, si può ricorrere
        a diverse tecniche che costituiscono la cosiddetta «analisi della decisione» e a specifici
        sistemi di supporto alla decisione (SSD). Inoltre saranno esaminati gli effetti sulle
        decisioni intuitive delle cosiddette «tecniche di nudging» volte alla
        progettazione del contesto di decisione che favorisce la scelta migliore per il decisore. 
 Ci auguriamo che questo libro non solo
        sia un buon inizio per gli studenti che si avvicinano per la prima volta allo studio dei
        processi decisionali ma anche, e soprattutto, un valido strumento per i manager che cercano
        di capire meglio come essi prendono le decisioni al fine di migliorare la loro attività
        decisionale. 
Attribuzioni: Rino Rumiati
        capitoli I, II, IV, VIII e IX; Nicolao Bonini capitoli III, V, VI e VII; Barbara Fasolo e
        Nicolao Bonini capitolo X. Sia Rino Rumiati sia Nicolao Bonini sono autori dell’Introduzione
        e della Conclusione e, naturalmente, hanno progettato e impostato insieme l’intera opera.
R.R.-N.B 



Capitolo primo 

Esperti e decisioni esperte

Il contesto in cui si sviluppa il percorso analitico è quello delle decisioni
                “esperte” tipicamente economico-organizzative: si traccia in questo capitolo un
                profilo degli esperti in questo tipo di decisioni, analizzando i processi cognitivi
                che differenziano gli esperti dai non esperti e si stabilisce in che misura e come
                si differenziano tra loro gli esperti. Al di là dei limiti cognitivi individuali
                infatti, gli esperti possiedono certe caratteristiche comuni.





In tutte le attività tattiche e operative i controllori erano quegli
            ufficiali nei quali io riponevo la più grande fiducia. 
D.D. Eisenhower, Crusade in Europe
        


 
 
1. Esperti ed «expertise» 



 Chi di noi sia dovuto entrare in
            un’officina per far riparare la propria automobile avrà osservato con quanta abilità e
            perizia il meccanico anziano maneggi gli strumenti e intervenga sui componenti
            dell’automobile sulla quale sta lavorando. Per contro saranno balzate agli occhi
            l’insicurezza, la lentezza e talvolta anche la goffaggine che accompagnano i movimenti e
            le azioni dei meccanici più giovani che presumibilmente sono agli esordi della loro
            professione. Sulla base di questa semplice osservazione possiamo dire che vi sono
            individui che hanno acquisito una particolare familiarità con il loro lavoro, delle
            abilità e competenze specifiche cosicché possono essere generalmente riconosciuti come
            esperti: possiedono cioè quello che tecnicamente si chiama
                expertise. Anche da un punto di vista comparativo, sicuramente
            molti concorderanno nel giudicare il meccanico che lavora in quell’officina da vent’anni
            come più esperto di un altro che vi lavora solo da dieci o meno: il primo possiede più
                expertise del secondo. Se in base al senso comune e al
            linguaggio usato quotidianamente dalla gente il concetto di «esperto» è di facile
            definizione e comprensione, il modo usuale per acquisire il grado di «esperto» è quello
            di avere il riconoscimento da parte dei «pari» [Shanteau 1992]. 
 Più problematico però è individuare
            una definizione della nozione con una caratterizzazione prettamente
            psicologico-cognitiva. 
 La complessità del problema scaturisce
            principalmente da due domande. La prima si riferisce alla caratteristica che differenzia
            gli individui che nella vita di tutti i giorni svolgono le attività più disparate e cioè
            «che cosa è l’expertise?».
        
 Molti possono ritenere che i decisori
            che posseggono expertise siano coloro che tendono a prendere delle
            decisioni di qualità elevata, cioè decisioni che hanno prodotto conseguenze
            apprezzabili. Questo non è sempre vero. Infatti, si è visto che decisioni che hanno
            prodotto un esito negativo tendono a essere abbandonate nonostante il processo sia
            risultato accurato. La gente, cioè, manifesta un «bias dell’esito»:
            si considera la validità della decisione sulla base del risultato che si è ottenuto
            [Baron e Hershey 1988]. 
 Le questioni relative
                all’expertise sono in realtà ben più complesse. 
 I dati relativi
                all’expertise e ai suoi effetti sulla soluzione dei problemi in
            generale e dei problemi decisionali in particolare sono osservabili nelle ricerche
            condotte a partire dagli anni ’70 [Catellani 1992]. Tali indagini hanno consentito di
            consolidare un metodo fondamentale nello studio delle differenze individuali e cioè
            quello di mettere a confronto gruppi differenti di individui con gradi diversi di
            esperienza al fine di osservare se tali differenze possono determinare prestazioni
            qualitativamente e quantitativamente diverse. Un aspetto rilevante, che tali indagini
            hanno posto in evidenza, consiste nel fatto che l’esame dell’efficacia delle strategie o
            dei processi utilizzati dai soggetti non può essere considerato disgiunto dalla
            specificità dell’expertise posseduta dall’individuo. 
 Gli interrogativi posti dalla ricerca
                sull’expertise riguardavano la possibilità che gli esperti
            differissero dai non esperti per una capacità maggiore di elaborare le informazioni,
            come ad esempio il possesso di una migliore memoria o di una maggiore ampiezza degli
                span percettivi. Si può concordare con Yates [1990] che in
            queste considerazioni qualche elemento di verità c’è. Tuttavia, ciò che contraddistingue
            l’esperto è plausibilmente qualche cosa di qualitativamente diverso da queste semplici
            abilità cognitive di base. 
 A tal proposito le ricerche, ormai
            classiche, condotte da de Groot [1966] sulle strategie di gioco degli scacchisti con
            diverso grado di abilità dimostrarono che ciò che distingue i campioni dai giocatori
            meno esperti era l’abilità di riprodurre correttamente differenti disposizioni di pezzi
            sulla scacchiera piuttosto che la capacità di effettuare una ricerca in memoria più
            estesa e più approfondita. De Groot fece ricorso a un’altra tecnica d’indagine, ormai
            consolidata in questa area di ricerca, cioè l’analisi dei protocolli
            verbali relativi alle mosse effettuate dai giocatori [Ericcson e
            Simon 1984]. L’analisi mise in luce che non c’erano forti differenze tra esperti e
            principianti. Tuttavia si osservò che, sebbene gli esperti indovinassero le mosse
            giuste, non c’era nulla nei protocolli che rendesse conto della maggior «abilità
            scacchistica» dei giocatori esperti rispetto ai principianti. In un compito successivo,
            però, de Groot chiedeva a ciascun soggetto di riprodurre la disposizione di un certo
            numero di scacchi dopo averla vista su una diapositiva per 5 secondi. Oltre a questa
            disposizione, corrispondente alla ventesima mossa di una partita realmente giocata da
            due campioni, venivano presentate delle diapositive che riproducevano situazioni
            plausibili ma non familiari per i soggetti. De Groot in questa prova vide che i campioni
            riuscivano a riprodurre quasi perfettamente la disposizione dei pezzi sulla scacchiera,
            mentre la prestazione dei soggetti meno esperti e, a maggior ragione, quella dei
            principianti era molto meno accurata. Ora si potrebbe pensare che la differenza tra
            questi diversi soggetti stia nella capacità di memoria. Probabilmente questo è anche
            vero ma molto più probabilmente gli esperti sono più abili degli altri individui
            nell’utilizzare strategie efficaci di memorizzazione e di recupero. Chase e Simon [1973;
            Simon e Chase 1973], infatti, approfondirono lo studio dei processi cognitivi implicati
            in questo tipo di compiti e riportarono i medesimi risultati. La riproduzione consiste
            di pezzi o chunks di informazione corrispondenti a unità della
            scacchiera. Quando i giocatori molto esperti o comunque con un elevato grado di
                expertise dovevano riprodurre una disposizione senza senso o
            casuale degli scacchi la loro prestazione era pressoché equivalente a quella fornita dai
            giocatori poco esperti. I campioni di scacchi, quindi, manifestavano un’elevata abilità
            nell’uso delle strategie di memoria relativa al dominio specifico degli scacchi
            piuttosto che un’abilità mnestica generica. Evidentemente strutture specializzate di
            conoscenza avranno un peso determinante, ma è plausibile supporre che ciò interagisca
            con procedure o euristiche generali di pensiero. 
 Risultati come questi hanno
            contribuito a determinare un mutamento di approccio alla definizione e allo studio
                dell’expertise, mutamento che coincide essenzialmente con
            l’idea che ciò che differenzia gli esperti dai non esperti non è tanto l’uso di
            strategie di «potenza» del sistema quanto l’uso di strategie di «conoscenza». Infatti
            Minsky e Papert [1974, 59] riassumono questo punto di vista affermando
            che:
        
 La strategia di «potenza» consiste in un aumento
                generalizzato della capacità di effettuare calcoli. Questa capacità si può osservare
                nei nuovi tipi di computer («in parallelo» o «a rappresentazione sfocata» o
                «associativa» o qualcos’altro) oppure può essere diretta all’estensione della
                generalità deduttiva, o al recupero dell’informazione o agli algoritmi di ricerca.
                […] In ogni caso l’incremento perseguito si ritiene sia «uniforme» –
                indipendentemente dalla specificità della base dei dati. I progressi osservabili con
                l’adozione di una strategia di «conoscenza» derivano dal modo migliore di esprimere,
                riconoscere e usare differenti e particolari forme di conoscenza. 


 Il mutamento di approccio all’esame
            della capacità solutoria degli individui è stato favorito dal crescente interesse degli
            psicologi cognitivi per lo studio delle modalità con cui vengono rappresentate le
            conoscenze in memoria e dalle procedure utilizzate dagli individui in sede di
            risoluzione di compiti più o meno complessi. 
 I solutori esperti manifestano
            particolari abilità nel modo di organizzare le conoscenze e di individuare e usare le
            procedure più adeguate a operare su tali organizzazioni piuttosto che qualità globali
            del loro modo di pensare [Minsky e Papert 1974]. In altri termini
                l’expertise si qualifica sempre come abilità specifica in un
            dominio di conoscenza ben determinato. Un esempio significativo a sostegno di questa
            considerazione si può ritrovare nelle ricerche condotte da Voss [Voss et
                al. 1983; Voss, Tyler e Yengo 1983]. Uno dei problemi utilizzati in
            queste indagini aveva come scenario la condizione del settore agricolo dell’Unione
            Sovietica. Il problema può essere così sintetizzato. Nell’Unione Sovietica era stata
            registrata una bassa produttività del raccolto. Ai soggetti veniva chiesto di porsi nei
            panni del direttore del ministero dell’Agricoltura dell’URSS e di dire quale condotta
            avrebbero tenuto. Questo problema venne dato a diversi gruppi di soggetti: a esperti
            specializzati nel campo degli affari sovietici e a esperti con un diverso tipo di
            specializzazione presso la facoltà di scienze politiche. Inoltre il compito veniva
            somministrato a soggetti con gradi diversi di conoscenza delle tematiche relate al
            compito: infatti si trattava di studenti all’inizio di un corso di scienze politiche e
            studenti che avevano già terminato detto corso. 
 Il modo più ovvio per risolvere un
            problema come questo era quello di individuare i fattori che avevano provocato la caduta
            nella produttività del raccolto. Voss e colleghi osservarono che
            tutti i soggetti perseguivano questa condotta. Più precisamente
            essi adottavano due strategie generali per risolvere il compito: la prima consisteva
            nella scomposizione del problema e la seconda nella conversione del problema medesimo.
            La prima strategia implicava l’individuazione di una serie di fattori, solitamente non
            più di tre, cui imputare la diminuzione della produttività. La seconda consisteva nella
            traduzione del problema in uno nuovo risolvibile. Tale traduzione implicava
            necessariamente la definizione della causa primaria del problema. Ad esempio, la
            descrizione del problema dell’agricoltura si sarebbe potuto convertire in un problema in
            cui si era verificata una carenza o assenza di investimento di capitali nel settore. 
 La principale differenza osservata
            tra il comportamento degli esperti e quello dei principianti era che i primi tendevano a
            scomporre la situazione problemica in pochi problemi molto generali che potevano
            comprendere una serie di cause tra loro relate, mentre i principianti producevano
            soluzioni più immediatamente relate a cause individuali. Così, ad esempio, un esperto
            indentificava come sottoproblemi e conseguentemente come cause tra loro relate, la
            burocrazia sovietica, l’atteggiamento dei contadini, l’assenza di infrastrutture a
            sostegno dell’attività agricola. 
 Da questa ricerca si possono trarre
            almeno due conclusioni. La prima corrobora la tesi precedentemente espressa che la
            conoscenza del dominio del problema effettivamente mette in condizione l’esperto di
            risolverlo più facilmente. In altri termini tale conoscenza consente all’esperto di
            identificare, nella maniera più produttiva, i vincoli presenti nella situazione
            problemica. La seconda conclusione è che spesso i soggetti, quando affrontano problemi
            mal definiti come quello ora esaminato, applicano euristiche, come la scomposizione in
            sottoproblemi, del tutto analoghe a quelle osservate nelle ricerche in cui i problemi da
            risolvere sono ben definiti [Newell e Simon 1972]. 
 Anche il secondo interrogativo relato
            al primo è altrettanto interessante e cioè «chi è un esperto?». Tale domanda è la fonte
            prima dell’interesse dello psicologo per capire in che misura o a che punto un individuo
            può essere ritenuto esperto, per individuare quali tratti lo caratterizzano, per
            descrivere i processi cognitivi sottostanti alle sue prestazioni. Tale interesse è
            sicuramente un fatto relativamente recente, per lo meno nell’ambito delle abilità
            cognitive in senso stretto.
        
 L’expertise si
            riferisce al complesso di meccanismi sottesi alla possibilità di realizzazione più
            elevata che un individuo cosiddetto «esperto» possa avere, ad esempio l’acquisizione di
            particolari abilità e di conoscenza in un particolare dominio sia mediante una
            formazione altamente specializzata, sia grazie all’esperienza pratica svolta. 
 Dunque, esperti sono tutti quegli
            individui che hanno sviluppato nei loro ambiti professionali abilità sofisticate, si
            tratti di abilità manuali o intellettuali, che manifestano capacità realizzative
            particolarmente elevate nelle arti, nello sport, ma anche nei giochi come gli scacchi e
            il bridge. 
 Quando osserviamo un esperto svolgere
            la propria attività, i suoi comportamenti e le sue azioni sembrano manifestarsi così
            naturalmente e senza uno sforzo particolare che potremmo essere tentati di attribuirli a
            un talento affatto normale. 
 Per quanto una certa quantità di
            conoscenze e di istruzione formale sia necessaria, il ruolo di abilità sviluppate per
            raggiungere livelli elevati di capacità realizzativa è stato spesso sottovalutato.
            Tuttavia, quando la ricerca psicologica, come abbiamo visto in precedenza, ha tentato di
            misurare i supposti «poteri» del sistema cognitivo degli esperti, ha dovuto registrare
            che la superiorità degli esperti rispetto ai non esperti era dominio-specifica. Infatti,
            Ericsson e Lehmann [1996] analizzando lavori sperimentali
                sull’expertise hanno osservato che: 
	 le misure di capacità generali di base non
                    costituiscono predittori di successo in un particolare dominio; 
	 la superiorità operativa degli esperti
                    dipende in massima parte dal dominio e gli effetti della trasposizione in aree
                    vicine sono risultati molto limitati; 
	 le differenze sistematiche tra individui con
                    diversi gradi di expertise riflettono sempre le differenze
                    di caratteristiche acquisite nel lungo periodo di formazione. 


 Dunque gli esperti hanno acquisito
            abilità mnemoniche in particolari ambiti che consentono loro di accedere alla memoria a
            lungo termine per espandere il complesso di informazione che può essere mantenuto
            accessibile durante la pianificazione e la valutazione dei vari aspetti del compito e
            delle alternative. La qualità superiore delle rappresentazioni mentali degli esperti
            consente loro di adattarsi rapidamente al mutamento delle circostanze e di anticipare
            eventi futuri. Le stesse rappresentazioni sono essenziali nella costruzione dell’abilità
            di monitorare e valutare la propria performance in vista di un
            incremento delle proprie prestazioni e di assimilazione di nuova conoscenza [Ericsson
            1996; Glaser 1996]. 

2. «Expertise» e decisioni sotto stress 



 Molto spesso gli individui e anche
            coloro che sono in possesso di particolari skills ed esperienze in
            un campo di attività devono affrontare situazioni decisionali rese particolarmente
            complesse e difficili per lo meno per due fattori. Il primo riguarda il fatto che si
            presentano come situazioni problemiche mal definite, ovverosia situazioni in cui le
            opzioni di scelta non sono ben delineate oppure l’obiettivo che si intende raggiungere
            non è accuratamente individuato, o ancora situazioni con fattori di rischio molto
            elevato. Il secondo fattore riguarda la pressione temporale cui il decisore può essere
            sottoposto e ciò costituisce un potente vincolo sulla possibilità di analizzare la
            situazione con conseguenze pesanti sulla capacità di generare alternative per rendere la
            situazione problemica meglio definita. 
 Come possono prendere buone decisioni
            gli esperti che si trovano in circostanze come questa? L’idea fondamentale suggerita da
            Phillips, Klein e Sieck [2004] è che la prima opzione che gli esperti generano sia di
            qualità molto elevata. 
 Le modalità con cui gli esperti
            prendono decisioni in situazioni difficili è descritto da un modello proposto da Klein
            [1998] denominato Modello di decisione preattivata dal riconoscimento
                (Recognition-Primed Decision
            Model). Il modello descrive come in una situazione decisionale
            naturale, cioè non controllata come al contrario possono essere i compiti utilizzati
            nelle situazioni di laboratorio, gli esperti facciano ricorso alla loro conoscenza
            generale per formulare giudizi sulla situazione da fronteggiare e per decidere come
            agire. 
 Il modello fu originariamente
            sviluppato sulla base delle osservazioni fatte per capire come i comandanti delle
            squadre di intervento dei vigili del fuoco prendevano decisioni quando dovevano far
            fronte a un incendio, ma ha trovato conferme anche in altri contesti come quello
            militare o in ambiti in cui si devono gestire sistemi di controllo [Fischhoff 1996;
            Pascual e Henderson 1997]. In queste condizioni, che offrono al decisore un tempo molto
            limitato, i comandanti delle squadre di vigili, per quanto
            esperti, non possono prendere in considerazione molte alternative, confrontarle tra loro
            e scegliere quella che offre la soluzione più efficiente. 
 Ciò che il comandante può fare è di
            generare una seconda opzione da confrontare con la prima che gli può essere venuta in
            mente e che essendo prodotta dalla propria intuizione potrebbe essere quella «favorita».
            La comparazione consente al decisore di verificare che l’opzione favorita sia proprio la
            migliore. 
 Osservando la condotta dei comandanti
            dei vigili del fuoco e analizzando i verbali delle interviste condotte alla conclusione
            degli interventi, emerse che i partecipanti mostravano di non aver portato a conclusione
            alcun processo decisionale ponderato, ma tutt’al più di aver eseguito delle azioni.
            Infatti le interviste confermarono che i comandanti non avevano generato un set di
            opzioni da confrontare direttamente come tipicamente avviene quando i soggetti devono
            risolvere dei dilemmi decisionali. 
 La spiegazione di questo risultato è
            che il decisore esperto tratta la situazione da affrontare come una delle situazioni
            prototipiche e familiari esperite in passato, ad esempio l’incendio in un appartamento o
            in una fabbrica, oppure un’operazione di ricerca e di salvataggio di un disperso (vedi
            fig. 1.1). Egli poi effettua una comparazione in maniera quasi automatica per stabilire
            se effettivamente esiste una corrispondenza tra la situazione attuale e il prototipo in
            memoria. Se si verifica tale corrispondenza il decisore implementa il corso di azione
            associato al prototipo. Come si può osservare nella variante 1 del modello la decisione
            scaturisce in maniera intuitiva e automatica [Klein 1998]. 
 Naturalmente non tutte le situazioni
            consentono una semplice comparazione com’è previsto dalla variante 1 del modello. Se,
            infatti, il decisore dovesse affrontare situazioni che presentano un qualche grado di
            ambiguità sarà necessaria un’accurata valutazione della situazione e produrre alcune
            operazioni previste dalla variante 2 del modello. Ad esempio, un’accurata diagnosi della
            situazione potrebbe richiedere informazioni aggiuntive. Ciò consentirebbe di integrare
            la rappresentazione della situazione stessa. In altri casi potrebbe essere richiesta la
            risoluzione di un’anomalia o si dovrebbe far fronte a una particolare informazione
            inattesa. Fatte queste operazioni il decisore può simulare una «storia» che giustifichi
            come la situazione attuale possa essersi manifestata. La spiegazione di ciò che è
            successo sarà inferita dalla «storia» più verosimile e
            costituirà la base per comprendere la dinamica attuale. 
[image: FIG. 1.1. Il modello di decisione preattivata dal riconoscimento.]
FIG. 1.1. Il modello di
                    decisione preattivata dal riconoscimento. 
Fonte: Adattata da Phillips, Klein e Sieck
                [2004].


 Talvolta, come è illustrato dalla
            variante 3 del modello, il decisore tenta di valutare la qualità del corso d’azione
            suggerito dal processo di corrispondenza che ha prodotto il riconoscimento. In casi come
            questo, il decisore deve prevedere un corso di azione plausibile e simulare mentalmente
            una sorta di «test» che consenta di valutare l’efficacia di quell’azione. Se quel corso
            di azione risultasse inadeguato, il decisore dovrebbe pensare a una nuova azione e
            simulare il test e continuare con questa routine finché il test simulato non darà un
            esito positivo. 
 Le tre varianti del modello
            condividono delle modalità di controllo basate su procedure del tipo «se… allora». Nella
            variante 1 tale procedura è costituita proprio da un antecedente seguito dalla risposta
            basata sulla regola. L’abilità del decisore esperto consiste nel riconoscere quando si
            manifesta proprio la condizione antecedente. La variante 2 è caratterizzata dalla
            procedura «se (???)… allora» con il decisore che riflette sulla natura della situazione;
            la variante 3, infine, è caratterizzata dalla procedura «se… allora (???)» grazie alla
            quale il decisore riflette sugli effetti dell’azione che può essere adottata. 

3. Giudizi esperti e limiti cognitivi individuali 



 Gli individui, nei compiti di
            giudizio e di decisione, spesso utilizzano procedure che si basano sui meccanismi del
            normale repertorio cognitivo dell’uomo. Sono procedure che il più delle volte inducono
            all’errore assumendo come parametro di valutazione della prestazione quella che si
            otterrebbe se fossero applicate le regole normative della statistica o dell’economia.
            Supponiamo, ad esempio, che il responsabile del personale di un’azienda, laureato in
            psicologia, debba decidere l’assunzione di un impiegato destinato a svolgere certe
            mansioni. Egli sa che per ricoprire i diversi ruoli dell’azienda in maniera
            soddisfacente e con un esito positivo duraturo è necessario che il soggetto risponda a
            un determinato profilo attitudinale e di personalità. Ma quali sono i tratti che
            qualificano il profilo adatto per quell’impiego? Sicuramente ci sarà qualche tratto con
            una capacità predittiva superiore ad altri. Data la necessità di procedere speditamente
            all’assunzione egli forse non potrà ricorrere a procedure matematiche in grado di
            «pesare» le informazioni relative agli attributi definienti un
            profilo di personalità, oppure a stime sofisticate di punteggi ottenuti con prove
            attitudinali. Egli confiderà nella sua lunga esperienza; così riterrà plausibile che
            quanto più gli verranno in mente circostanze in cui l’assunzione ha avuto successo tanto
            più sarà probabile che alcuni tratti abbiano un peso determinante nel favorire il
            successo. Egli, in tal modo, baserà il proprio giudizio sull’intuizione personale, ma
            non terrà conto di un fatto noto in psicologia. È sicuramente vero che quanto più un
            evento è frequente tanto più è probabile che si presenti alla mente, tuttavia la
            frequenza di «disponibilità» al recupero mentale degli eventi può essere fortemente
            condizionata dalla «salienza» di quegli eventi, cioè da elementi «superficiali» che
            connotano gli eventi e che nulla hanno a che vedere con la loro occorrenza obiettiva.
            Ecco perché spesso valutazioni di questa natura possono risultare inattendibili. 
 Nei compiti in cui si debbano fare
            previsioni o valutare le caratteristiche delle varie alternative in vista di una scelta,
            piuttosto che un giudizio intuitivo globale, meglio sarebbe applicare certi modelli
            statistici noti come modelli lineari. Tali modelli utilizzano le medie ponderate dei
            «predittori» rilevanti, cioè di quei criteri necessari per effettuare la previsione.
            L’idea non è nuova e può essere illustrata seguendo il commento di Dawes [1988] a un
            passo di una lettera inviata da Benjamin Franklin all’amico Joseph Priestley nel 1792: 
 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 vi scrivo Pro e sopra l’altra
                    Contro. Poi, facendo tre o quattro considerazioni al
                giorno, colloco sotto le due differenti etichette dei brevi accenni che mi
                serviranno di volta in volta per la valutazione a favore o
                    contro. Dopo averli disposti in un unico formato mi sforzo
                di stimare i rispettivi pesi […] per fare alla fine il bilancio […] E, sebbene il
                peso delle ragioni non possa essere stabilito con la precisione delle quantità
                algebriche, ancora, quando ognuna viene considerata così, separatamente e
                comparativamente, e l’intera questione mi è ben presente, penso di poter meglio
                giudicare e di essere meno propenso a fare passi sconsiderati; e infatti ho trovato
                un notevole vantaggio ad adottare questo tipo di equazione, in ciò che può essere
                chiamata algebra morale o prudenziale.
            


 Ciò cui si riferisce Franklin con il
            termine di algebra prudenziale altro non è se non la media ponderata dei pro e dei
            contro di un particolare corso di azione. A ognuna delle ragioni
            indicate egli assegnava 1 punto che poteva avere il segno (+) nel caso di ragioni a
            favore e il segno (–) nel caso di ragioni contro. I punteggi così attribuiti
            costituiscono la ponderazione dell’importanza delle differenti ragioni. 
 La forza predittiva di questi modelli
            rispetto ai giudizi emessi intuitivamente è documentata in molte ricerche condotte negli
            anni ’60 e ’70 [Dawes 1988]. 
 Una di queste indagini è stata
            condotta in un contesto finanziario e consisteva nel richiedere a dei funzionari
            dell’ufficio prestiti di diverse banche di prevedere le 30 imprese contenute in una
            lista di 60 che avrebbero dichiarato bancarotta entro tre anni. Libby [1976], lo
            studioso che ha condotto tale indagine, forniva ai funzionari alcuni degli indici
            finanziari che comunemente vengono utilizzati dai funzionari di banca per effettuare
            queste stime come, ad esempio, il rapporto tra lo stato di liquidità e lo stato
            patrimoniale totale. Le loro stime erano corrette per il 75% ma un’analisi di
            regressione condotta sui rapporti forniti come indici risultava accurata per l’82%. In
            realtà il rapporto tra attività e passività consentiva una previsione accurata soltanto
            nell’80% dei casi. Questo risultato consente di concludere che gli esperti erano in
            grado di selezionare correttamente le variabili rilevanti per effettuare il giudizio
            predittivo. Tuttavia, emerge il fatto che la combinazione delle variabili ottenuta in
            base al modello lineare è una procedura che garantisce una prestazione ottimale e perciò
            superiore al giudizio globale fornito da quegli esperti. Naturalmente non bisogna
            dimenticare che è vero che i modelli statistici come quello lineare possono combinare le
            informazioni in maniera ottimale, ma è pur sempre l’individuo che deve scegliere le
            variabili. Perciò, come ha osservato Dawes [1979], il modello lineare non può surrogare
            l’esperto nel decidere quali informazioni cercare per fare una previsione o prendere una
            decisione, ma è proprio il sapere quali cose cercare che fa dell’individuo un esperto. 
 Quelle procedure cui abbiamo fatto
            cenno sopra e che possono essere assunte come procedure normative sono per lo più
            disattese non già per mancanza di esperienza, poiché esperti come i manager sono stati
            esposti anche se in misura differenziata a corsi di base o avanzati in cui venivano
            insegnati modelli statistici e i principi della teoria della probabilità. Sembra,
            invece, che le procedure normative siano di difficile applicazione nella vita di tutti i
            giorni proprio a causa dei limiti della «ragione umana», così lucidamente
            illustrati da Simon [1977]. Esaminando il comportamento dei
            manager e degli impiegati in situazioni reali di lavoro, Simon ha osservato che le
            decisioni e i giudizi piuttosto che rispondere a principi razionali di ottimizzazione
            (principio dell’optimizing) si conformavano a criteri tutt’al più
            di plausibilità o tendevano al raggiungimento di livelli accettabili di soddisfazione
            (principio del satisficing). Evidentemente, nelle organizzazioni,
            risorse come il tempo, quantità di informazioni ecc. non sono illimitate. Così le
            risorse cognitive dell’essere umano quali l’attenzione, la memoria di lavoro non sono
            tali da consentire di manipolare a piacimento le informazioni nell’unità di tempo. 
 Orbene, dati questi vincoli sembra
            che l’essere umano sia incline a cadere in quei trabocchetti cognitivi che
            inevitabilmente l’applicazione delle euristiche di giudizio o delle regole pragmatiche
                (rules of thumb) disseminano sul percorso che il pensiero segue
            per risolvere i dilemmi decisionali. Questi errori sistematici, ai quali gli individui,
            siano essi esperti o meno, sono esposti, sono stati osservati in una molteplicità di
            contesti come documentano innumerevoli ricerche empiriche [Kahneman, Slovic e Tversky
            1982]. 
 Spesso gli errori sistematici
            rilevati nelle ricerche di laboratorio possono essere imputati non solo a processi di
            giudizio «difettosi» dell’individuo, ma anche a compiti che inducono in errore perché
            non possono essere correttamente compresi [Fischhoff 1982]. Inoltre, spesso accade che i
            compiti sono congegnati in modo tale da non prevedere alcuna forma di feedback, mentre
            questa informazione è del tutto naturale nelle situazioni comuni di giudizio. In questi
            casi, infatti, il feedback costituisce un’informazione utile poiché consente
            all’individuo di correggere la propria posizione nelle situazioni decisionali dinamiche
            [Hogarth 1981]. Si potrebbe, quindi, supporre che gli individui sarebbero meno indotti
            all’errore se potessero svolgere compiti più realistici e con un contenuto più
            familiare. 
 Tuttavia, ciò non allevierebbe in
            alcun modo il limite naturale delle risorse cognitive che nelle situazioni di giudizio
            quotidiano sono messe a dura prova dal flusso continuo di informazioni. Perciò in
            determinate situazioni dominate da molteplicità di informazioni, come le previsioni
            relative all’andamento di un titolo in borsa oppure la valutazione di derrate
            alimentari, le prestazioni possono essere condizionate dal numero delle informazioni
            [Phelps e Shanteau 1978]. Tali informazioni, quindi, possono
            essere troppo numerose: alcune di queste saranno rilevanti per il giudizio mentre altre
            possono non esserlo, cosicché il giudizio esperto può risultare fortemente viziato. Ad
            esempio, la valutazione dei terreni, che negli USA viene fatta da esperti in questo
            settore, è un caso tipico di situazione in cui le informazioni irrilevanti possono
            condizionare negativamente il giudizio. 
 La valutazione della «tessitura dei
            suoli» si basa su una sorta di «sensibilità tattile» che consente di determinare la
            composizione del suolo senza ricorrere ad analisi chimico-fisiche di laboratorio
            particolarmente costose. Tali analisi però sono utilizzate come standard. 
 Il giudizio dell’esperto in questo
            dominio fa riferimento alla composizione o tessitura del suolo, e dovrebbe basarsi
            esclusivamente nel valutare la presenza di sabbia, limo e argilla; l’esame degli altri
            componenti nulla aggiunge alla valutazione poiché si tratta di informazioni del tutto
            irrilevanti. Addirittura, Gaeth e Shanteau [1984] riferiscono che i frammenti di sale
            grosso e l’eccessiva umidità sono tra i più importanti fattori che possono rendere poco
            attendibile il giudizio dei valutatori. L’obiettivo, invece, del valutatore in via di
            formazione è quello di acquisire una «professionalità» tale da consentirgli di costruire
            e di fornire valutazioni equivalenti ai risultati di laboratorio. Infatti, per giungere
            alla realizzazione di questo obiettivo i valutatori in formazione «sono addestrati
            indirettamente a conformarsi a questi standard apprendendo a emulare i giudizi di un
            istruttore; gli istruttori sono normalmente degli studiosi del suolo»
                [ibidem, 266]. 
 Tuttavia, questo percorso di
            formazione e l’acquisizione di familiarità con le tecniche di valutazione sul campo non
            garantiscono all’individuo l’immunità dagli effetti negativi delle informazioni
            irrilevanti [Shanteau 1988]. Nel capitolo decimo sarà discussa una procedura
            sperimentale per contrastare efficacemente tali effetti. 

4. Caratteristiche da esperto 



 Il possesso di
                expertise negli individui non risponde a un criterio
            tutto-niente. Gli individui, infatti, possono possedere in maniera diversa o con grado
            diverso quelle conoscenze ed esperienze tipiche di un dato dominio di conoscenza o
            ambito professionale, tant’è vero che nella letteratura
            generalmente si tende a differenziare gli esperti dai principianti e dai soggetti del
            tutto inesperti [ibidem]. 
 Nell’ambito della presa di decisione,
            questi ultimi manifestano poca o nessuna abilità decisionale in un’area specifica. I
            principianti, invece, sono decisori che possono basare le proprie scelte su conoscenze
            acquisite, ma che sono ancora in fase di formazione e quindi con esperienze poco
            consolidate. Gli esperti, infine, sono coloro che posseggono in misura massima tali
            conoscenze ed esperienze: sono tutti coloro che hanno raggiunto i livelli più elevati
            della loro professione. L’idea, inoltre, che ci si possa riferire
                all’expertise come a una sorta di
                continuum cognitivo porta con sé l’intuizione che l’individuo
            possa passare attraverso i diversi gradi del continuum man mano che
            si evolve la sua competenza. 
 Si può supporre, infatti, che il
            grado di expertise sia in un qualche modo relato alla capacità
            dell’esperto di utilizzare diverse modalità cognitive. Una differenziazione principale
            di tali modalità riguarda i processi intuitivi e analitici. 
 A un primo esame la definizione di
            intuizione appare derivata come negazione di qualcosa; infatti si ritiene che un
            giudizio si possa definire intuitivo quando viene espresso seguendo una linea di
            ragionamento non strutturato, ovverosia senza usare metodi analitici o calcoli
            consapevoli [Kahneman e Tversky 1982a]. Tradizionalmente c’è una sostanziale concordanza
            sul fatto che intuizione e deliberazione costituiscono due aspetti tipici delle
            strategie decisionali utilizzate dagli individui. L’intuizione tipicamente corrisponde a
            un processo di pensiero innescato da conoscenze presenti in memoria acquisite su base
            associativa e attivato automaticamente senza l’intervento di valutazioni consapevoli.
            Mentre l’intuizione è alimentata dalla conoscenza implicita, una strategia analitica è
            alimentata da conoscenze e processi espliciti. 
 Le persone, poi, sembrano
            differenziarsi per la preferenza dell’uno o dell’altro approccio alla presa di
            decisione, tanto che coloro che manifestano un’attitudine per l’approccio intuitivo
            mostrano questa tendenza in maniera più spiccata anche se la situazione richiederebbe un
            approccio deliberativo [Betsch 2007]. 
 Questa differenziazione sembra avere
            particolare rilevanza con riferimento all’expertise del
            decisore.
        
 Alla fine degli anni ’80 alcuni
            studiosi, utilizzando un complicato compito di giudizio, hanno identificato alcune
            proprietà cognitive che consentono di differenziare la modalità analitica da quella
            intuitiva [Hammond et al. 1987]. 
 Tale differenziazione si regge
            sull’idea che la maggior o minor polarizzazione verso l’uno o l’altro estremo del
                continuum «analisi-intuizione» dipenda da ciò che richiede il
            problema decisionale. È stato osservato, infatti, che l’adozione di una strategia di
            soluzione di un problema decisionale è «contingente» con il tipo di compito. 
 A tal proposito, Hammond e colleghi
                [ibidem] presentavano a degli ingegneri civili dei compiti che
            si collocavano sul continuum intuitivo-analitico delle modalità
            cognitive utilizzabili nella soluzione del compito. Ad esempio, in una prova in grado di
            indurre processi cognitivi intuitivi i partecipanti dovevano formulare un giudizio
            sull’estetica di una superstrada. In questa prova i soggetti non erano a conoscenza né
            dell’algoritmo con cui organizzare gli indizi usati per giudicare il valore estetico
            della superstrada, né di come utilizzare le informazioni relative alla componente
            estetica. Una prova in grado di indurre un processo analitico consisteva nel giudicare
            la capacità della superstrada. In questo caso i soggetti potevano combinare le
            dimensioni in base alle quali la capacità stradale viene descritta secondo delle
            relazioni note a un ingegnere civile; si trattava cioè di una procedura analitica e
            tecnologicamente valida e in uso nella progettazione delle superstrade. Il risultato più
            importante emerso in questo studio è che quanto maggiore è la corrispondenza tra le
            proprietà del compito e le proprietà cognitive tanto più accurato è il giudizio degli
            esperti. 
 L’esame del
                continuum «analisi-intuizione» consente poi di descrivere come
            si evolve l’expertise sulla base dei processi specifici attivati a
            seconda del grado di organizzazione del compito. 
 Esaminando, ad esempio, le abilità in
            ambito medico Dreyfus e Dreyfus [1986] hanno proposto un modello a cinque stadi per
            descrivere lo sviluppo dell’expertise medica. 
 Come si può osservare nella tabella
            1.1, un medico per diventare un esperto deve passare attraverso cinque stadi. Ognuno di
            questi stadi si caratterizza per il grado di analiticità o intuizione. Ciascuno stadio
            prevede prestazioni in cui sono implicati i seguenti sottocompiti. 
 A livello della situazione
            problemica considerata nella sua totalità il medico deve essere orientato e agire. Con
            l’orientamento il medico deve comprendere i fatti e gli aspetti
            motivanti della situazione. Ad esempio, egli deve esser in grado di riconoscere quando
            un paziente si trova in una condizione di emergenza. Con la decisione il medico deve
            formulare degli scopi e pianificare azioni coordinate per raggiungere quegli scopi.
            Questi compiti vengono svolti quando la situazione problemica è altamente organizzata,
            tale da poter essere affrontata in maniera olistica. 
TAB. 1.1.
                Modalità cognitive usate ai diversi livelli del compito, ad ogni stadio di
                    sviluppo dell’«expertise» nel modello di Dreyfus e Dreyfus
                [1986]
	 	Livello di
                                organizzazione  più basso 	 	Livello di
                                organizzazione  più elevato 
	Sottoprocessi 	Percezione 	Azione 	 	Orientamento 	Decisione 
	 	Percepisce 
gli elementi della
                                situazione
	Agisce 
sugli elementi della
                                situazione
	 	Riconosce 
le situazioni
                            globali
	Decide e 
pianifica come 
raggiungere
                                
gli obiettivi 
nella situazione

	Stadio
	 	 	 	 	 
	1. Principiante
	Analitico
	Analitico
	 	Si affida 
ad altri
	Si affida 
ad altri

	2. Principiante 
avanzato
	Intuitivo
	Analitico
	 	Si affida 
ad altri
	Si affida 
ad altri

	3. Competente
	Intuitivo
	Intuitivo
	 	Analitico
	Analitico

	4. Abile
	Intuitivo
	Intuitivo
	 	Intuitivo
	Analitico

	5. Esperto
	Intuitivo
	Intuitivo
	 	Intuitivo
	Intuitivo




 A livello dei componenti della
            situazione il medico deve eseguire un ampio repertorio di azioni in cui viene richiesta
            una particolare abilità. Il primo compito è di tipo percettivo e consiste nel
            riconoscere gli aspetti rilevanti della situazione, ad esempio i segni di diverse
            malattie. Il secondo è un compito che richiede l’azione, cioè il medico deve essere in
            grado di sapere cosa fare dei risultati percettivi, ad esempio quale diagnosi fare,
            quali domande porre o quali esami proporre, e quali azioni effettuare. Questi compiti,
            invece, si svolgono in situazioni con un basso grado di organizzazione. 
 Dalla descrizione dei compiti appena
            fatta emerge come essi si connotino come operazioni che richiedono un diverso grado di
            analisi-intuizione e come la presenza dell’una o dell’altra modalità cognitiva
            qualifichi ciascun livello di sviluppo dell’expertise
            dell’individuo. Il principiante deve pensare in maniera analitica
            per agire, cioè deve mettere in relazione la situazione ai
            principi guida, interpretare in maniera consapevole le percezioni dei sensi e seguire le
            regole relative a ciò che si deve fare in presenza di un certo segno. Per esempio, lo
            studente di medicina prima di apprendere la tecnica di auscultazione dei polmoni non sa
            utilizzare i suoni rilevati, quindi gli devono essere insegnate le regole che lo mettano
            in condizione di creare una relazione tra i suoni codificati nella pratica medica e le
            necessarie categorie percettive. Il principiante avanzato ha imparato a percepire
            intuitivamente la differenza tra suoni, ma deve ancora applicare regole che gli
            consentano di sapere quali malattie indicano. Il medico competente è capace di
            esercitare intuitivamente la componente sia percettiva sia attiva dell’abilità, ad
            esempio ausculta i polmoni e ascolta le condizioni del paziente. Tuttavia a questo
            livello di expertise il medico deve ancora pensare alla situazione
            globale in maniera analitica. Il medico abile è in grado di percepire l’intera
            situazione intuitivamente, ma prende le decisioni in maniera analitica relativamente a
            come intervenire sul paziente. Infine il medico esperto prende le proprie decisioni in
            maniera intuitiva. 
 Dai risultati di alcune indagini
            significative sul comportamento decisionale degli esperti in diversi domini emergono dei
            profili abbastanza stabili basati su caratteristiche comuni a molti esperti [Shanteau
            1988]. Shanteau mette in evidenza alcuni tratti tipicamente cognitivi. 
	 Gli esperti sembrano aver sviluppato in
                    maniera sensibile abilità percettivo-attentive che
                    consentono loro di estrarre informazioni che i meno esperti neppure sono capaci
                    di rilevare. 
	 Generalmente gli esperti sono molto più
                    abili degli altri decisori a individuare e a utilizzare le informazioni
                        rilevanti per la decisione da prendere. 
	 Gli esperti mostrano la capacità di
                        semplificare i problemi complessi, cioè di cogliere il
                    «cuore del problema» per poter dare un senso a situazioni problemiche che
                    possono apparire caotiche ai decisori meno esperti. 
	 Diversamente dagli inesperti che
                    «aggrediscono» tutte le situazioni problemiche con la medesima carica, gli
                    esperti manifestano una spiccata abilità nell’individuare e nel
                        selezionare le situazioni apprezzabili dal punto di
                    vista decisionale. 
	 I decisori esperti manifestano una maggior
                        creatività nella scoperta di nuove strategie di
                    decisione, ovverosia riescono a generare decisioni
                    appropriate o suggeriscono scenari e schemi per reinterpretare decisioni
                    difficili in una maniera del tutto nuova. 
	 Gli esperti sembrano prendere le loro
                    decisioni facendo ricorso ad automatismi cognitivi. Le loro
                    decisioni, cioè, appaiono più coordinate e sembrano pagare un minor sforzo
                    cognitivo poiché si basano su quegli aspetti della situazione che hanno un peso
                    effettivo. 
 Shanteau, inoltre, esamina altre
                    caratteristiche più propriamente comportamentali. 

	 I decisori esperti appaiono maggiormente
                    attrezzati per far fronte allo stress, soprattutto nel
                    campo sanitario. Molto probabilmente nelle situazioni lavorative in cui le
                    decisioni implicano pratiche o strategie routinarie. 
	 Il trattamento di un accadimento
                        inatteso e avverso riesce molto meglio all’esperto che al
                    principiante. 
	 Gli esperti sono più bravi dei meno esperti
                    a reagire alle eccezioni a strategie fino a quel momento
                    adottate: essi sono in grado di generare strategie appropriate per casi speciali
                    quando registrano degli scarti rispetto a procedure acquisite. 
	 Gli esperti hanno un forte senso
                        della responsabilità per le scelte fatte, che va oltre le
                    decisioni prese: decidono in una maniera non ambigua e pubblica, manifestando
                    così trasparenza per la scelta effettuata. 


 L’individuazione di caratteristiche
            specifiche degli esperti ha conseguenze pratiche, per lo meno a livello di
            addestramento. Infatti come hanno osservato Pitz e Sachs [1984] per addestrare i
            soggetti esperti a sviluppare efficaci processi di giudizio e di decisione è necessario
            riconoscere le caratteristiche specifiche, poiché il successo di tali programmi dipende
            in larga misura dal grado con cui tali programmi di addestramento riflettono quelle
            caratteristiche.




Capitolo secondo 

Stili cognitivi e differenze individuali nelle decisioni
            esperte

All'interno di un dominio decisionale particolarmente impegnativo, come quello
                manageriale, i decisori manifestano stili decisionali tra loro diversi, stili che
                spesso costituiscono vere e proprie "impronte" della loro abilità manageriale. Pur
                esistendo tappe ben codificate nell'affrontare problemi e dilemmi di scelta,
                l'"anatomia delle decisioni" evidenzia che i percorsi effettivi sono spesso
                condizionati dal diverso modo di selezionare e utilizzare le informazioni. Uno
                strumento per rilevare lo stile decisionale è il "Myers-Briggs Type
                Indicator".





Me lo dice l’istinto. So di aver ragione. Ho sviluppato un istinto per
            queste cose. Ereditato, probabilmente. 
M. Gilbert, Churchill
        


 
 
1. L’«arte manageriale» di decidere e di risolvere i
            problemi 



 I processi di decisione e di soluzione
            dei problemi vengono generalmente schematizzati come percorsi che procedono dalla
            formulazione del problema per svilupparsi lungo il processo di diagnosi, di generazione
            delle alternative, di valutazione e di scelta [Smith 1989]. Tuttavia questi percorsi,
            prescrittivamente delineati, sembrano essere l’eccezione piuttosto che la regola. 
 Wagner [1991] osserva che, soprattutto
            perché i problemi che arrivano sulla scrivania del manager sono per lo più formulati in
            maniera poco precisa, le modalità con cui vengono affrontati seguono percorsi differenti
            o quantomeno atipici. Spesso, ad esempio, i problemi devono essere più volte
            riformulati, gli effetti delle decisioni devono poi essere ricontrollati, cosicché il
            manager è costretto ad attivare sequenze di operazioni in maniera ricorsiva. Procedure
            così «atipiche» si osservano molto più spesso nei manager con grande esperienza alle
            spalle. Con questo patrimonio di conoscenza, relativo alle situazioni fattuali ma anche
            alle procedure che possono essere adottate efficacemente per affrontare quelle
            situazioni, i «senior manager» dimostrano di essere orientati a sviluppare un’azione più
            velocemente dei manager giovani. Rispetto ai manager meno esperti i primi conducono
            un’analisi più superficiale o meno esaustiva, ricorrono più frequentemente alla ricerca
            di casi analoghi piuttosto che analizzare in maniera più formale la situazione
            problemica. Tutto ciò trova una conferma indiretta nel fatto che le organizzazioni
            tendono a far leva su questa particolare propensione del manager, manifestando una sorta
            di «bias verso l’azione» [Peters e Waterman 1982]. Quando le
            situazioni problemiche da affrontare richiedono scelte importanti allora il
            comportamento solutorio più frequente si configura come una sorta di «azione a spirale».
            Questo comportamento richiede però tempo per produrre un
            risultato definitivo e presenta aspetti contraddittori. Da un lato ha il pregio di
            rispondere alle esigenze dell’organizzazione aziendale dato il crescente coinvolgimento
            di individui e di gruppi nelle decisioni, dall’altro ha il difetto di prestarsi a
            intrusioni da parte di chi è guidato da interessi tattici piuttosto che da una visione
            strategica degli effetti della decisione o della soluzione del problema. 
 Naturalmente nelle organizzazioni non
            sempre è possibile aspettare che la «spirale» del corso d’azione innescato si concluda.
            Poiché il tempo è una risorsa limitata, soprattutto nei «sistemi-azienda», il più delle
            volte i problemi devono essere considerati e diagnosticati rapidamente e le decisioni
            prese il più velocemente possibile. In questi casi il limite temporale costringe il
            manager a focalizzare la ricerca d’informazioni su pochi casi cruciali e a fare
            affidamento all’esperienza passata. 
 Anche in questo caso vi sono vantaggi
            dovuti principalmente al fatto che l’azione non è ostacolata dalla non completa
            comprensione dei problemi. Gli ovvi svantaggi dell’azione rapida riguardano la
            possibilità che il decisore scelga un’azione inefficace se non addirittura deleteria. 
 Il modo di pensare tipico dei
            manager, soprattutto dei manager più anziani, viene considerato da Isenberg [1988] una
            vera e propria «arte» al servizio della presa di decisione e della soluzione di
            problemi, che esalta l’abilità di non utilizzare tutta l’informazione necessaria e di
            innescare l’azione in fasi precoci del processo di decisione. Tale abilità, quindi, non
            sembra esprimersi in conformità ai canoni tradizionali del problem-solving
            o del processo di decisione. Isenberg sostiene che mentre gli approcci
            tradizionali al problem-solving possono costituire un’accurata
            rappresentazione di come i giovani manager affrontano e risolvono un problema,
            altrettanto non si può dire per il comportamento dei manager più esperti. I più giovani,
            infatti, tendono a scegliere accuratamente una strategia, a formulare obiettivi molto
            particolareggiati, in maniera chiara e in termini quantificabili, e a individuare il
            percorso più efficace per raggiungerli. Usando interviste dettagliate e osservazioni
            dirette, Isenberg ha potuto descrivere il processo di pensiero dei manager più esperti,
            processo che si basa sull’uso dell’intuizione, sulla manipolazione di casi o situazioni
            problemiche interrelati, sulla manipolazione dell’ambiguità, incoerenza, novità e
            sorpresa e infine integrando l’azione nel processo di pensiero. Per quanto riguarda
            l’intuizione, Isenberg sottolinea che vi sono almeno cinque
            diversi modi in cui i manager esperti vi fanno ricorso. Essi facilmente intuiscono che
            una determinata situazione si presenta come un problema. In secondo luogo essi si basano
            sull’intuito per eseguire rapidamente comportamenti ben appresi, nel senso che quasi
            istintivamente e inconsapevolmente possono dar corso all’esecuzione di operazioni o di
            comportamenti programmati. L’intuito può sostenere l’azione del manager esperto in un
            terzo modo ancora e cioè quando gli consente di isolare unità di informazioni o di
            esperienza in una rappresentazione integrata: come ricorda Isenberg, riportando le
            parole di un manager intervistato, «la sinergia è sempre non razionale perché essa va
            oltre la somma delle parti. Essa è una prospettiva di pensiero non razionale, non
            logica» [ibidem, 531]. Un quarto uso dell’intuizione consiste nel
            controllare i risultati di un’analisi più razionale. Molti manager esperti utilizzano
            facilmente l’analisi formale della decisione o altri strumenti come gli alberi
            decisionali, ma i risultati ottenuti sono spesso posti al vaglio del loro giudizio
            intuitivo poiché hanno l’impressione che quei risultati non siano del tutto attendibili.
            Infine, c’è un quinto uso dell’intuizione ed è quello di evitare un’analisi in
            profondità e conseguentemente di giungere rapidamente a una decisione plausibile. In tal
            modo l’intuizione corrisponde a un processo cognitivo istantaneo che consente al manager
            di riconoscere come familiari fatti e complessi di dati. 

2. La «conoscenza implicita» dei manager 



 La competenza manageriale, in
            particolare quella dei manager con grande esperienza, si riflette nell’azione in maniera
            per lo più spontanea e si manifesta più in intuizione che attraverso un processo di
            pensiero lineare. Schon [1983] a questo proposito ha ipotizzato che la conoscenza del
            manager sia tacita o, come tecnicamente si dice, «implicita». Si tratta quindi di una
            conoscenza che si riflette sul complesso di azioni e di sensazioni con cui il decisore
            ha a che fare, non facilmente trasferibile ad altri individui, né completamente
            traducibile in un complesso strutturato di regole o procedure da seguire. 
 Il famoso caso che contempla la
            nascita e la commercializzazione del nastro adesivo Scotch costituisce un buon esempio
            degli effetti della conoscenza implicita:
        
 La 3M Corporation aveva ideato un nastro chiaro di
                acetato di cellulosa con uno strato di adesivo su uno dei due versi. L’uso che si
                intendeva sviluppare con questo nastro era di poter riparare libri che altrimenti si
                sarebbero dovuti gettare; nacque così il Nastro Scotch. Il piano iniziale di
                marketing che rifletteva l’uso ipotizzato fu un fiasco totale: pochissimi
                consumatori sembravano interessati a riparare i loro libri. Invece il prodotto fu
                acquistato per i più vari scopi come sigillare dei pacchi, fissare delle etichette,
                arricciare i capelli. Di conseguenza, i responsabili del marketing abbandonarono il
                piano originale e la compagnia mise sul mercato diversi tipi di Nastro Scotch,
                ognuno specializzato per un uso particolare come sigillare
                pacchi o arricciare i capelli [Schon 1983, 245]. 


 I responsabili del marketing
            piuttosto che adattare il piano originale disegnato sulle supposte caratteristiche del
            prodotto, e predisporre un altro piano in cui vengono delineate le azioni per spingere i
            consumatori a vedere nel prodotto un «uso specializzato», capitalizzano l’informazione
            proveniente dal mercato e adattano la produzione ai bisogni espressi dai consumatori.
            Questo spostamento di attenzione è favorito da ciò che sopra abbiamo definito
            «conoscenza implicita». 
 Per conoscenza implicita o tacita si
            intende, quindi, «il know how pratico che non viene normalmente
            espresso o stabilito» [Wagner 1991, 172]. La conoscenza viene acquisita sia «sul campo»,
            cioè attraverso la pratica professionale, sia interagendo con colleghi o formatori. 
 Wagner ha approfondito questa
            tematica proponendo una classificazione della conoscenza in base a tre costituenti. Il
            primo costituente riguarda la conoscenza relativa all’«autogestione». Si tratta del
                know how relativo agli aspetti autorganizzativi e motivazionali
            della prestazione manageriale. Poi la conoscenza relativa alla «gestione degli altri»,
            ovverosia le conoscenze pratiche che attengono il coordinamento di collaboratori e le
            relazioni con colleghi e superiori e la «conoscenza dei compiti», ovverosia ciò che si
            sa su come eseguire compiti specifici. Il secondo costituente riguarda il contesto in
            cui si manifesta la conoscenza. Esso può essere «locale» e si riferisce alla conoscenza
            pratica concernente la realizzazione dei compiti di breve periodo, oppure «globale» e si
            riferisce alla conoscenza concernente la realizzazione di lungo periodo. Il terzo
            costituente, infine, è la conoscenza dell’orientamento. La conoscenza pratica con
            «orientamento idealistico» enfatizza la qualità ideale di un’idea senza considerare gli
            aspetti pratici che, invece, sono contemplati dall’«orientamento
            pragmatico».
        
[image: FIG. 2.1. Rappresentazione strutturale della conoscenza tacita.]
FIG. 2.1. Rappresentazione
                    strutturale della conoscenza tacita.


 La struttura della conoscenza
            implicita può essere rappresentata con la figura 2.1. Tale struttura deriva
            dall’incrocio dei tre costituenti sopra descritti. 
 Il «mix» di queste diverse componenti
            varia da soggetto a soggetto e può essere misurato. Per ottenere una misura della
            conoscenza manageriale implicita sono stati utilizzati degli scenari tipicamente
            aziendali molto simili, dal punto di vista strutturale, a quello descritto di seguito: 
 Lei è stato promosso a capo di un importante
                dipartimento nella sua azienda. Il precedente capo è stato trasferito a
                un’equivalente posizione in un dipartimento di minor importanza. Lei ritiene che la
                ragione del trasferimento sta nel fatto che la prestazione globale del dipartimento
                fosse mediocre. Non sono stati rilevati degli errori madornali; si trattava di un
                dipartimento così così, piuttosto che uno molto buono. Lei ha ricevuto l’incarico di
                rimodellare il dipartimento. Ci si aspetta che si possano vedere rapidamente i
                risultati. 
 Valuti la qualità delle seguenti strategie per
                ottenere i risultati richiesti dalla sua nuova posizione: 

                a) incontro con il suo superiore per descrivere la sua
                strategia volta a incrementare la prestazione del dipartimento; 

                b) resistenza alle pressioni per cambiare le cose in fretta
                poiché la crescita rapida può comportare conseguenze negative nel lungo periodo; 
 […]
            

                n) richiesta di tempo ai superiori per essere veloci, ma con
                azione limitata, poi prendere in esame ciò che necessita sia fatto nel lungo
                periodo. 


 Utilizzando prove di questo tipo,
            Wagner [1987] ha osservato che la conoscenza implicita è posseduta in misura maggiore
            nei manager professionisti, rispetto ai manager in formazione e agli studenti
            universitari. In un’altra indagine, inoltre, è stato osservato che il grado di
            conoscenza implicita è correlata con gli indicatori di prestazione manageriale, come lo
            stipendio e l’importanza dell’azienda in cui i manager lavoravano [Wagner e Sternberg
            1985]. 

3. Processi metacognitivi e metadecisione 



 La grande differenza che
            sistematicamente emerge dallo studio comparato dei soggetti esperti e dei principianti è
            che i primi sanno meglio degli altri cosa fare e come applicare la conoscenza
            dichiarativa e procedurale possedute. In altre parole, gli esperti dispongono più degli
            altri di «conoscenza metacognitiva». Con questo termine, usualmente si intende la
            conoscenza che le persone con un certo grado di specializzazione hanno riguardo alla
            conoscenza specialistica e alla conoscenza di ciò che gli esseri umani si aspettano di
            sapere e alle caratteristiche delle persone specializzate come individui pensanti.
            Naturalmente ciò implica anche la conoscenza relativa alle capacità e ai limiti dei
            processi di pensiero dell’essere umano [Nickerson, Perkins e Smith 1985]. 
 L’uso dei processi metacognitivi
            sembra essere particolarmente importante poiché permette agli individui di acquisire
            fiducia nelle loro effettive abilità e consapevolezza dei limiti, nonché di capire come
            usare quelle abilità e come aggirare efficacemente e con successo quei limiti. Un altro
            aspetto della metaconoscenza che gli esperti possono acquisire riguarda l’abilità di
            valutare quanto e come essi stanno progredendo verso l’obiettivo prefissato e di stimare
            il proprio livello di esperienza accumulata. Un esempio di questo aspetto può essere il
            caso del manager che deve essere in grado di valutare se l’introduzione di un
            determinato strumento nel processo di produzione favorisce un aumento sensibile della
            qualità del prodotto, oppure, in un altro campo decisionale, il caso del medico che deve
            continuamente giudicare se la sua conoscenza e la sua abilità
            sono costantemente adeguate all’esercizio ottimale della sua attività professionale. 
 L’indagine condotta nell’ambito del
                problem-solving ha posto l’accento sulle abilità metacognitive
            con un intento pratico, quello di vedere se e in che modo quelle abilità utilizzate nel
            processo di pensiero possono essere migliorate con l’addestramento. Sfortunatamente le
            conoscenze acquisite in questo ambito non sono molte. Le abilità metacognitive sembrano
            essere di carattere molto generale come la pianificazione e la progettazione di
            strategie, la verifica e il controllo dei tentativi volontari per svolgere mentalmente
            le richieste del compito [ibidem]. Ad esempio, è stato osservato
            che i fisici esperti sono più abili di quelli meno esperti nel pianificare e
            nell’abbozzare potenziali soluzioni di un problema a un livello qualitativo prima di
            effettuare un qualsiasi calcolo o di rappresentare quel problema in termini quantitativi
            [Chi, Feltovich e Glaser 1981]. 
 Anche nell’ambito dei processi
            decisionali un qualche interesse ha destato la constatazione che gli individui sembrano
            avere alcune possibilità di controllo dei meccanismi cognitivi che presiedono al
            processo di decisione, ovverosia l’abilità di utilizzare la metadecisione. Così, ad
            esempio, l’individuo può decidere se sia più importante evitare o ridurre i costi di una
            scelta o massimizzare una ricompensa o un risultato positivo. 
 Nei modelli decisionali a stadi
            multipli si fa spesso riferimento al principio del «minimo sforzo cognitivo» in base al
            quale i decisori con diverso grado di expertise valuterebbero
            l’adottabilità delle strategie decisionali [Peters e Waterman 1982]. Oltre a ciò gli
            individui possono prendere in considerazione altri fattori come la velocità di
            esecuzione delle strategie in esame o anche la possibilità di fare errori. Così, in
            determinate condizioni la velocità di esecuzione può essere prioritaria e fondamentale
            se il principale vincolo per valutare il successo della prestazione è il rispetto di una
            scadenza. Minimizzare gli errori, invece, può essere rilevante se la scelta si riferisce
            a un oggetto particolarmente importante o delicato come la scelta di un intervento
            terapeutico in caso di pericolo di vita imminente del paziente. Oltre a ciò, spendere
            qualche minuto, forse anche di più, per pensare alle questioni che si hanno di fronte
            può effettivamente consentire al decisore anche esperto di evitare di essere travolto
            dal problema. Si tratta, cioè, di non rinunciare alla prima fase vera del processo di
            decisione, un momento delicato ma nel contempo foriero di
            opportunità di successo: la metadecisione. Con tale termine s’intende il complesso di
            interrogativi che concorrono a chiarire gli aspetti più importanti del problema
            decisionale e che possono essere riassunti in domande esplicite del tipo: «Qual è
            l’aspetto cruciale di questa questione?»; «In generale come ritengo debbano essere
            affrontate decisioni simili a questa?»; «Quanto tempo, approssimativamente, dovrò
            dedicare a ogni singola fase del processo di decisione?» [Russo e Schoemaker 1989]. 
 Il costo cognitivo richiesto dalla
            metadecisione può essere considerato, in realtà, un investimento a lungo periodo.
            Infatti il decisore che si impegni a pensare alla situazione decisionale prima di
            intraprendere una qualche condotta solutoria riceve come beneficio un maggior controllo
            sulle proprie azioni e una propensione maggiore a manipolare in modo adeguato le
            situazioni di scelta [Hogarth 1987]. 
 Un esempio illuminante dell’effetto
            della metadecisione sul processo di soluzione di un problema decisionale è il caso del
            rompicapo in cui s’imbatterono gli uomini-marketing della Pepsi-Cola quando dovettero
            affrontare il problema di ridisegnare un «contenitore-distintivo» per la Pepsi [Russo e
            Schoemaker 1989]. Sculley, che fu responsabile del marketing per la Pepsi-Cola negli
            anni ’70, ricorda che per molti anni i manager della società ritenevano che il formato
            tipico «a forma di clessidra» della bottiglia di Coca-Cola fosse il maggior vantaggio
            che la Coca poteva vantare nei confronti delle concorrenti. I responsabili del marketing
            sanno che molto spesso il «vestito» del prodotto diventa il prodotto stesso. Perciò uno
            dei compiti più ardui che spettano agli uomini-marketing è quello di escogitare una
            confezione che renda il prodotto facilmente identificabile e differenziabile, pratico da
            maneggiare e da collocare ecc. Sicuramente i manager della Pepsi-Cola avevano bene in
            mente questi principi e tuttavia per molto tempo rimasero invischiati in una
            molteplicità di tentativi per competere con la confezione della Coca-Cola che costò alla
                corporation milioni di dollari senza approdare ad alcun
            risultato apprezzabile. Sempre Sculley ricorda che tali tentativi rispecchiavano una
            debole strategia imitativa, cioè erano effettuati entro il «frame
            del concorrente» e si rese conto che il problema era stato affrontato in maniera erronea
            e che andava aggredito in un altro modo. La maniera corretta di approccio alla questione
            implicava una riflessione metadecisionale, ossia una valutazione di come problemi
            analoghi erano stati affrontati. Così Sculley constatò che la
                corporation non era in possesso di dati riguardo alle
            aspettative o alle abitudini dei consumatori di Coca e perciò la direzione marketing non
            poteva condurre il processo decisionale in maniera corretta. Così, prima di occuparsi
            del problema «confezione», egli impegnò gli sforzi della ricerca per capire le modalità
            e le abitudini di consumo domestico di Pepsi-Cola e di altre bevande analcoliche da
            parte delle famiglie. Una prova, ad esempio, consistette nel permettere a un campione di
            350 famiglie di acquistare il prodotto in una certa quantità a prezzo scontato. Dai
            risultati ottenuti emerse che la gente consumava sempre la quantità di Pepsi ordinata.
            Sculley, quindi, si rese conto di un fatto ormai noto a tutti coloro che si occupano di
            marketing e cioè che la gente consuma quanto si riesce a farle acquistare. Il problema
            perciò era risolto: le confezioni dovevano essere ridisegnate in maniera tale da rendere
            più facile alla gente acquistare e tenere in casa quantità maggiori di bibita. La
            Pepsi-Cola, in conclusione, «decise di lanciare un nuovo gruppo di confezioni più grandi
            e stabilì nuovi sistemi per apprendere dall’esperienza attraverso l’indagine nei negozi,
            in vista di una rifinitura della strategia del “packaging”»
            [ibidem, 10]. 

4. Stili cognitivi nella decisione 



 Abbiamo, in precedenza, osservato che
            la maggior parte delle decisioni prese quotidianamente dagli individui, siano essi
            comuni uomini della strada oppure esperti, sono soluzioni di problemi mal definiti. Tali
            problemi richiedono che le situazioni vengano affrontate più in termini di valutazioni e
            di interpretazioni degli eventi piuttosto che come mere scelte tra alternative entro
            situazioni semplificate e talora artificiose come le scommesse. In tal senso i processi
            da individuare e da comprendere sembrano coincidere per lo più con «pratiche di
            pensiero» piuttosto che con meccanismi di scelta [Hunt et al.
            1989]. Secondo questi autori tali pratiche di pensiero differiscono a seconda degli
            stili cognitivi. 
 Lo stile cognitivo è un costrutto
            teorico utilizzato per descrivere e spiegare un modo caratteristico degli individui di
            elaborare le informazioni per risolvere problemi e prendere decisioni negli ambiti più
            diversi. Ad esempio, sono stati studiati gli stili personali che
            caratterizzano due diversi comportamenti adattivi o innovativi dei consumatori [Foxall e
            Bhate 1993]. 
 La differenziazione soggettiva più
            famosa dello stile cognitivo coincide con la dimensione di dipendenza/indipendenza dal
            campo studiata sistematicamente negli anni ’50 soprattutto da Witkin [Witkin
                et al. 1974]. Tali studi erano per lo più diretti a spiegare
            l’esistenza di differenze individuali nella percezione delle persone in diverse
            situazioni. A tal fine venivano effettuate delle comparazioni tra le prestazioni dei
            soggetti in situazioni percettive nelle quali venivano impiegati campi strutturati o
            includenti e campi non strutturati o distraenti. Il compito dei soggetti era quello di
            scoprire un determinato elemento test entro il campo oppure di stabilire la posizione di
            un oggetto rispetto alla propria posizione. L’analisi fattoriale condotta sui risultati
            consentì di suffragare l’idea che la dimensione dipendenza/indipendenza dal campo era in
            grado di discriminare in maniera abbastanza precisa l’abilità degli individui di
            superare gli effetti di un contesto includente rispetto a quella di superare gli effetti
            di un contesto disturbante. 
 La nozione di
            «dipendenza/indipendenza dal campo» è stata utilizzata anche in contesti diversi da
            quelli nei quali era stata formulata e in particolare nella soluzione dei problemi e
            della presa di decisioni. Infatti, taluni autori partendo dalla definizione di
            indipendenza dal campo come quell’abilità di separare un oggetto o un fenomeno dal suo
            ambiente, ipotizzano due modalità differenti di approccio alle situazioni problemiche o
            ai compiti decisionali. Gli individui che manifestano un’elevata indipendenza dal campo
            si presume che preferiscano affrontare le situazioni problemiche in maniera analitica.
            Essi, cioè, tendono a privilegiare modalità solutorie che enfatizzano dettagli e
            relazioni basilari tra elementi della situazione medesima. Per contro, quelli che
            manifestano dipendenza dal campo dimostrano una minor abilità nel separare gli oggetti
            dal loro ambiente e sembrano preferire un approccio alle situazioni problemiche più
            globale o intuitivo [Henderson e Nutt 1980; Robey e Taggart 1981]. 
 Oltre a questo approccio sono stati
            proposti altri criteri per studiare l’effetto dello stile cognitivo sulla decisione. Uno
            di questi considera il compito decisionale come un’attività in cui il ruolo predominante
            è determinato dall’elaborazione di informazioni. In tal senso, Driver e Mock [1975]
            hanno postulato due dimensioni di tale processo di elaborazione. La prima è la
            dimensione del focus, i cui estremi
            consistono in un esame dei dati come se si trattasse di un’unica opzione oppure come se
            si trattasse di soluzioni multiple; la seconda è la «quantità dell’informazione
            utilizzata» i cui estremi sono definiti dalla minima quantità e dalla massima quantità
            di dati esaminata. 
 I due ricercatori quindi combinando
            le due dimensioni descrivono quattro stili cognitivi la cui caratteristica principale è
            determinata dal grado di complessità del compito decisionale definita in termini di
            numero di alternative e di quantità di informazioni usate. 
 Il primo dei quattro stili cognitivi
            indipendenti individuati da Driver e Mock è lo «stile risoluto». Esso connota la persona
            che preferisce ricorrere alla quantità minima di informazioni per generare una sola
            opzione. Sul piano comportamentale questo stile è caratterizzato da tratti di velocità,
            efficienza e coerenza. Anche il secondo stile denominato «stile flessibile», tende a far
            ricorso a una quantità minima di dati, ma si differenzia dal primo per il diverso
            significato che a essi viene attribuito in momenti diversi. Tale stile è caratterizzato
            da velocità di scelta e adattabilità alle diverse situazioni decisionali e a processi
            intuitivi. La preferenza per una quantità massima di dati come base per le decisioni e
            per una singola soluzione caratterizza il cosiddetto «stile gerarchico». Infine, lo
            «stile integrativo» si identifica con la preferenza per soluzioni multiple e per una
            quantità massima di dati. 
 Un’analisi più interessante, poiché
            assume un criterio di tipo processuale, è stata effettuata da McKenney e Keen [1974].
            Essi prendono in considerazione due classi di processi concernenti le fasi che preludono
            la scelta, ovverosia l’individuazione e la definizione del problema. In tali processi si
            può osservare come i manager manifestino stili di pensiero differenti. Tali processi
            possono essere classificati in base a due dimensioni come la «raccolta» e la
            «valutazione» delle informazioni. La prima riguarda essenzialmente i processi percettivi
            mediante i quali la mente organizza gli svariati stimoli visivi e verbali che il manager
            incontra nel suo ambiente. Tali processi hanno come obiettivo ultimo quello di
            facilitare lo «sforzo cognitivo». Sono guidati, inoltre, da un meccanismo selettivo,
            ovverosia il rifiuto di determinate informazioni e la categorizzazione di altre. La
            seconda dimensione, invece, si riferisce a quei processi che vengono comunemente
            denominati «procedure di soluzione dei problemi». Tali
            procedure, cioè, riguardano i metodi in base ai quali il manager tratta e analizza le
            informazioni raccolte. Intersecando le due dimensioni, McKenney e Keen
                [ibidem] costruiscono un modello in cui sono individuati
            quattro principali stili cognitivi: sistematico vs. intuitivo e
            precettivo vs. recettivo. 
 I risultati di un’indagine, ormai
            classica, condotta dai due studiosi nel 1973, su un campione di 107 studenti del MBA,
            costituisce una prova a sostegno dell’idea che particolari compiti e ruoli sono più
            appropriati a uno stile piuttosto che a un altro (vedi fig. 2.2). 
 Così l’individuo «precettivo», come
            un manager della produzione, utilizza i concetti per selezionare i dati, cerca di
            cogliere le relazioni tra gli elementi informativi e controlla le deviazioni o le
            corrispondenze con le aspettative che si è costruito. I suoi «precetti» o categorie
            esplicative agiscono come indici sia per raccogliere sia per sistematizzare le
            informazioni di cui necessita. L’individuo «ricettivo», per
            contro, è più sensibile agli stimoli in sé, presta più attenzione al dettaglio che alla
            relazione tra gli elementi. Infine tenta di derivare gli attributi dell’informazione dal
            suo esame diretto piuttosto che controllarne l’adeguatezza ai suoi precetti. L’individuo
            sistematico tende a pianificare la soluzione di un problema, a essere ben consapevole
            dell’approccio adottato, a definire precisamente i vincoli imposti dal problema fin
            dall’inizio del processo, a eliminare rapidamente le alternative. Uno stile come questo
            sembra ben adattarsi al ruolo dell’analista di bilanci. Infine l’individuo con uno stile
            intuitivo tende a tenere continuamente in mente il problema nella sua interezza e a
            ridefinirlo man mano che si procede nella soluzione. Egli è in grado di considerare
            contemporaneamente più opzioni alla volta e procede in maniera non lineare nell’esame
            della situazione problemica adottando procedure orientate verso e da l’obiettivo
            prefissato. Un profilo di questo tipo sembra coerente con l’attività del responsabile
            del settore marketing. 
[image: FIG. 2.2. Rappresentazione del posizionamento delle professioni in funzione delle dimensioni «sistematico-intuitivo» e «precettivo-ricettivo».]
FIG. 2.2. Rappresentazione
                    del posizionamento delle professioni in funzione delle dimensioni
                    «sistematico-intuitivo» e «precettivo-ricettivo».



5. Il «Myers-Briggs Type Indicator»: uno strumento per
            rilevare lo stile decisionale 



 L’analisi condotta da McKenney e Keen
            [1974] si basa in larga parte su una comparazione dei risultati ottenuti con le scale
            del Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). Si tratta di un
            questionario composto da 126 item volti a rilevare lo stile personale degli individui o
            le tendenze della gente, ad esempio a percepire e a giudicare le situazioni in
            determinati modi [Megginson, Mosley e Pietri 1992]. La teoria di riferimento è la teoria
            junghiana dei tipi di personalità secondo la quale le differenze osservabili tra gli
            individui sono basate sul tipo di approccio che essi «preferiscono» avere nei confronti
            della vita [Jung 1968]. 
 Il Myers-Briggs Type
                Indicator, elaborato da Myers [1962], si basa su due dimensioni. La
            prima, che sottende l’indice «sensitività-intuizione», stabilisce come un individuo
            scova e usa l’informazione, ovverosia la percezione (P). Uno dei modi di percepire è la
            sensazione (S), termine che enfatizza il ruolo dei sensi nella registrazione
            dell’informazione. Al polo opposto si colloca l’intuizione (N) termine che sottolinea il
            ruolo dell’insight nella percezione di possibilità, significati e
            relazioni. La seconda dimensione, invece, sottende l’indice «raziocinio-sentimento»
            che ha a che fare con il giudizio (J). Uno dei modi per
            giudicare è il pensiero (T), cioè un processo relato a sistemi formali del ragionamento.
            Al polo opposto si colloca il sentimento (F), con il quale si enfatizza l’aspetto
            soggettivo del giudizio. 
 Le due dimensioni possono essere
            incrociate per dare luogo a quattro stili decisionali. Il primo stile, denominato
            «sensitività-raziocinio» (ST), si adatta a una modalità di decisione focalizzata sui
            fatti che possono essere raccolti e controllati dai sensi e su un giudizio basato su una
            valutazione impersonale di quei fatti. Il secondo stile, denominato
            «sensitività-sentimento» (SF), focalizza i fatti che possono essere raccolti e
            verificati mediante i sensi, ma i giudizi vengono effettuati a partire da altri valori e
            considerazioni. Il terzo, invece, denominato «intuizione-sentimento» (NF), è
            caratterizzato da una «percezione gestaltica» delle situazioni problemiche, dalla
            capacità di riconoscere un’ampia fascia di possibilità di soluzione, anche se tali
            possibilità sono valutate sulla base di valori e considerazioni proposti da altri. Il
            quarto stile è denominato «intuizione-raziocinio» (NT) ed è caratterizzato da una
            percezione di un complesso di possibilità per la soluzione di un problema, ma tali
            possibilità vengono valutate mediante un processo di pensiero impersonale. 
 Il modello di Myers-Briggs è stato
            utilizzato in una molteplicità di ricerche per descrivere comportamenti associati in
            diversi tipi di compiti decisionali [Henderson e Nutt 1980; Robey e Taggart 1981; Hunt
                et al. 1989]. 
 Davis, Grove e Knowles [1990] hanno
            condotto un esperimento volto a dimostrare come i tipi descritti dal MBTI possano essere
            considerati delle descrizioni analoghe degli stili decisionali. L’esperimento è stato
            eseguito su individui partecipanti a un master in Business Administration che già
            avevano avuto esperienza in settori gestionali della produzione industriale. Il compito
            consisteva nel prendere delle decisioni in una situazione simulata al computer per
            minimizzare il costo totale di produzione. Quindi la determinazione del costo o
            «performance del costo» costituiva la variabile dipendente. Tale indice è quello
            comunemente utilizzato come misura di prestazione dei manager e viene considerato come
            un valido indicatore della loro abilità. 
 I risultati misero in luce che la
            combinazione degli stili decisionali sembra influenzare la decisione dei soggetti
            classificati in maniera differente in base al MBTI. Infatti, come illustra la figura
            2.3, gli studenti con uno stile decisionale basato su
            «intuizione-raziocinio» (NT) hanno una prestazione peggiore di
            quelli con uno stile basato su «intuizione-sentimento» (NF), con stile basato su
            «sensitività-raziocinio» (ST) e su «sensitività-sentimento» (SF). Questo risultato fa
            ritenere a Davis e colleghi che in un ambiente operativo in cui viene «costruita» la
            decisione, simile a quello sopra descritto, il tipo di personalità definito dal
                Myers-Briggs Type Indicator può essere assunto come un valido
            strumento per valutare lo stile decisionale.
[image: FIG. 2.3. Performance di costo medie in dollari riferite alle quattro differenti combinazioni di percezione e giudizio previste dal Myers-Briggs Type Indicator. I costi più bassi indicano una prestazione migliore.]
FIG. 2.3. Performance di
                    costo medie in dollari riferite alle quattro differenti combinazioni di
                    percezione e giudizio previste dal Myers-Briggs Type
                        Indicator. I costi più bassi indicano una prestazione
                    migliore.






Capitolo terzo 

Vero, falso, probabile: la valutazione delle
            ipotesi

Si tratta qui degli aspetti cognitivi del processo di decisione nelle sue fasi precoci: vengono analizzati i processi impliciti nell'attività previsionale dei manager, la precisione e la stabilità nella valutazione dell'esperto.





Dati! Dati! Dati! Non posso far mattoni senza argilla. 
Sherlock Holmes 


 
 
1. La valutazione delle ipotesi 



 3 luglio 1988, ore 9 e 54. Pochi
            secondi dopo il lancio dei missili dalla nave da combattimento «Vincennes», i rottami
            infuocati che piovono nelle acque del Golfo Persico mostrano che Will Rogers, il
            capitano, si era sbagliato. L’aereo in avvicinamento non era un caccia iraniano in fase
            di attacco, ma un velivolo civile. Rogers aveva dovuto valutare in pochi minuti la
            situazione e prendere una decisione. Sfortunatamente, la sua fu una valutazione
            sbagliata. 
 La cronaca mostra come le valutazioni
            degli esperti spesso siano inaccurate. L’imprecisione riguarda diverse tipologie di
            esperti: dal medico al critico d’arte, sino agli operatori economici. Esemplare fu il
            «fiasco» di alcuni critici d’arte di fama mondiale che avevano attribuito a Modigliani
            alcune teste in pietra ritrovate nel «fosso» di Livorno. In realtà, gli autori di questi
            capolavori erano dei buontemponi livornesi. 
 Valutare correttamente un’ipotesi è
            importante sia nell’attività professionale di un operatore economico che nella gestione
            di impresa. Come si vedrà, una valutazione inaccurata può causare forti perdite a
            un’azienda. Inoltre, vi sono operatori economici come, ad esempio, i certificatori di
            bilancio, che sono penalmente responsabili della veridicità delle loro affermazioni.
            Infine, la decisione spesso dipende dal modo in cui la situazione viene valutata. Il
            medico non prescrive una terapia senza prima aver formulato una diagnosi. Il meccanico
            non ripara l’automobile senza aver prima valutato la causa della mancata partenza. Una
            valutazione inaccurata può pertanto indurre un esperto a prendere la decisione
            sbagliata. 
 L’inaccuratezza può dipendere da
            diversi fattori: lo scarso tempo a disposizione, l’assenza di informazioni rilevanti, la
            formulazione del giudizio da parte di più individui, la mancanza di
            incentivi oppure la disponibilità di informazioni di cui nessuna
            è in grado di stabilire con certezza la veridicità dell’ipotesi. Esaminiamo in dettaglio
            quest’ultima circostanza. 
 Un collega di banca potrebbe chiedere
            il vostro parere sull’affidabilità di un imprenditore che ha chiesto un credito. Le
            informazioni che si possono usare per fare questa valutazione sono molteplici. Nessuna
            però permette di stabilire con certezza se l’imprenditore salderà il debito. Per
            esempio, il collega potrebbe usare l’informazione sulla dimensione dell’azienda, sul
            mercato in cui è collocata, sulla competenza dell’imprenditore, sulla sua situazione
            familiare oppure se il suo nome compare nel bollettino dei protesti. A prescindere dal
            tempo a disposizione per formulare il giudizio, la situazione pone una duplice
            difficoltà: da una parte, occorre individuare le informazioni
            rilevanti e, dall’altra, occorre saperle integrare tra loro.
            Situazioni di questo tipo sono più frequenti di quanto si pensi. Consideriamo questo
            caso riportato dalla rivista «The Economist» nel luglio 1992. 
 Dopo aver appreso di essere positivo
            al test dell’HIV, un adolescente si suicidò. Ma, qual era la probabilità di essere
            sieropositivo? Il risultato delle analisi del sangue è l’unica e rilevante informazione
            su cui basare la valutazione probabilistica? E, nel caso vi siano altre informazioni,
            come integrarle tra loro? 
 Come ogni misurazione, anche i test e
            le analisi mediche sono soggette a due tipi di errore: il falso positivo e il falso
            negativo. Le analisi del sangue possono essere positive in un individuo sano («falso
            positivo» o «falso allarme») oppure negative in un individuo infetto («falso negativo» o
            «errore di omissione»). Come vi sono due tipi di errore, vi sono due tipi di certezza.
            Un test può essere positivo in un individuo infetto («vero-positivo») oppure negativo in
            un individuo sano («vero-negativo»). 
 I test medici di solito hanno una
            bassa probabilità di falso allarme. In relazione a un clamoroso caso di interruzione
            volontaria della gravidanza, Tullia Todros, all’epoca presidente della Società italiana
            degli ecografisti, afferma che: «L’ecografia non è sicura al 100%. I falsi positivi sono
            poco frequenti, nell’ordine dello 0,02-0,5%. Mentre i falsi negativi, cioè malformazioni
            che non si vedono nell’ecografia, sono il 50%» («Corriere della Sera», 8 marzo 2007, p.
            22). 
 L’«affidabilità» del test non è
            l’unica informazione rilevante per valutare la probabilità che l’adolescente sia
            infetto. Un’altra informazione è la cosiddetta «probabilità a
                priori». Semplificando, con questa espressione ci
            si riferisce alla probabilità che l’adolescente sia sieropositivo in quanto membro di
            una categoria, in assenza cioè di altra informazione medico-diagnostica. L’informazione
            può essere ricavata dal computo della frequenza relativa dei sieropositivi in un
            campione rappresentativo degli adolescenti. Riprendendo il caso riportato dal «Corriere
            della Sera», la probabilità a priori che un feto sia affetto da
            atresia dell’esofago è di 1 su 3.500. 
 Si può obiettare che non sempre le
            persone sanno distinguere quali informazioni sono rilevanti, in particolare negli ambiti
            tecnico-scientifici. La nozione di affidabilità di una misura può essere poco conosciuta
            rispetto, ad esempio, a quella di rischio individuale. Si pensi, a questo proposito,
            alla massiccia campagna informativa che in questi anni è stata fatta sull’AIDS e sulla
            presentazione di statistiche in cui si mostra come vi siano delle categorie di persone a
            «elevato rischio» di infezione rispetto ad altre. 
 Ma, che accade quando le
                informazioni rilevanti sono esplicitamente presentate? Nelle pagine
            successive verranno discussi alcuni esperimenti in cui si è studiato come gli esperti
            affrontano compiti di valutazione probabilistica in situazioni dove hanno a disposizione
            rilevanti informazioni, ciascuna delle quali non permette di stabilire con certezza la
            veridicità dell’ipotesi. 

2. La precisione nella valutazione dell’esperto 



 Consideriamo l’esperimento di
            Casscells, Schoenberger e Grayboys [1978] a cui hanno partecipato studenti e membri del
            personale della facoltà di medicina della prestigiosa università americana di Harvard.
            Ai partecipanti veniva presentato il cosiddetto problema della «diagnosi della
            malattia». 
 Se un test per diagnosticare una malattia, la cui
                incidenza sulla popolazione è di 1/1.000, ha un tasso di risposte false-positive
                pari al 5%, qual è la probabilità che una persona, che è risultata positiva a tale
                test, abbia effettivamente la malattia diagnosticata, assumendo di non avere nessuna
                informazione sui sintomi e segni manifestati da questa persona? 


 I risultati mostrano che quasi la
            metà degli intervistati valuta la probabilità che la persona sia ammalata pari a 0,95.
            Evidentemente, hanno stimato la probabilità in base alla
            supposta accuratezza del test (percentuale di vero-positivo). Dunque, anche se la
            probabilità a priori è stata esplicitamente presentata, quasi la
            metà dei soggetti non la usa. Questo fenomeno valutativo è denominato «fallacia del
            mancato uso della probabilità a priori» [Macchi 1992]. 
 Nella teoria della probabilità vi è
            una procedura, denominata teorema di Bayes (dal nome del reverendo e matematico inglese
            Thomas Bayes che l’ha formulata), che permette di integrare la probabilità a
                priori con altri tipi di probabilità. Semplificando, la probabilità di un
            evento condizionato (ad esempio, che una persona sia ammalata sapendo che è risultata
            positiva al test medico) è uguale al rapporto tra le probabilità favorevoli al
            verificarsi dell’evento e il totale delle probabilità favorevoli e sfavorevoli al suo
            verificarsi. Consideriamo di nuovo il problema della diagnosi della malattia. In base al
            teorema di Bayes, la probabilità che l’individuo sia ammalato sapendo che il test è
            positivo e che la malattia ha una data incidenza sulla popolazione è uguale a: 
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 Al numeratore figurano le probabilità
            favorevoli all’evento «Tizio è ammalato», ovverosia la probabilità a
                priori che egli sia ammalato e che il test sia vero-positivo. Al
            denominatore, oltre alle probabilità favorevoli, figurano quelle sfavorevoli al
            verificarsi dello stesso evento, ovverosia la probabilità a priori
            che Tizio non sia ammalato e che il test sia falso-positivo. Il valore del rapporto è di
            0,02. Dunque, la probabilità condizionata è molto bassa, contrariamente alle stime dei
            partecipanti allo studio di Casscells e colleghi. I risultati mostrano che solo il 18%
            degli intervistati formula una probabilità equivalente a quella bayesiana. Dunque, le
            stime probabilistiche delle persone sono diverse da quelle bayesiane e tendono a
            coincidere con l’informazione diagnostica. 
 Valutare la probabilità di un’ipotesi
            in base a diverse informazioni di cui nessuna ha un perfetto valore diagnostico è una
            situazione piuttosto frequente. Consideriamo il caso della certificazione di un
            bilancio. Tra i compiti del certificatore vi è la valutazione della veridicità di
            affermazioni economico-finanziarie che compaiono nei documenti contabili. Per formulare
            queste valutazioni è necessario considerare molte informazioni e
            indizi di varia natura. Inoltre, nessuna informazione ha un perfetto valore diagnostico,
            ovverosia non permette di stabilire con certezza la veridicità dell’ipotesi. Un
            certificatore risponde a livello penale delle proprie certificazioni. È dunque evidente
            quanto sia importante per questa categoria di professionisti formulare valutazioni
            accurate. 
 Gli esperti in ambito economico sono
            immuni dalla fallacia della considerazione della probabilità a
                priori? Le loro valutazioni sono congruenti con il teorema di Bayes?
            Consideriamo il primo esperimento di Joyce e Biddle [1981], a cui hanno partecipato 132
            certificatori di bilancio appartenenti a una tra le otto più grandi aziende pubbliche di
            certificazione degli Stati Uniti (vedi anche Smith e Kida [1991] per una rassegna sulle
            valutazioni probabilistiche dei certificatori di bilancio). 
 Ai partecipanti all’esperimento era
            chiesto di valutare la probabilità che «un dato manager fosse implicato in attività
            fraudolente» in base ad alcune informazioni. Queste erano le informazioni presentate: 
 Un gruppo di certificatori di bilancio e di
                psicologi ha messo a punto una procedura per controllare l’eventuale coinvolgimento
                di manager in attività fraudolente. Essa consiste nel confrontare il profilo di
                personalità del manager in esame con un «profilo di personalità ideale» del manager
                fraudolento costruito sulla base di interviste fatte a manager che avevano ammesso
                di aver perpetrato frodi. Se il profilo di personalità del manager esaminato è
                sufficientemente simile a quello «ideale», il test segnala «frode». Se i due profili
                differiscono, il test segnala «nessuna frode». Negli ultimi 18 mesi, questa
                procedura è stata utilizzata in un’azienda nazionale di certificazione per
                controllarne la validità. Sono stati ottenuti questi risultati: 
 * se un manager è coinvolto in attività
                fraudolente, la procedura 8 volte su 10 indica «frode»; 
 * se un manager non è coinvolto in attività
                fraudolente, la procedura 4 volte su 100 indica ugualmente «frode»; 
 * all’incirca 1 manager su 100 è coinvolto in
                attività fraudolente. 
 In base a questi risultati, qual è, a tuo avviso,
                la probabilità che un manager sia implicato in attività fraudolente se ha ottenuto
                al test la valutazione «frode»? 


 Diversamente dal problema della
            diagnosi della malattia, ai certificatori venivano presentati tre tipi di informazione:
            la probabilità a priori che un manager sia implicato in attività
            fraudolente (1/100), la probabilità che il test commetta un
            falso-positivo (4/100) e la probabilità che commetta un vero-positivo (8/10). 
 I certificatori erano casualmente
            suddivisi in quattro condizioni di giudizio. In tutte le condizioni, la percentuale di
            vero-positivo era dell’80%. Ciò che differiva era la probabilità a
                priori (1% o 10%) e la percentuale di falso-positivo (4% o 20%). La
            manipolazione era stata fatta allo scopo di controllare se e in che misura le
            valutazioni dei certificatori fossero influenzate dal diverso valore della probabilità
                a priori. Se le stime dei certificatori si basano
            esclusivamente sull’informazione diagnostica, allora le loro valutazioni non dovrebbero
            differire nelle diverse condizioni di giudizio. 
 I risultati mostrano che i
            certificatori sono sensibili al diverso valore della probabilità a
                priori. La stima probabilistica nella condizione di alta probabilità
                a priori è maggiore (0,59) di quella nella condizione di bassa
            probabilità a priori (0,50). Nonostante la (piccola) sensibilità
            mostrata dai certificatori rispetto al diverso valore della probabilità a
                priori, le loro valutazioni divergono da quella sottesa dal teorema di
            Bayes. La divergenza è maggiore nella condizione di bassa probabilità primaria. Ad
            esempio, la differenza tra la stima dei certificatori e quella bayesiana è del 35% nella
            condizione di bassa probabilità a priori e con un tasso di
            falso-positivo del 4%. La differenza si riduce al 9% nella condizione di alta
            probabilità a priori. Questo risultato è significativo se si
            considera che i certificatori di solito valutano la probabilità di eventi infrequenti
            come, ad esempio, illeciti finanziari o certi tipi di errore contabile. 
 I risultati in letteratura mostrano
            che gli individui – esperti o meno – considerano la probabilità a
                priori, ma lo fanno in maniera insufficiente rispetto a quanto previsto
            dal teorema di Bayes. È dunque necessario approfondire la questione del modo in cui le
            persone integrano le informazioni. Riassumendo, sono state avanzate tre interpretazioni
            della fallacia della mancata considerazione della probabilità a
                priori. 
 Alcuni autori ritengono che il
            fenomeno sia da attribuire alla natura del compito. Secondo Gigerenzer [1991], le
            persone avrebbero difficoltà a usare entrambe le informazioni quando sono presentate con
            un formato probabilistico rispetto a uno frequentistico. In generale, egli ritiene che
            gli individui, nel corso dell’evoluzione, si siano adattati a ragionare su frequenze
            relative di accadimento piuttosto che sulla probabilità di verificarsi di
            un singolo caso. Conseguentemente, una versione frequentista del
            problema della diagnosi della malattia dovrebbe facilitare il compito. A sostegno di
            questa ipotesi, Gigerenzer [ibidem] cita una ricerca di Cosmides e
            Tooby [1990] in cui si mostra che la maggioranza delle persone formula stime
            probabilistiche bayesiane (circa il 76% delle risposte) quando il problema è presentato
            con una versione frequentista. Purtroppo, la spiegazione non rende facilmente conto di
            altri risultati. Il formato frequentistico pare infatti non essere né condizione
            necessaria né sufficiente per la formulazione di valutazioni probabilistiche bayesiane
            (vedi Girotto [1994] per una discussione). 
 Per quanto concerne le altre
            spiegazioni, da una parte la fallacia è stata interpretata in base alle euristiche di
            giudizio [Bar-Hillel 1980; Kahneman, Slovic e Tversky 1982]. Dall’altra, sono stati
            invocati fattori pragmatico-conversazionali [Macchi 1992]. In entrambe le spiegazioni,
            determinante è la percezione di rilevanza dell’informazione. Le due spiegazioni però
            divergono rispetto al meccanismo sottostante tale percezione. Nel primo caso,
            dipenderebbe dalle euristiche mentre, nel secondo caso, da fattori connessi alla
            comprensione del discorso. 
 Le euristiche della causalità e
            rappresentatività sono state usate per spiegare le valutazioni probabilistiche che
            tengono o meno in considerazione la probabilità a priori.
            Esaminiamo l’euristica della rappresentatività. 
 Con questa euristica, le persone
            valutano la probabilità che A appartenga a una popolazione P in base al grado di
            somiglianza tra A e P. Consideriamo di nuovo il certificatore di bilancio che valuta la
            probabilità che un imprenditore abbia commesso una frode. La sua valutazione si baserà
            sul grado di somiglianza tra le caratteristiche dell’imprenditore esaminato (ad esempio,
            il suo carattere, l’aspetto fisico, il tipo di gestione aziendale preferita) e quelle
            che, a suo avviso, costituiscono i tratti prototipici dell’imprenditore fraudolento.
            Tanto più l’imprenditore assomiglia al prototipo di imprenditore disonesto, tanto
            maggiore sarà la probabilità soggettiva che egli abbia commesso una frode. Nonostante la
            semplicità della procedura valutativa (richiede infatti la considerazione di un solo
            indice, quello di somiglianza), essa ha dei seri limiti. La procedura può indurre a
            trascurare altre informazioni come, ad esempio, la frequenza relativa con cui gli
            imprenditori compiono attività fraudolente e, conseguentemente, favorire valutazione
            inaccurate.
        
 Si consideri, infine, la spiegazione
            pragmatico-conversazionale. Secondo questa spiegazione, la rilevanza dell’informazione
            dipende da come il soggetto interpreta il testo con cui viene presentato il compito
            valutativo. La formulazione della domanda e il modo con cui è presentata l’informazione
            giocano un ruolo determinante nella comprensione del discorso e nell’elaborazione della
            rappresentazione del problema che, a loro volta, determinano la valutazione finale. In
            alcuni originali esperimenti, Macchi [ibidem] ha dimostrato che, a
            parità di altre condizioni, il modo in cui viene formulata la domanda e presentata
            l’informazione diagnostica cambia la percentuale di stime probabilistiche corrispondenti
            a quelle bayesiane. 
 L’imprecisione nella valutazione
            probabilistica non dipende solo dalla mancata o insufficiente utilizzazione della
            probabilità a priori. Spesso, dipende da informazioni che sono
            facilmente reperibili, ma non diagnostiche. Russo e Schoemaker [1989] discutono un caso
            interessante che ci permetterà di introdurre un’altra euristica di giudizio, ovvero
                l’euristica della disponibilità.
        
 Un’azienda produttrice di solventi
            chimici inviava dei tecnici dal cliente per analizzare il problema connesso all’uso dei
            suoi prodotti. Spesso, le diagnosi iniziali erano erronee e occorreva effettuarne di
            nuove sino a quando non venivano trovate soluzioni adeguate. Un manager addetto al
            controllo di qualità sospettò che la formulazione inaccurata delle diagnosi non fosse
            casuale, ma dipendesse da una strategia di giudizio. Per controllare questa ipotesi, il
            manager elaborò un questionario che somministrò a ciascun tecnico. 
 Nel questionario venivano presentati
            alcuni problemi segnalati dai clienti e una lista di possibili cause. I tecnici dovevano
            valutare la probabilità di ciascuna causa come quella principale. Successivamente, il
            manager confrontò le valutazioni che i tecnici avevano fatto nel questionario con le
            diagnosi formulate nel rapporto con i clienti. I risultati mostrarono che i tecnici
            valutavano i problemi facendo riferimento alle cause diagnosticate più di recente e, di
            conseguenza, più facilmente ricordabili. Il manager calcolò che l’uso di questa
            strategia valutativa causò all’azienda, e ai suoi clienti, circa 2,6 milioni di dollari
            di perdite annuali. 
 L’uso di indizi mnestici per la
            formulazione di un giudizio è stato rilevato in diversi esperimenti e contraddistingue
                l’euristica della disponibilità [Kahneman, Slovic e Tversky
            1982]. Questa euristica non si basa su indici di somiglianza
            come invece l’euristica della rappresentatività. Essa si basa su indici mnestici, ovvero
            sulla facilità con cui le informazioni o gli eventi sono ricordati. 
 Il limite principale dell’euristica
            della disponibilità (peraltro generalmente efficace) è che non garantisce una
            valutazione accurata della frequenza di accadimento degli eventi. Se, da una parte, un
            evento che si verifica frequentemente è ricordato con maggiore facilità, dall’altra, non
            sempre l’indizio mnestico riflette accuratamente la frequenza di accadimento.
            L’evocabilità di un evento dipende anche da fattori che poco o niente hanno a che vedere
            con la sua frequenza di accadimento. La facilità con cui si ricorda un avvenimento può
            dipendere, ad esempio, dalla spettacolarità o intensità emotiva con cui si verifica,
            oppure dalla sua copertura mediatica. 
 Alcuni esperimenti hanno mostrato che
            la valutazione della frequenza di decesso per incendio è sovrastimata rispetto alle sue
            frequenze oggettive. Viceversa, la valutazione di morte per diabete è sottostimata
            [Lichtenstein et al. 1978]. Studi successivi hanno confermato
            l’inaccuratezza delle valutazioni sulle cause di morte. Ad esempio, Russo e Schoemaker
            [1989; 2002] hanno osservato che esperti in tutela del consumatore valutavano come più
            frequente il decesso per incidente stradale rispetto a quello per abuso di alcol, anche
            se statisticamente era vero l’opposto. Risultati analoghi sono stati ottenuti
            dall’autore di questo capitolo con esperti medici e radiologi i quali ritenevano, ad
            esempio, che fossero più frequenti i decessi per incidente stradale rispetto a cancro al
            polmone. 
 Le cause di morte ritenute più
            probabili di solito compaiono più frequentemente sui quotidiani. È possibile dunque che
            la sovrastima (sottostima) della causa di morte per incendio (diabete) dipenda
            dall’elevata (scarsa) pubblicizzazione. Morire tra le fiamme è un evento drammatico, ma
            anche spettacolare e, conseguentemente, una notizia più pubblicabile della morte per
            diabete. 
 Un altro fattore che incide sulla
            maggiore evocabilità di un evento è il momento in cui si verifica. A parità di
            condizioni, tanto più recentemente si è verificato un evento tanto più facile sarà
            ricordarlo. Così come era successo nel caso dell’azienda produttrice di solventi
            chimici, dove le risposte dei tecnici al questionario elaborato dal manager tendevano a
            coincidere con le diagnosi recentemente fatte. La focalizzazione dell’attenzione su
            eventi accaduti di recente è stata succintamente e
            brillantemente descritta da Charles Bukowski nel romanzo Post
                office [1981]: 
 Terza corsa. Diedi una guardata al bollettino. Quel
                giorno volevano proprio massacrarlo, il pubblico. Il 6 aveva distanziato il mucchio
                alla partenza e aveva vinto, così adesso il pubblico teneva d’occhio i cavalli che
                scattavano alla partenza e snobbava gli assi della dirittura. La memoria del
                pubblico non va mai oltre l’ultima corsa. In parte per via dei 25 minuti di
                intervallo tra una corsa e l’altra. Riescono a pensare solo a quello che è appena
                successo [ibidem, 96]. 


 Prima di concludere il paragrafo
            sull’accuratezza e coerenza della valutazione probabilistica esperta, occorre
            sottolineare che diverse critiche sono state mosse al settore di ricerca sulle
            euristiche di giudizio [Cohen 1981; Christensen-Szalansky e Beach 1984; Gigerenzer
            1991]. Tra queste ve ne è una rilevante per lo studio delle valutazioni degli esperti.
            Secondo alcuni autori, l’inaccuratezza e l’uso di euristiche di giudizio dipenderebbero
            dalle peculiari condizioni utilizzate nel laboratorio di psicologia. Queste condizioni
            sarebbero diverse da quelle riscontrabili nell’attività professionale degli esperti. A
            tale proposito, l’evidenza sperimentale non è univoca. Vi sono alcune ricerche che hanno
            rilevato l’uso di euristiche in contesti valutativi abituali. L’esperimento di
            Northcraft e Neale [1987], di cui parleremo tra poco, ci permetterà di affrontare questa
            questione e presentare un’altra euristica di giudizio. 

3. La stabilità nella valutazione dell’esperto 



 Immaginiamo di avere un orologio da
            polso le cui lancette cambiano velocità a seconda del nostro umore. È evidente che
            questo orologio è uno strumento inaffidabile per misurare il tempo. Lo scorrere del
            tempo dipenderebbe da variabili irrilevanti e del tutto casuali quali il nostro umore
            mattutino oppure la persona che incontriamo per strada. 
 La ricerca psicologica ha mostrato
            che le caratteristiche del contesto valutativo e la modalità con cui la valutazione
            viene espressa influenzano il giudizio probabilistico (per una discussione, vedi Bonini
            [1995]). Se la valutazione è sensibile a una molteplicità di fattori si pone allora il
            problema dell’affidabilità-validità del giudizio. In questo
            paragrafo ci occuperemo dell’invarianza della valutazione di un
            evento o di un oggetto (ad esempio, un bene o un servizio). Saranno presentati degli
            esperimenti in cui si è controllato in che misura le valutazioni cambiano a causa di
            modificazioni apparentemente irrilevanti del contesto o compito di giudizio. Si
            consideri l’esperimento di Northcraft e Neale [1987]. 
 A un gruppo di agenti immobiliari e
            studenti universitari veniva chiesto di valutare il valore commerciale di una casa in
            vendita nella città di Tucson, in Arizona. Ai partecipanti veniva consegnato un
            blocchetto di circa dieci pagine che conteneva diverse informazioni come, ad esempio, il
            prospetto delle vendite immobiliari effettuate nello stesso quartiere negli ultimi sei
            mesi, la dimensione della casa, le caratteristiche dell’immobile, il prezzo di vendita
            ecc. Ciascun partecipante allo studio aveva inoltre la possibilità di ispezionare la
            casa e visitare il quartiere in cui si trovava l’immobile. 
 Dopo aver letto l’opuscolo e
            terminato il sopralluogo, ai soggetti venivano chieste alcune valutazioni: il valore
            commerciale dell’immobile, il prezzo con cui lo avrebbero messo in vendita e il prezzo
            di acquisto. Inoltre, veniva loro chiesto di specificare le tre principali informazioni
            su cui avevano basato le valutazioni. 
 Rispetto agli esperimenti
            precedentemente descritti, la situazione è del tutto familiare agli agenti immobiliari.
            Essi avevano a disposizione molteplici informazioni e, soprattutto, la possibilità di
            cercarle nell’ambiente tramite ispezioni e sopralluoghi. Inoltre, tutti i partecipanti
            risiedevano da diversi anni nella città e, conseguentemente, potevano considerare
            informazioni rilevanti che non erano state presentate dagli sperimentatori come, ad
            esempio, la vicinanza dell’immobile a parcheggi, centri commerciali ecc. 
 L’esperimento era congegnato in
            maniera tale che l’immobile veniva valutato in due diverse condizioni di giudizio. A
            parità di informazioni presentate nell’opuscolo, in una condizione compariva un prezzo
            di listino dell’immobile più basso rispetto a quello di mercato e, in una seconda
            condizione, veniva presentato un prezzo più elevato. Sia gli agenti immobiliari sia gli
            studenti non erano a conoscenza del prezzo con cui era effettivamente messa in vendita
            la casa. La valutazione di mercato dell’immobile era di 74.900 dollari mentre il prezzo
            di listino presentato nelle due condizioni era rispettivamente di 65.900 e 83.900
            dollari.
        
 I risultati mostrano che la
            valutazione dell’immobile cambia tra le due condizioni. Gli agenti immobiliari
            valutavano il valore di mercato dell’immobile pari a 75.190 e 67.811 dollari
            rispettivamente nella condizione di elevato e di basso prezzo di listino. Un risultato
            analogo è stato rilevato con gli studenti. 
 Northcraft e Neale ritengono che gli
            esperti e gli studenti abbiano usato l’euristica dell’ancoraggio e
                dell’aggiustamento (vedi cap. VII dove è discusso il pionieristico studio
            di Lichtenstein e Slovic [1971]; Tversky e Kahneman [1974]). Con questa euristica,
            innanzitutto una persona formula una prima valutazione in base a un’informazione
            denominata informazione-àncora. Successivamente, effettua degli aggiustamenti alla
            valutazione iniziale tenendo conto di altre informazioni. Poiché gli aggiustamenti sono
            insufficienti, la valutazione finale è influenzata dal valore dell’àncora. Dunque,
            nell’esperimento di Northcraft e Neale sia gli esperti sia gli studenti avrebbero usato
            l’informazione «prezzo di listino» come àncora e, successivamente, avrebbero modificato
            la valutazione iniziale alla luce di altre informazioni. La modifica sarebbe stata però
            insufficiente e, conseguentemente, il prezzo finale sarebbe stato fortemente influenzato
            dal prezzo di listino. 
 Alla spiegazione proposta da
            Northcraft e Neale si può obbiettare che, più semplicemente, la diversa valutazione
            dell’immobile nelle due condizioni di giudizio dipende dalla presentazione di diverse
            informazioni. In particolare, la presentazione di un prezzo di listino diverso può aver
            indotto i soggetti a formulare valutazioni diverse del valore commerciale della
            «medesima» casa. Ciò è plausibile per un soggetto inesperto, il quale può non rendersi
            conto di quali informazioni considerare e come integrarle. I risultati riportati da
            Northcraft e Neale sono però quantomeno sorprendenti, come vedremo, per diverse ragioni,
            se consideriamo le valutazioni degli esperti agenti immobiliari. Essi avevano
            innanzitutto dichiarato di formulare accurate valutazioni del prezzo di mercato di un
            immobile con un intervallo di fiducia del 5%. Inoltre, avevano affermato che
            l’informazione sul prezzo di listino della casa era irrilevante. Ad esempio, solo il 24%
            degli agenti l’aveva presa in considerazione e, tra questi, solo il 14% l’aveva
            classificata tra le tre più importanti informazioni. I risultati suggeriscono una
            qualche forma di «opacità cognitiva» dei processi decisionali degli esperti [Simon
            1978]. In altri termini, sembrerebbe che i processi valutativi euristici sfuggano
            all’analisi introspettiva e alla coscienza del decisore.
        
 L’euristica dell’ancoraggio e
            aggiustamento è stata rilevata con altri esperti alle prese con diversi compiti
            valutativi (vedi cap. V sulla previsione da parte di manager del tasso di sconto o sulla
            valutazione dei certificatori di bilancio di frode manageriale; vedi inoltre Mussweiler,
            Strack e Pfeiffer [2000] sulla stima del valore commerciale di automobili da parte di
            esperti meccanici). 
 Un’altra possibile obiezione
            all’esperimento di Northcraft e Neale concerne il tipo di informazione-àncora
            manipolata. Almeno per quanto concerne gli studenti universitari, la manipolazione del
            prezzo di listino dell’immobile coincide con un’informazione potenzialmente rilevante ai
            fini del giudizio. Viene da chiedersi se gli effetti della modificazione dell’àncora
            siano ancora rilevabili quando quest’ultima concerne un’informazione chiaramente
            irrilevante. La risposta è affermativa. I risultati di alcuni esperimenti mostrano che
            la valutazione di un evento differisce in funzione della manipolazione di
            informazioni-àncora casuali come, ad esempio, le ultime tre cifre del proprio numero di
            telefono [Tversky e Kahneman 1974]. 
 Per la teoria della probabilità, la
            stima probabilistica di un evento è funzione della sua estensione o grandezza relativa.
            Questo principio è denominato «principio di estensionalità» (per una discussione vedi
            Tversky e Köhler [1994]). Ne consegue che, a parità di eventi alternativi, la stessa
            probabilità deve essere assegnata allo stesso evento (evento bersaglio o
                target), anche se diversamente presentato. In riferimento a una
            partita di tennis, la probabilità dell’evento «il giocatore A vince» deve coincidere con
            quella dell’evento «il giocatore B perde» poiché le due affermazioni si riferiscono allo
            stesso evento. A maggior ragione, la stessa probabilità deve essere assegnata all’evento
            bersaglio presentato con la stessa formulazione linguistica e inserito in contesti di
            giudizio equivalenti. 
 Molteplici sono gli esperimenti che
            hanno mostrato che il giudizio probabilistico di un evento bersaglio cambia in funzione
            della sua formulazione linguistica o del contesto di giudizio (per una discussione vedi
            Bonini [1995]). Si consideri lo studio di Bonini e colleghi [1994]. Diversamente dai
            compiti valutativi precedentemente esaminati, ai partecipanti non veniva presentata
            alcuna informazione. Essi dovevano fare delle valutazioni in base alle loro conoscenze.
            Si tratta di una situazione simile a quelle riscontrabili nelle indagini di mercato o di
            opinione. Ai partecipanti veniva presentata una lista di cause di morte tra loro
            alternative di cui dovevano stimare la probabilità. La stessa
            causa di morte (ad esempio, «cancro al polmone») era presentata in due condizioni di
            giudizio. In una condizione («assenza di cause simili»), l’evento bersaglio «cancro al
            polmone» era l’unica causa di morte dovuta a cancro. Nell’altra condizione («presenza di
            cause simili»), nella lista venivano presentate quattro diverse cause di morte dovute a
            cancro («cancro allo stomaco», «cancro all’intestino», «leucemia» e l’evento bersaglio
            «cancro al polmone»). In entrambe le liste venivano presentate nove cause di morte di
            cui l’ultima era la categoria residua «Altre cause» (vedi tab. 3.1). 
TAB. 3.1.
                Le nove cause di morte presentate nelle due condizioni di
                    giudizio
	Assenza di cause
                            simili 	Presenza di cause
                            simili 
	Infiammazione
	Infezione (virus e parassiti)

	Infezione (virus e parassiti)
	Cancro allo stomaco

	Cancro al polmone
	Cancro all’intestino

	Diabete
	Leucemia

	Suicidio
	Cancro al polmone

	Incidenti (incl. traffico)
	Suicidio

	Malattie cardiovascolari
	Incidenti (incl. traffico)

	Malattie genetiche
	Malattie cardiovascolari

	Altre cause
	Altre cause




 Questo accorgimento permette di
            avere due liste di cause di morte non solo tra loro alternative, ma anche esaustive. Dal
            punto di vista dell’estensionalità le due liste, dunque, erano equivalenti (vedi cap. V
            sulla valutazione probabilistica di liste di cause esaustive e tra loro alternative). 
 I risultati mostrano che la stima
            della probabilità di morire per «cancro al polmone» cambia nei due contesti di giudizio.
            Le persone ritengono più probabile tale eventualità nella condizione «assenza di cause
            simili» che nella condizione «presenza di cause simili». Il risultato è stato replicato
            con partecipanti di diversa nazionalità – italiana, olandese e francese – e ottenuto con
            diverse tecniche di valutazione probabilistica. Due sono le possibili interpretazioni di
            questa incoerenza valutativa. La prima è l’ipotesi della «salienza» secondo cui «cancro
            al polmone» è psicologicamente più saliente nella condizione «assenza di cause simili»
            poiché è l’unica causa di morte dovuta a cancro. La seconda
            ipotesi, della «ridefinizione categoriale», ritiene che i soggetti ridefiniscano
            l’estensionalità dell’evento «cancro al polmone» nei termini della più ampia categoria
            «cancri», ma solo in quest’ultima condizione. 
 Le due ipotesi non riescono a
            rendere conto di tutti i risultati conseguiti. Studi successivi [Bonini e Gonzalez 2005]
            suggeriscono che il cambiamento nella stima probabilistica di un evento «bersaglio»
            dipende dalla percezione del supporto associato agli eventi a esso alternativi (supporto
            contrastivo). Tanto minore (maggiore) è la percezione del supporto contrastivo tanto
            maggiore (minore) è la probabilità dell’evento bersaglio. Riprendendo lo studio di
            Bonini e colleghi, la maggiore (minore) stima di probabilità di «cancro al polmone»
            nella condizione «assenza di cause simili» («presenza di cause simili») sarebbe dovuta
            al minore (maggiore) supporto associato alle cause di morte a essa alternative che sono
            specifiche della lista, ovverosia «diabete», «infiammazione» e «malattie genetiche»
            («cancro allo stomaco», «cancro all’intestino» e «leucemia»). 
 Oltre al diverso modo con cui gli
            eventi alternativi all’evento bersaglio possono essere esplicitati, vi sono altri
            fattori che influenzano la probabilità soggettiva. Ad esempio, la presentazione di
            esemplificazioni dell’evento bersaglio [van Schie e van der Pligt 1990], lo stile
            comunicativo con cui sono presentate le informazioni [Hendrickx, Vlek e Oppewal 1989],
            la valutazione individuale vs. aggregata degli eventi [Gettys,
            Mehle e Fisher 1986] e il numero di eventi presentati nella lista [van der Pligt, Eiser
            e Spears 1987]. 
 Tversky e Köhler [1994] hanno
            proposto una teoria del giudizio probabilistico denominata «teoria del supporto» che non
            richiede il soddisfacimento del principio di estensionalità. Gli autori propongono la
            distinzione tra valutazione dell’«evento» e valutazione della «descrizione dell’evento».
            L’analisi teorica e i risultati empirici presentati suggeriscono che gli individui non
            valutano un evento bensì una sua descrizione linguistica a cui è associato un supporto a
            favore e contrario. La teoria del supporto riesce, dunque, a inquadrare teoricamente i
            fenomeni di violazione del principio dell’invarianza e di estensionalità rilevati in
            letteratura. Recenti studi però hanno segnato i limiti della teoria mostrando fenomeni
            valutativi incongruenti con questa impostazione teorica (per una recente discussione
            vedi Hadjichristidis [2008]).




Capitolo quarto 

Percezione del rischio e atteggiamenti in situazioni
            rischiose

Vengono qui analizzati i meccanismi responsabili dell'inaccuratezza delle
                previsioni e le modalità in cui i manager si rappresentano il rischio e ne
                fronteggiano le conseguenze, considerando inoltre la loro propensione al
                rischio.





Certo azzardo porta bene a qualcuno, male a molti. 
Fedro, Favole
        


 
 
1. Gli esperti di fronte al rischio: osservazioni
            preliminari 



 Quando si pensa al «rischio» o si usa
            tale termine si allude, solitamente, a una qualche possibilità di perdere qualcosa o a
            un «incidente». Così definito appare un concetto altamente carico di connotazioni
            negative, di aspetti di involontarietà e di casualità [Hovden e Larsson 1987]. Una
            definizione come questa può corrispondere all’idea di rischio dell’uomo della strada e
            non è molto diversa dall’interpretazione che viene data all’interno della comunità
            scientifica. «Rischiare qualcosa», «trovarsi in una situazione rischiosa», come
            generalmente si dice, comporta la disponibilità dell’individuo a effettuare una scelta
            in cui c’è la possibilità di perdita. Così quando un investitore commenta una scelta di
            investimento dicendo «l’acquisto di quel pacchetto azionario è un’operazione rischiosa»,
            sottolinea il fatto che il rischio è connesso con la perdita di guadagni o di soldi
            investiti. Appare evidente quindi che la nozione di rischio è intimamente connessa con
            il concetto di incertezza. 
 La definizione di rischio non acquista
            contorni più precisi se viene ristretta all’ambito manageriale, soprattutto perché in
            azienda c’è una diversa considerazione e un diverso atteggiamento nei confronti
            dell’incertezza associata a esiti positivi e negativi di una determinata scelta.
            Infatti, i manager considerano l’incertezza relativa a risultati positivi di un’azione
            un aspetto quasi irrilevante del rischio che, per lo più, non sembra essere fondato su
            un concetto probabilistico [March e Shapira 1987]. 
 Quanto sia complesso valutare il
            rischio e prevedere le conseguenze di determinate azioni risulta evidente dall’esame di
            un noto caso «aziendale» verificatosi all’inizio degli anni ’70. 
 Il marchio Rolls Royce evoca
            immediatamente alla maggioranza della gente immagini associate a successo, prestigio,
            ricchezza. L’immagine di automobile di lusso, tuttavia, fu di ben
            poco aiuto per i manager del gruppo negli anni ’60. La Rolls
            Royce era un gruppo industriale il cui fatturato era garantito per l’80% dalla
            produzione e dalla vendita di un motore per aeromobili e non fu in grado di prevedere
            che nel giro di dieci anni le vendite di questo tipo di motore avrebbero registrato una
            sensibile contrazione. Per assicurare la sopravvivenza, la direzione decise che la
            società doveva ottenere un contratto per la fornitura di motori da installare su uno
            degli aerei della nuova generazione. Dopo aver fatto fiasco con la Boeing 747, la Rolls
            Royce fece uno sforzo straordinario per stipulare un accordo con la Lockheed. I motori
            che il gruppo proponeva di installare sul Lockheed L1011 richiedevano una spinta
            superiore a quella di qualsiasi motore sviluppato precedentemente. Inoltre i motori
            sarebbero dovuti essere più silenziosi e affidabili. Si sarebbero usati nuovi materiali
            ed erano state promesse tecnologie di nuova concezione. Il contratto stabiliva la
            consegna dei motori a un prezzo che doveva essere mantenuto invariato per tre anni.
            Inoltre fu accettata una clausola che imponeva una penale in caso di ritardo nella
            consegna. L’impegno finanziario ammontava a oltre il 90% degli utili totali della Rolls
            Royce. È facilmente intuibile quanto fosse elevato il rischio tecnologico e finanziario
            cui il gruppo si era esposto. Ma i manager del gruppo ritenevano che tale esposizione
            trovava buone giustificazioni con il fatto che intraprendere una strada così rischiosa
            poteva avere un ritorno in termini finanziari estremamente elevato e ciò avrebbe potuto
            risolvere le difficoltà economiche in cui la Rolls Royce si dibatteva in quel periodo.
            Sfortunatamente queste difficoltà aumentarono vertiginosamente e nel febbraio 1971,
            ossia tre anni dopo la stipula del contratto, il gruppo britannico fu costretto a
            dichiarare fallimento. 

2. La percezione e la rappresentazione del rischio 



 Gli individui dunque non sempre
            conoscono i rischi o le fonti di rischio cui possono essere esposti nella vita di tutti
            i giorni. Ciò naturalmente può dipendere da un’informazione incompleta o del tutto
            assente riguardo a determinati rischi. Quando un individuo si trova in questa
            circostanza, allora, esiste la possibilità che le sue opinioni finiscano per essere
            completamente dipendenti dal modo in cui l’informazione relativa a quel rischio viene a
            un certo momento presentata [Mc Neil et al.
            1982]. Ma la percezione del rischio dipende anche dal tipo di richiesta del compito,
            ovverosia da come all’individuo viene chiesto di valutare il rischio. Se a un gruppo di
            partecipanti viene posta la domanda: «Per ogni 100.000 persone colpite da … quante
            moriranno?»; a un secondo la domanda: «Date N persone colpite da …, quante ne
            moriranno?»; a un terzo gruppo la domanda: «Per ogni persona morta, quanti sono stati
            colpiti da … ma sopravviveranno?»; infine, a un quarto gruppo la domanda: «N persone
            sono morte, quante persone sono state colpite da … ma non sono morte?» si ottengono
            stime di rischio associato alle diverse fonti molto differenti nonostante le domande
            siano formalmente identiche [Fischhoff e MacGregor 1983]. 
 Le lacune nell’informazione
            obiettivamente disponibile per la stima dei rischi inducono gli individui a far ricorso
            alle euristiche di giudizio, come l’euristica di disponibilità o evocabilità. Ma ciò,
            come abbiamo visto in altre occasioni, è fonte di errori sistematici. Così non è
            improbabile che eventi, obiettivamente poco frequenti, come un incidente aereo o
            un’alluvione vengano percepiti come rischi più frequenti di quanto non siano in realtà.
            Ciò dipende in larga misura dal fatto che si tratta di eventi commentati dai mass media
            proprio in considerazione della loro eccezionalità e della gravità dei loro esiti
            [Lichtenstein et al. 1978]. 
 In queste ricerche generalmente si
            chiedono ai soggetti dei giudizi relativi al grado di rischio connesso a varie attività
            e tecnologie pericolose. Ad esempio, i soggetti devono valutare su una scala da 0 («non
            rischioso») a 100 («estremamente rischioso») quanto pericolosa o rischiosa sia una
            determinata attività o tecnologia (gli item di giudizio). Questi giudizi vengono poi
            messi in relazione ad altri giudizi relativi a un certo numero di caratteristiche di
            rischio che si ritiene possano influenzarne la percezione, ad esempio, la
            controllabilità dell’attività rischiosa, la sua conoscenza scientifica, la sua
            disapprovazione sociale ecc. 
 A partire dalla prima ricerca
            condotta negli USA da Fischhoff, Slovic e Lichtenstein [1978] e dalle successive
            indagini [Englander et al. 1986; Teigen, Brun e Slovic 1988;
            Goszczynska, Tyszka e Slovic 1991] i risultati empirici hanno confermato che la
            rappresentazione mentale dei rischi è basata su due fattori. Il primo fattore,
            denominato «rischio terrificante», è caratterizzato dallo scarso grado di
            controllabilità personale e dall’ampiezza e dalla gravità delle conseguenze immediate e
            per le future generazioni; il secondo fattore, denominato
            «rischio sconosciuto», è caratterizzato dal grado di conoscenza personale e da parte
            della comunità scientifica dei rischi in questione. 
 Uno dei fattori che sembra
            influenzare le stime dei rischi è il grado di expertise del
            valutatore. È plausibile che i soggetti esperti organizzino la rappresentazione dei
            rischi in maniera qualitativamente diversa rispetto ai non esperti. Tale effetto è stato
            studiato in un lavoro ormai classico di Slovic, Fischhoff e Lichtenstein [1980]. In tale
            ricerca venivano confrontate le prestazioni di un gruppo di esperti con quelle di tre
            gruppi di non esperti. A tutti costoro veniva chiesto di stimare il rischio di morte per
            ciascuna delle 30 attività o tecnologie. Come si può vedere in tabella 4.1 i giudizi
            degli esperti differivano sensibilmente da quelli espressi dai soggetti non esperti. Ad
            esempio, i soggetti esperti ritenevano l’energia elettrica, gli interventi chirurgici,
            il nuoto e i raggi X più rischiosi di quanto ritenessero gli altri
            gruppi, mentre ritenevano meno rischiosi l’energia nucleare, l’attività di polizia e lo
            scalare le montagne. Inoltre, gli esperti erano più accurati rispetto ai soggetti non
            esperti nell’effettuare le stime, infatti i giudizi espressi dai primi erano correlati
            in maniera elevata con le stime tecniche fornite dalle tabelle attuariali. 
 L’effetto del grado di «conoscenza»
            o expertise ha trovato riscontro anche nella ricerca condotta da
            Savadori e colleghi [1993], dove la variabile expertise è stata
            meglio definita rispetto all’indagine analoga condotta negli USA. Nella ricerca di
            Savadori e colleghi, infatti, il gruppo di esperti era costituito da assicuratori,
            soggetti che per professione svolgono un’attività strettamente relata con la valutazione
            dei rischi. Così è stato osservato che la struttura fattoriale della percezione del
            rischio negli assicuratori si differenzia da quella dei soggetti non esperti (come gli
            studenti). Ciò emerge precisamente da due dati: il primo è che vi è una minor
            dispersione della varianza spiegata dai fattori, il secondo è che vi è anche una diversa
            struttura fattoriale. In particolare il primo fattore della struttura emersa dal
            campione degli assicuratori comprende una serie di rischi che possono essere definiti
            come «terrificante-controllato». Per contro nella struttura fattoriale osservata nel
            campione di studenti il primo fattore è costituito dai «rischi terrificanti» e il
            secondo dai «rischi controllati». La differenza emersa può trovare una spiegazione
            proprio nel fatto che il gruppo «assicuratori», rispetto agli studenti presenta stili
            di vita, problematiche e soprattutto conoscenze fattuali e
            procedurali che evidentemente consentono di avere una percezione più fine del
            rischio.
        
TAB. 4.1.
                Ordinamento di 30 attività e tecnologie in funzione del rischio percepito.
                    L’ordine è basato sulle medie geometriche di rischiosità all’interno di ogni
                    gruppo. Il rango 1 indica che l’attività o la tecnologia è rischiosa al massimo
                    grado
	Attività o tecnologia 	League  of Women
                                 Voters 	Studenti  di
                                college 	Membri  attivi  di
                                club 	Esperti 
	Energia nucleare
	1
	1
	8
	20

	Veicoli a motore
	2
	5
	3
	1

	Armi portatili
	3
	2
	1
	4

	Fumo
	4
	3
	4
	2

	Motociclette
	5
	6
	2
	6

	Bevande alcooliche
	6
	7
	5
	3

	Aviazione generale privata
	7
	15
	11
	12

	Attività di polizia
	8
	8
	7
	17

	Pesticidi
	9
	4
	15
	8

	Interventi chirurgici
	10
	11
	9
	5

	Attività antincendio
	11
	10
	6
	18

	Grandi costruzioni
	12
	14
	13
	13

	Caccia
	13
	18
	10
	23

	Bombole spray
	14
	13
	23
	26

	Scalare montagne
	15
	22
	12
	29

	Bicicletta
	16
	24
	14
	15

	Aviazione commerciale
	17
	16
	18
	16

	Energia elettrica
	18
	19
	19
	9

	Nuoto
	19
	30
	17
	10

	Contraccettivi
	20
	9
	22
	11

	Sciare
	21
	25
	16
	30

	Raggi X
	22
	17
	24
	7

	Football in college
	23
	26
	21
	27

	Trasporto per ferrovia
	24
	23
	29
	19

	Conservanti per alimentari
	25
	12
	28
	14

	Coloranti per alimentari
	26
	20
	30
	21

	Motofalciatrici
	27
	28
	25
	28

	Antibiotici
	28
	21
	26
	24

	Elettrodomestici
	29
	27
	27
	22

	Vaccinazioni
	30
	29
	29
	25




 Tuttavia, come hanno rilevato Rowe e
            Wright [2001], anche se vi possono essere differenze qualitative nella valutazione dei
            rischi fatte da esperti e da non esperti non è detto che le valutazioni espresse dai
            primi siano più accurate di quelle espresse dai secondi. L’analisi effettuata dai due
            studiosi su nove ricerche empiriche rilevanti condotte dal 1985 al 2000 ha evidenziato
            che non è possibile sostenere in maniera inequivocabile che i giudizi sui rischi
            espressi dagli esperti possano essere ritenuti più validi di quelli delle persone non
            esperte. Ciò sembra dipendere da diversi fattori come ad esempio la non omogeneità dei
            campioni utilizzati. Spesso, infatti, esperti e non esperti possono differire per
            diverse caratteristiche individuali come il genere, lo status
            socioeconomico, il livello di istruzione ecc. In tal modo le differenze nei giudizi
            possono dipendere da una o più di tali caratteristiche. Un altro fattore rilevante
            sembra essere la natura delle attività che quotidianamente vengono svolte dagli esperti.
            Il controllo di questo aspetto, infatti, permetterebbe di rilevare se il contenuto delle
            domande relative ai rischi si riferisce all’esperienza dell’esperto o alla sua
                expertise, cioè alla conoscenza specializzata nel proprio
            dominio. 

3. Il comportamento rischioso: la propensione al rischio
            nei manager 



 Che vi siano persone che assumono
            rischi finanziari in maniera più o meno calcolata o in maniera più o meno avventata o
            che non ne assumono affatto è una considerazione sulla quale si può facilmente
            concordare. Uno degli interrogativi che, invece, spesso vengono posti è se particolari
            figure di decisore, come i manager, possano caratterizzarsi come soggetti propensi al
            rischio, o comunque più propensi al rischio delle normali persone, con una particolare
            attitudine al rischio. 
 Si può facilmente convenire che
            quelle figure che nel dominio dell’attività economica svolgono una funzione cruciale
            come gli imprenditori manifestano una propensione al rischio maggiore rispetto ai
            manager [Stewart e Roth 2001]. 
 I manager, proprio per l’attività
            che svolgono, sono esposti al rischio dovendo prendere decisioni per lo più in
            situazioni di incertezza. 
 Quando si pensa alla professione dei
            manager si pensa all’espressione di una particolare abilità e cioè quella di poter far
            fronte a quei rischi economico-finanziari con modalità
            differenti rispetto ai comuni decisori, se non altro perché dispongono di abilità e
            conoscenze implicite che consentono loro di prendersi dei cosiddetti «rischi calcolati». 
 I manager, generalmente, sono
            avversi a rischi relativi a investimenti che prevedono una possibilità di perdita
            elevata, sia per investimenti derivanti da risorse finanziarie personali sia per quelli
            derivanti dalla loro specifica attività manageriale [MacCrimmon e Wehrung 1986]. Dati
            empirici, rilevati mediante la somministrazione di compiti standardizzati, hanno
            permesso di osservare che alcuni manager sono particolarmente avversi al rischio tanto
            da rifiutare di fare investimenti qualsiasi sia l’entità del potenziale guadagno se la
            probabilità di perdere è eccessivamente alta, ad esempio nell’ordine di grandezza del
            50%. È vero però che alcuni non sembrano inclini ad azzardare neanche se la probabilità
            di perdita non supera il 6%. 
 L’attitudine al rischio dei manager
            dipende da molti fattori, fattori relativi ad aspetti individuali, dal tipo di azienda
            in cui i manager svolgono la loro attività, da fattori culturali e professionali. 
 Non c’è dubbio che la cultura di
            un’azienda può spronare i propri manager ad assumere condotte più o meno rischiose. Sono
            stati fatti studi in cui si è visto come il tipo di azienda influenzi il comportamento
            rischioso dei propri manager. In una ricerca condotta su oltre 230 manager, ad esempio,
            Laughlum, Payne e Crum [1980] hanno rilevato che i dirigenti delle compagnie aeree
            avevano una maggior propensione al rischio finanziario di quelli che operavano nelle
            catene di supermercati alimentari e più ancora di quelli del settore delle costruzioni e
            della chimica. Sorprendentemente quelli che manifestavano una minor propensione al
            rischio erano i manager degli istituti bancari. 
 Gli eventi verificatisi in
            quest’ultimo periodo, al di là degli aspetti etico-sociali, farebbero ritenere che anche
            i manager bancari abbiano lo stesso atteggiamento nei confronti del rischio di coloro
            che appartengono agli altri settori dell’economia. 
 Dicevamo poc’anzi che il
            comportamento rischioso dei manager può essere influenzato dai valori che l’azienda
            incarna. L’ambiente manageriale, quindi, si riverbera sul comportamento dei singoli,
            tanto che i manager con una forte propensione al rischio manifestano la tendenza a
            richiedere collaboratori e dipendenti con la medesima propensione [Grey e Gordon
            1978].
        
 Bisogna, infine, considerare gli
            effetti sul comportamento rischioso imputabili alle caratteristiche di personalità dei
            manager. MacCrimmon e Wehrung [1986] hanno osservato che molti manager manifestavano una
            particolare attitudine al rischio sulla base di punteggi elevati ottenuti con
            questionari di autovalutazione della loro predisposizione a ricercare sensazioni forti e
            di propensione al rischio. Tali risultati, però, devono essere considerati alla luce del
            fatto che i manager possono avere una concezione del rischio del tutto particolare. Ad
            esempio è possibile che i comportamenti dei manager siano influenzati dal fatto che essi
            distinguono nelle diverse situazioni rischiose ciò che può accadere a causa
            dell’incertezza e ciò che può succedere a causa dell’abilità del decisore. I manager,
            infatti, distinguono le attività manageriali come rischio o come scommesse. A tal
            proposito, alcune ricerche suggeriscono che i cosiddetti «manager rischiosi» possono non
            percepirsi affatto come tali, mentre focalizzano la loro attenzione sulla loro capacità
            di controllo e sulla loro abilità di fronteggiare quelle situazioni. 
 Il controllo percepito sull’esito
            delle decisioni, inoltre, sembra avere una certa influenza sulle decisioni che i manager
            talvolta devono prendere quando affrontano la creazione di nuove opportunità di
            business, come ad esempio la creazione di un nuovo prodotto o l’apertura di una nuova
            linea di produzione o di un nuovo servizio. È stato visto, infatti, che il controllo
            percepito dell’esito può modulare il comportamento rischioso dei manager in queste
            circostanze. In particolare quando il controllo percepito è basso, i manager che si
            trovano nel dominio delle perdite tenderanno a fare scelte più rischiose avendo come
            riferimento l’entità della perdita. Analogamente quando il controllo percepito è alto i
            manager che si trovano nel dominio dei guadagni tenderanno a fare scelte più rischiose
            avendo come riferimento la probabilità associata al rischio [Forlani 2002]. Nel primo
            caso, dunque, il comportamento dei manager potrebbe essere motivato dal bisogno di
            recuperare le perdite attuali, mentre nel secondo caso il comportamento potrebbe
            riflettere la speranza di avere profitti più elevati. 
 È indubbio che le persone si
            differenziano nell’atteggiamento verso il rischio. Alcuni individui tendono a correre
            certi rischi che altri invece evitano disperatamente. Sembrerebbe pertanto facile
            suddividere gli individui secondo le loro tendenze nei confronti del rischio. Ma se si
            esaminano le ricerche condotte in questo ambito con metodologie
            differenti si osservano risultati molto diversi tra loro. Cosicché non si può sostenere
            in modo univoco che tali differenze siano imputabili a fattori di personalità oppure a
            diversità situazionali [Bromiley e Curley 1992]. A tale conclusione è giunto anche un
            grande economista come March analizzando ricerche in ambito manageriale e
            imprenditoriale. Egli rilevò che 
gli atteggiamenti rispetto al rischio sono
                abitualmente rappresentati come connotazioni individuali stabili, forse legate ad
                aspetti dello sviluppo della personalità o della cultura […] e ci si è pure sforzati
                di associare l’inclinazione al rischio con alcune dimensioni della personalità,
                quali la motivazione al successo […]. Tuttavia, in ogni sistema culturale come pure
                in qualunque attività professionale, è rimasta relativamente indistinta la
                differenza d’assieme tra i presunti «amanti del rischio» e gli altri [March e
                Shapira 1987; trad. it. 1993, 101]. 


 Per quanto, come sostengono March e
            Shapira [1987], in molti sistemi culturali e nei diversi ambiti professionali sia
            rimasta relativamente indistinta la differenza tra individui che sono particolarmente
            attratti dal rischio e individui che non lo sono, non si può escludere in via di
            principio che la preferenza accordata dai primi ad attività o a operazioni rischiose sia
            una componente della personalità, o quantomeno una preferenza relata ad aspetti emotivi. 
 Gli studiosi di
                decision-making, in genere, tendono a ritenere che non sia
            possibile individuare una personale propensione al rischio. Infatti, da un lato appaiono
            deboli molte delle relazioni tra diverse misure di ricerca del rischio, dall’altro la
            teoria del prospetto dimostra come l’atteggiamento nei confronti del rischio sia
            influenzato dal modo in cui si presentano le opzioni [Tversky e Kahneman 1981].
            Tuttavia, una ricerca sul rischio finanziario ha documentato una qualche relazione tra
            la tendenza al rischio degli individui e il comportamento di risparmio [Dahlback 1991].
            Se si assume che il risparmio di denaro sia una forma di protezione contro i rischi
            economici e che le diverse forme di risparmio (deposito bancario, titoli di Stato,
            azioni, fondi di investimento ecc.) siano associate a gradi diversi di rischio si può
            ritenere che le preferenze individuali relative al rischio possano influenzare le loro
            scelte di risparmio. Dahlback misurò la propensione al rischio con un questionario le
            cui affermazioni erano del tipo «sono sempre molto cauto e penso
            prima alla sicurezza» oppure «posso essere piuttosto incauto e assumermi rischi» e
            osservò che esisteva una correlazione tra le risposte e certi indicatori economici di
            rischiosità. In particolare egli osservò che i soggetti più cauti erano anche quelli
            meno gravati da debiti e con una maggior liquidità di denaro rispetto ai soggetti meno
            cauti. 
 Il comportamento nei confronti del
            rischio è, quindi, influenzato da una molteplicità di fattori. Schoemaker [1993] ha
            rilevato che le «preferenze osservate» nei confronti del rischio quando degli individui
            effettuano l’acquisto di polizze assicurative contro le malattie o gli incidenti nella
            pratica sportiva oppure quando scelgono diverse forme di investimento sono influenzate
            da diverse variabili. Egli, tuttavia, conclude che non si può escludere l’effetto di
            fattori personologici, ma assegna un peso rilevante a fattori strutturali, credenze,
            contesto e considerazioni di portafoglio. 
 Anche MacCrimmon e Wehrung [1986]
            pensano che non sia facile individuare delle caratteristiche standard di soggetti
            avversi al rischio e di quelli che sono propensi ad assumere rischi. Tuttavia essi
            ritengono che sia possibile delineare due differenti profili basati su atteggiamenti
            diversificati rispetto alle specifiche componenti del rischio, poiché non v’è alcuna
            ragione che una persona propensa al rischio in una situazione lo sia in tutte le altre
            situazioni rischiose. Essi assumono che il rischio abbia quattro componenti di base e
            cioè la grandezza della perdita potenziale, la probabilità associata alla perdita
            potenziale, l’esposizione a tale perdita e altre componenti come il controllo, il
            consenso ecc. Rispetto a ciò ci si deve aspettare che gli individui agiscano in maniera
            differenziata, suggerendo con ciò che l’atteggiamento nei confronti del rischio è
            «contingente». Esaminando la tabella 4.2, si osserva quali sono i differenti
            comportamenti e atteggiamenti contingenti alle componenti di rischio che si
            presenteranno con diverso grado di intensità nelle situazioni decisionali. Perciò 
un individuo propenso al rischio dovrebbe accettare
                una più elevata esposizione assumendosi completamente la responsabilità, agendo con
                meno informazione e richiedendo minor controllo di colui che rifiuta il rischio. Chi
                ricerca il rischio accetterebbe una situazione con un’elevata possibilità di
                perdere, opererebbe in una situazione poco familiare, tollererebbe più incertezza e
                richiederebbe meno informazioni riguardo alle probabilità di
                occorrenza. Gli individui propensi al rischio tenderanno a giocare con puntate più
                elevate e a tollerare perdite potenziali massime più elevate. Essi accetterebbero
                una variabilità più elevata nei premi e si comporterebbero con minor informazione e
                con minor controllo sui possibili premi [ibidem,
                34].
            


TAB. 4.2.
                Caratteristiche degli individui avversi al rischio e degli individui che
                    cercano il rischio
	Componenti  del
                                rischio 	Ciò che chiede l’individuo avverso al
                                rischio 	Ciò che accetta l’individuo che cerca
                                il rischio 
	Ampiezza della perdita 
potenziale
                                massima
	Bassa perdita massima
	Più elevata perdita massima

	 	Puntate e impegni bassi
	Puntate e impegni più alti

	 	Bassa variabilità 
nell’entità degli
                                esiti
	Più elevata variabilità 
nell’entità degli
                                esiti

	 	Più informazioni 
sulle
                                perdite
	Meno informazioni 
sulle
                                perdite

	 	Più controllo sulle perdite
	 
	Possibilità di perdita 
potenziale
	Bassa possibilità 
di
                            perdita
	Più alta possibilità 
di
                            perdita

	 	Ambiente familiare
	Ambiente non familiare

	 	Pochi eventi incerti
	Molti eventi incerti

	 	Più informazioni 
sulle
                                opportunità
	Meno informazioni 
sulle
                                opportunità

	 	Maggior controllo 
sugli eventi
                                incerti
	Minor controllo 
sugli eventi
                            incerti

	 	Incertezza bassa
	Incertezza più elevata

	Esposizione alla perdita 
potenziale
	Esposizione 
bassa
	Esposizione 
più elevata

	 	Responsabilità condivisa
	Responsabilità unica

	 	Più informazioni 
sull’esposizione
	Meno informazioni 
sull’esposizione

	 	Maggior controllo 
sull’esposizione
	Minor controllo 
sull’esposizione

	Altre componenti 
del
                                rischio
	Controllo da parte 
del
                                soggetto
	Controllo da parte 
di altri
                                individui

	 	Piani di contingenza
	Nessun piano 
di contingenza

	 	Consenso
	Conflitto

	 	Uscita 
da situazioni
                            rischiose
	Partecipazione 
a situazioni
                            rischiose

	Fonte: MacCrimmon e Wehrung
                        [1986].




 Sono stati usati molti metodi per
            studiare l’atteggiamento nei confronti del rischio da parte dei manager. La diversità
            delle tecniche riflette la diversa formazione di coloro che hanno studiato il
            comportamento rischioso in questa «particolare» popolazione. 
 Harnett e Cummings [1980] hanno
            condotto uno studio su un campione di 550 manager europei e americani. La tecnica
            utilizzata in questa ricerca consisteva nel porre delle domande del tipo: «Le piacerebbe
            investire del denaro in un’invenzione promettente?» cui i soggetti dovevano rispondere
            semplicemente sì o no. Inoltre, utilizzando strumenti tipici delle ricerche sulle
            differenze individuali, venivano misurate dimensioni diverse come: atteggiamento
            bellicoso-diplomatico, controllo interno-esterno, atteggiamento fiducioso-sospettoso.
            All’interno del campione europeo i manager dell’Europa centrale, della Scandinavia e
            della Grecia manifestavano una maggior avversione al rischio dei manager spagnoli; i
            manager americani invece manifestavano una maggior disposizione alla ricerca del
            rischio. L’aspetto che ha destato il maggior interesse era che l’area in cui svolgevano
            la loro attività (marketing, produzione, area commerciale ecc.) aveva un’influenza
            pressoché nulla sull’atteggiamento nei confronti del rischio. L’analisi fattoriale
            condotta su misure di personalità e di rischio mise in luce qualche differenza
            intergruppo nelle strutture del fattore rischio. Tali differenze sembrano per lo più
            imputabili a diversità di tipo linguistico dato che, naturalmente, il materiale veniva
            presentato nella lingua madre dei soggetti. Un altro aspetto di rilievo emerso
            dall’analisi fattoriale è che i rischi implicanti un pericolo personale e i rischi
            monetari apparivano come fattori separati e ciò fa pensare a una chiara distinzione tra
            categorie di rischi. 
 Tse e colleghi [1988], invece, hanno
            condotto uno studio interculturale con manager canadesi, cinesi e di Hong Kong,
            utilizzando problemi relativi a situazioni tipiche del mondo degli affari. Tali problemi
            venivano presentati nel classico formato «in basket», ovverosia la tecnica
            tradizionalmente adottata per accertare e per valutare la propensione a occupare ruoli
            manageriali degli individui [Gill 1979]. Ai manager veniva chiesto di immaginare di
            essere dei neopromossi direttori in un grande gruppo multinazionale con sede centrale
            nel loro paese e in tale ruolo dovevano risolvere quattro problemi decisionali. I
            problemi presentati ai soggetti costituivano degli scenari di marketing e richiedevano
            una scelta tra due alternative di uguale valore atteso. Per tal
            ragione la decisione si sarebbe basata su fattori diversi dal ritorno atteso. La
            decisione di continuare o lasciare cadere una linea di prodotto non remunerativa,
            potrebbe implicare una «perdita della faccia per il decisore» poiché è stato proprio il
            decisore a sviluppare quella linea di prodotti. Nella decisione che riguardava se
            entrare oppure no in un nuovo mercato, da soli oppure mediante la costituzione di una
                joint venture con un concorrente in difficoltà finanziarie che
            aveva in precedenza aiutato il gruppo, l’entrata da soli avrebbe favorito l’eliminazione
            di un concorrente, mentre l’entrata a seguito di un accordo avrebbe costituto la
            restituzione di un favore. Nella decisione relativa all’adozione di un nuovo
                design per un certo prodotto o mantenere quello attuale, la
            scelta del disegno innovativo si sarebbe potuta interpretare come una decisione
            autoritaria non essendovi consenso tra i collaboratori, mentre mantenere il
                design attuale avrebbe potuto garantire l’armonia all’interno
            del gruppo. Infine, nella decisione se ritirare un prodotto malfunzionante o inviare una
            lettera di avvertimento agli acquirenti, un orientamento etico avrebbe richiesto una
            riconsiderazione globale del problema consistente nel ritiro del prodotto che presentava
            un funzionamento imperfetto, mentre un orientamento utilitaristico avrebbe permesso una
            soluzione parziale di breve periodo. 
 Per ciascuno scenario i partecipanti
            dovevano riferire ciò che essi avrebbero fatto e le ragioni che giustificavano la scelta
            fatta e dovevano esprimere dei giudizi su tre gruppi di scale a nove punti. Il primo
            gruppo di scale era volto a valutare la percezione della rischiosità delle situazioni
            per la propria organizzazione. Il secondo gruppo di scale misurava la loro propensione
            ad adottare tipi di strategie differenti di aggiustamento del rischio. Il terzo gruppo,
            infine, mirava a misurare la forza delle preferenze espresse tra le due alternative del
            problema decisionale. 
 I risultati ottenuti evidenziarono
            delle differenze tra i tre gruppi. In particolar modo emerse che i manager cinesi,
            rispetto agli altri due gruppi: 
	 erano maggiormente propensi a far ritirare i
                    prodotti mal funzionanti piuttosto che a inviare una comunicazione agli
                    acquirenti sui difetti del prodotto; 
	 tendevano a manifestare una propensione per
                    la scelta autoritaria riguardante la proposta del prodotto innovativo, piuttosto
                    che convergere su una soluzione in grado di favorire il consenso tra i
                    collaboratori;
                
	 manifestavano un interesse a restituire il
                    favore al concorrente piuttosto che favorirne l’eliminazione. 


 Tale ricerca, quindi, fornisce una
            prova convincente dell’ipotesi che i diversi comportamenti decisionali dei manager
            spesso possono essere influenzati dalle differenze culturali. Ciò naturalmente ha delle
            implicazioni pratiche. Infatti, come suggeriscono Tse e colleghi [1988, 91], 
un’analisi generale comparata delle culture può
                aiutare i manager dell’area marketing ad anticipare le risposte dei loro
                antagonisti, comprendendo più accuratamente le loro abitudini nelle transazioni
                d’affari e a trattare con colleghi di differenti nazionalità nelle decisioni che
                devono essere prese congiuntamente. La cultura determina le differenze
                nell’identificazione dei problemi e negli obiettivi che motivano la scelta. Le
                differenze culturali possono anche produrre differenze nella comunicazione dei
                problemi e dei consigli e particolarmente dell’importanza decisiva di tali consigli.
            


 Un altro lavoro di un certo
            interesse è stato condotto da Laughhunn, Payne e Crum [1980]. In questo lavoro, basato
            sulla «teoria del prospetto», è stato esaminato l’atteggiamento dei manager nei
            confronti di ipotetiche scommesse che offrono esiti attesi di valore inferiore al
            livello di aspirazione dei manager stessi. La ricerca ha visto coinvolti 237 manager
            provenienti da 53 differenti aziende degli USA, del Canada, della Germania occidentale e
            dell’Olanda. Le prove utilizzate consistevano in scelte di investimento sotto forma di
            scommesse. Tre gruppi di manager dovevano prendere decisioni relative a investimenti
            personali, mentre altri due gruppi dovevano supporre di investire risorse finanziarie
            dell’azienda. Quindi, mentre i primi avrebbero rischiato in proprio, i secondi erano
            sottoposti a un giudizio circa la qualità delle loro scelte sulla base dell’ammontare
            del profitto che le loro decisioni avrebbero prodotto. A uno dei gruppi, inoltre,
            venivano presentate scommesse il cui esito poteva essere la perdita di 20.000.000
            dollari. I manager di questo gruppo venivano informati che una tal perdita avrebbe
            provocato gravissimi problemi di liquidità per le loro aziende, addirittura con il
            rischio di bancarotta. Con scommesse che implicano perdite non rovinose, i manager nel
            77% delle scelte fatte accettavano più rischio di quanto sarebbe prescritto dal
            principio di massimizzazione del valore atteso. D’altra parte il 23% dei manager
            rifiutava il rischio coerentemente, mentre il 26% aveva un comportamento di avversione o
            di ricerca del rischio in maniera non coerente. Il risultato di
            maggior interesse, però, riguarda il comportamento dei manager che dovevano giudicare
            scommesse con perdite potenziali rovinose. Quando le scommesse prevedevano perdite
            potenziali tanto ampie da causare bancarotta i manager manifestavano maggior cautela.
            Questo risultato appare in contrasto con la teoria del «prospetto» di Kahneman e Tversky
            [1979]. I dati però fanno pensare che di fronte alla possibilità di perdite rovinose i
            manager tendano a diventare meno propensi all’assunzione di rischio, assumendo invece un
            comportamento avverso al rischio. 
 I risultati ottenuti da Laughhunn,
            Payne e Crum [1980], soprattutto nel caso delle scommesse con perdite potenziali, sono
            del tutto coerenti con l’analisi effettuata da March e Shapira [1987]. In tale analisi
            vi sono due considerazioni che illustrano il modo di pensare dei manager riguardo al
            rischio. La prima è che i manager ritengono che in situazioni critiche i rischi vadano
            presi. Questa posizione è compatibile con la teoria del prospetto. Ma viene rafforzata
            da valutazioni del tutto soggettive dato che i manager presterebbero una certa
            attenzione alla loro posizione o al loro lavoro, tanto che tenderebbero più al rischio
            quando sono in gioco piuttosto che quando si sentono al sicuro. La seconda
            considerazione, poi, coinvolge l’assetto dell’impresa, ossia l’atteggiamento più o meno
            rischioso dei manager in relazione alla posizione dell’azienda sul mercato. La quasi
            totalità dei dirigenti intervistati si dichiarava contraria all’assunzione di qualsiasi
            rischio qualora le conseguenze negative della decisione potessero mettere in gioco la
            sopravvivenza dell’impresa: cioè «primum (soprav)vivere,
                deinde…». Però le cose cambiano se l’obiettivo da raggiungere è
            il successo. In tal caso l’atteggiamento positivo nei confronti del rischio risulta
            commisurato alla possibilità di insuccesso dell’azione intrapresa. 

4. Come i manager affrontano i rischi 



 Secondo March e Shapira
                [ibidem] si possono individuare tre aspetti che ci permettono
            di capire il modo in cui i manager concepiscono il rischio e come essi affrontano le
            situazioni rischiose. Il primo aspetto che emerge dalle osservazioni empiriche
            effettuate dai due studiosi riguarda l’insensibilità dimostrata dai manager per le stime
            probabilistiche. Che il rischio non sia concepito dai dirigenti
            essenzialmente come un concetto probabilistico trova conferma in
            un’indagine condotta da Shapira [1986, citato in ibidem]. Infatti
            la metà dei manager intervistati considerava l’incertezza come uno dei fattori di
            rischio; tuttavia l’elemento principalmente considerato dagli intervistati era l’entità
            assunta da eventuali risultati negativi derivanti dalla presa di decisione. Il secondo
            aspetto rilevante per prevedere l’assunzione di rischi da parte dei manager riguarda gli
            elementi che possono orientare l’attenzione. La tendenza manifestata dai manager di
            valutare in maniera analitica e in sequenza le opzioni è una questione posta a più
            riprese nello studio dei processi implicati nella soluzione dei problemi. 
 Le teorie che postulano un’analisi
            di un numero ristretto di alternative, come ad esempio quella di Simon [1955],
            necessariamente impongono un ruolo centrale all’attenzione nella comprensione di
            un’azione che si sviluppa a fronte di informazioni incomplete. 
 In molte di queste teorie è presente
            un unico valore focale critico, come il livello di aspirazione che costituisce la
            discriminante tra successo e insuccesso soggettivo. Le osservazioni riportate da March
            [1988] relative allo spostarsi del focus attentivo nel rischio
            sembrano suggerire l’esistenza di due valori focali. I valori osservati più
            frequentemente riguardano un «livello di obiettivo» riguardante la performance (ad
            esempio, il raggiungimento della copertura delle spese) e un «livello di sopravvivenza». 
 Perciò, se il manager si rende conto
            di aver superato il livello assegnato alla performance, il principale centro
            d’attenzione consisterà nell’evitare tutte quelle azioni che potrebbero portarlo sotto
            quel livello. Il manager quindi presterà più attenzione alla possibilità di scendere
            sotto il livello, piuttosto che alle opportunità di profitto. In tal modo i manager che
            hanno avuto successo, avendo superato di poco il traguardo tenderanno a manifestare una
            relativa avversione al rischio. Se invece il livello assegnato alla performance non è
            stato superato il manager concentrerà l’attenzione sul raggiungimento di quell’obiettivo
            e sarà, perciò, più propenso ad assumere dei rischi. L’oggetto dell’attenzione, in altri
            termini diverranno le opportunità di profitto e non i pericoli. Nel caso, però, in cui
            la performance si riveli prossima al punto in cui è in gioco la sopravvivenza,
            l’attenzione si sposterà su tale livello e la marcata preferenza per opzioni rischiose
            sarà mitigata dalla maggior consapevolezza che tali corsi di azioni possano produrre
            rischi molto elevati. 
        
TAB. 4.3.
                Relazione tra le diverse fasi del processo di valutazione del rischio e le
                    componenti del rischio
	Fasi del processo
                                 di valutazione  del
                                rischio 	Componenti
                                del rischio 
	Ampiezza della  perdita
                                potenziale 	Possibilità di  perdita
                                potenziale 	Esposizione alla perdita
                                potenziale 
	Riconoscere i
                                rischi
	Quali sono le 
perdite
                            possibili?
	Quali sono le fonti 
di
                                incertezza?
	Che cosa è esposto alla perdita
                                
potenziale 
e in che misura?

	Valutare i
                            rischi
	Le possibili perdite sono sopportabili
                                
e
                                ne vale la pena?
	Le possibilità 
sono da prendere
                                
in considerazione?
	L’esposizione 
al rischio 
è
                                accettabile?

	Aggiustare i
                                rischi
	 	 	 
	* Acquistare 
controllo
	Come possono essere moderate 
le perdite
                                
potenziali?
	Come possono essere previsti gli eventi incerti
                                o resi meno probabili?
	Come possono essere condivisi 
o distribuiti
                                
i
                                rischi?

	* Acquisire 
informazione
	Quanto 
si può perdere?
	Quant’è probabile 
la perdita
                                
potenziale?
	Sono disponibili opzioni per 
dividere il
                                rischio?

	* Guadagnare 
tempo
	Può il ritardo 
ridurre la
                            perdita?
	Può il ritardo 
ridurre 
l’incertezza?
	Può il ritardo 
ridurre 
l’esposizione
                                
al rischio?

	Fonte: MacCrimmon e Wehrung
                        [1986].




 Il terzo aspetto, infine, fa
            riferimento al differente atteggiamento dei manager nei confronti del rischio e
            dell’azzardo. L’assunzione di rischio è generalmente apprezzata, poiché concorre a
            produrre successo e innovazione. Ma ciò non significa giocare d’azzardo anche se dal
            punto di vista della teoria formale della decisione la differenza è puramente lessicale.
            Ciò si verifica poiché i manager quando prendono decisioni rischiose si «giocano la
            faccia». Costoro, generalmente, hanno una chiara consapevolezza che l’organizzazione in
            cui operano non apprezza l’azzardo: per l’organizzazione esiste un parallelismo tra
            azzardo e insuccesso, così come tra rischio e successo. 
 Tale conclusione è corroborata dai
            risultati ottenuti da MacCrimmon e Wehrung [1986]. Essi hanno condotto un’ampia ricerca
            nel 1986 in cui veniva evidenziato che il processo di gestione dei rischi da parte dei
            manager ha dei punti cardinali e cioè il riconoscimento che una
            situazione è rischiosa, la valutazione dei rischi che essi hanno percepito, il tentativo
            di modificare i rischi che hanno di fronte. Queste tre operazioni, interagiscono con le
            componenti di rischio e cioè con l’ampiezza della perdita potenziale, la possibilità
            della perdita e il grado di esposizione alla perdita stessa (tab. 4.3). 
TAB. 4.4.
                Comparazione delle situazioni decisionali nella condizione «in
                    basket»
	 	Situazioni
                                decisionali 
	 	Causa  giudiziaria 	Minaccia  di un
                            cliente 	Conflitto  sindacale 	Ipotesi  di joint
                                    venture 
	Descrizione
	Decidere 
se risolvere una patente
                                violazione in tribunale o 
con accordo
                                extragiudiziale
	Decidere se 
aderire alla richiesta del cliente
                                di 
interrompere 
la fornitura 
al
                                concorrente
	Decidere 
se accettare 
la richiesta
                                
del sindacato 
di sospendere 
lo studio sui tempi e
                                metodi
	Decidere 
se impegnarsi 
in un progetto
                                
individualmente o attraverso una joint venture
                                con il concorrente

	Mezzo 
per dare corso 
all’operazione
	Lettera 
del presidente della
                                filiale
	Appunto 
della 
segretaria
	Lettera 
del presidente della
                                filiale
	Appunto del coordinatore del progetto del gruppo
                                speciale operativo

	Conseguenze 
non monetarie
	Possibile 
complicazione 
se la disputa
                                
si protrae
	Impatto 
dell’azione 
sugli altri
                                
clienti
	Impatto 
dello sciopero 
su clienti,
                                
dipendenti 
ecc.
	Implicazioni della 
cooperazione con il
                                
concorrente

	Potenziale 
controllabilità 
degli eventi
                                
critici
	Transazione 
con la 
controparte
	Chiarimento 
con il 
cliente
	Transazione 
con il 
sindacato
	Negoziato 
con il 
concorrente




 Ai manager partecipanti alla ricerca
            venivano presentate quattro situazioni (tab. 4.4). La prima si riferiva alla scelta se
            comparire in giudizio per una causa per una violazione commerciale minacciata da
            un’azienda concorrente oppure accordarsi in via extragiudiziale. La seconda si riferiva
            alla scelta se accettare la richiesta del miglior cliente di interrompere la fornitura
            al concorrente più pericoloso oppure subire la perdita di quel cliente. La terza
            situazione, invece, aveva come oggetto una disputa sindacale e cioè veniva valutata la
            possibilità di interrompere uno studio sui tempi e metodi per evitare la messa in atto
            di uno sciopero. Infine la quarta situazione riguardava la
            possibilità di affrontare l’esecuzione di un progetto da parte di una singola unità
            operativa oppure con una joint venture. 
TAB. 4.5.
                Comparazione delle situazioni decisionali nella condizione «in basket».
                    Paradigma di base: un’opzione sicura e un’opzione rischiosa con due possibili
                    esiti (favorevole e sfavorevole)
	Struttura
                                 dell’albero  decisionale
                                 di base 	Situazioni
                                decisionali 
	Causa  giudiziaria 	Minaccia  di un
                            cliente 	Conflitto  sindacale 	Ipotesi  di joint
                                    venture 
	Azione 
                            
sicura
	Accordo 
extragiudiziale
	Interruzione 
della fornitura alla
                                concorrenza
	Sospensione 
dello studio tempi e
                                metodi
	Perseguire il progetto assieme al
                                concorrente

	Esito
	Perdita 
di $ 800.000
	Perdita di $ 4 milioni annui
	Un profitto 
del 6,5% 
sulla posizione
                                
di equità
	Un profitto 
del 14% 
sull’investimento

	Azione
                            
rischiosa
	Accettare 
la comparsa 
in
                                giudizio
	Continuare le forniture alla
                                concorrenza
	Continuare 
lo studio sui tempi e
                                metodi
	Perseguire 
il progetto 
individualmente

	Migliore 
esito
	Vincere 
la causa. 
Costi legali
                                
bassi
	Il concorrente non subisce 
un tracollo. Perdita
                                di $ 3 milioni annui
	Il sindacato 
non proclama 
lo sciopero.
                                
10% di 
profitto
	Acquisita 
 una larga fetta
                                
di mercato comune. 
22% di profitto

	Peggiore 
esito
	Perdere 
la causa. 
Perdita
                                
di $ 1,6 
milioni
	Il concorrente subisce 
un tracollo. Perdita
                                di $ 7 milioni annui
	Il sindacato 
proclama 
lo sciopero.
                                
Perdita di $ 200.000
	Acquisita una piccola fetta 
di mercato
                                
comune. 10% 
di profitto

	Probabilità 
dell’esito 
migliore
	0,50
	0,75
	0,40
	0,33

	Valore atteso
	Perdita 
di $ 800.000
	Perdita di $ 4 milioni annui
	Ambiguo
	14% di profitto
                            sull’investimento




 Le caratteristiche delle singole
            situazioni sono riassunte nella tabella 4.5. In particolare va sottolineato che ognuna
            delle quattro situazioni era strutturata come una scelta tra un’opzione rischiosa e una
            sicura di uguale valore atteso. Le opzioni rischiose, poi, avevano due esiti possibili,
            uno favorevole e uno sfavorevole. 
        
TAB. 4.6.
                Percentuale dei manager che indicano specifiche azioni nelle quattro
                    diverse situazioni decisionali (%)
	Azioni  specifiche 	Situazioni
                                decisionali 
	Causa 	Minaccia  di un
                            cliente 	Conflitto  sindacale 	Ipotesi di  joint
                                    venture 
	Raccolta di informazioni
	28
	26
	33
	37

	Negoziazione
	25
	7
	22
	2

	Decisione differita
	27
	26
	27
	30

	Decisione delegata
	38
	23
	38
	23




 Il compito dei manager, per ogni
            scenario, era quello di indicare quale delle alternative ritenevano più appropriata e di
            rispondere a due quesiti. Il primo quesito richiedeva una valutazione sulla propensione
            a intraprendere l’azione sicura o quella rischiosa, il secondo richiedeva di indicare la
            probabilità più bassa alla quale l’azione rischiosa sarebbe stata intrapresa, assumendo
            che la probabilità di successo non fosse stata determinata. 
 I dati più interessanti, però,
            riguardavano quelli ottenuti con l’analisi del contenuto dei rapporti scritti forniti
            dai manager nel compito principale. Il primo punteggio riguardava la propensione verso
            la rischiosità (ad esempio andare in giudizio o accordarsi con la controparte); il
            secondo valutava la propensione nei confronti della ricerca di informazione (ad esempio
            consultare un altro avvocato, oppure basarsi su ciò che era stato suggerito dal legale
            ufficiale); il terzo punteggio misurava la propensione al rinvio (ad esempio vedere se
            l’azienda avrebbe atteso minacciando l’azione legale); il quarto punteggio, infine, si
            riferiva alla propensione a delegare (ad esempio decidere da sé, piuttosto che delegare
            ad altre figure aziendali). Riassumendo i punteggi così ottenuti si può avere un quadro
            articolato delle modalità con cui i manager fronteggiano il rischio e ne manipolano le
            fonti. In questa sede considereremo gli aspetti più interessanti, rimandando il lettore
            che voglia approfondire la complessità e la ricchezza dei risultati alla ricerca
            originale di MacCrimmon e Wehrung. Nella sostanza i manager, più che scegliere tra
            alternative rischiose, «aggiustano» le situazioni mediante quattro procedure e cioè con
            la raccolta di informazioni, con la negoziazione, con il differimento della decisione e
            con la delega della decisione ad altri (tab. 4.6).
        
 Così, come nel caso della disputa
            con il sindacato, la negoziazione ha la funzione di sviluppare nuove opzioni che
            arricchiscono il tavolo della trattativa. Nel caso invece della scelta di costituire la
                joint venture i manager si rendono conto della difficoltà di
            controllare gli eventi critici; infatti il mercato condiviso è sconosciuto ai due
            partner. In tal caso la procedura di riduzione del rischio è prevalentemente quella di
            raccogliere informazioni riguardanti i possibili esiti delle alternative rischiose e le
            loro probabilità di occorrenza. La terza modalità di modificazione della situazione
            rischiosa è il controllo dei tempi di decisione. Tale tattica può esprimersi, ad
            esempio, con la richiesta da parte del manager di uno studio in profondità o
            dell’istituzione di un comitato per l’esame della situazione. Questa modalità di
            intervento sulle situazioni rischiose e per giunta importanti presenta almeno tre
            vantaggi, e cioè consentire l’evoluzione degli eventi, permettere il manifestarsi di
            nuovi fattori, avere disponibilità di tempo utile allo sviluppo di nuove opzioni. La
            delega si esprime più spesso in una situazione come la citazione in giudizio o il
            conflitto sindacale poiché nelle vicende sono coinvolte le filiali e quindi diventa
            plausibile coinvolgere i manager centrali in una partecipazione alla gestione del
            rischio. La forma più comune di delega o di condivisione del rischio è la «decisione
            presa in commissione» dove l’esposizione personale al rischio è limitata e la
            responsabilità individuale per la scelta fatta viene «sfuocata». 




Capitolo quinto 

La previsione

Viene discusso come i manager anche esperti possano commettere errori di giudizio, per il fatto di utilizzare le stesse euristiche che utilizzano le persone nelle attività di tutti i giorni. Si affrontano l'accuratezza, la stabilità e la logica della previsione dell'esperto.





Una forte depressione economica come quella del 1920-21 è da
            escludersi. 
Harvard Economic Society, 
«Weekly Letter», 16 novembre 1929 


 
 
1. Quanto accurata è la previsione dell’esperto? 



 Mercoledì, 27 ottobre 1993. L’agenzia
            spaziale cinese annuncia che il satellite Maosat, oramai fuori controllo, cadrà sulla
            terra non prima di sei mesi. Il giorno dopo, secondo le rilevazioni della NASA, il
            satellite sprofonda nell’oceano Pacifico a circa 1.650 km dalla costa peruviana. 
 La cronaca offre numerosi esempi,
            alcuni tragici e altri comici, di inaccurate previsioni formulate da esperti. Si pensi
            al generale John B. Sedgwick che, nel 1864, poco prima di essere mortalmente ferito da
            una pallottola durante la battaglia di Spotsylvania, aveva previsto che a quella
            distanza i nemici non avrebbero potuto colpire nemmeno un elefante. Oppure, alle
            previsioni di insuccesso elettorale, formulate da eminenti politologi, di Silvio
            Berlusconi che, per la prima volta, si presentava candidato alle legislative di marzo
            del 1994. L’inaccuratezza nella previsione non risparmia neppure l’ambito economico. Si
            pensi, ad esempio, alla previsione dei costi di produzione del Jumbo 747 che furono
            sottostimati di circa il 50% di quelli reali. L’inesattezza nella previsione indusse la
            direzione aziendale ad attuare una politica dei prezzi di vendita troppo bassa rispetto
            ai costi. Il risultato fu che, 10 anni dopo, la compagnia Boeing doveva ancora
            recuperare il capitale investito. Errori di previsione sono stati rilevati anche nella
            stima dei tempi di completamento di progetti industriali. Russo e Schoemaker [1989]
            riportano uno studio in cui si mostra come la previsione del tempo necessario per la
            realizzazione di progetti poco familiari all’impresa sia troppo ottimistica. Il tempo
            previsto dai manager era circa il 18% in meno di quello necessario. 
 La previsione è un aspetto cruciale
            dell’attività professionale di un operatore economico e della gestione d’azienda. La sua
            importanza è stata, di fatto, riconosciuta dalla gestione aziendale
            di diverse imprese. La Royal Dutch/Shell, ad esempio, utilizza
            una procedura decisionale in cui la previsione svolge un ruolo importante. Tramite
            questa procedura, la decisione è vincolata all’elaborazione di scenari futuri (da un
            minimo di due a un massimo di quattro) e la scelta ricade su quell’opzione che
            garantisce un certo numero di benefici in un periodo di medio-lungo termine [Wack 1985].
            La Hewlett-Packard e la Xerox hanno investito ingenti risorse per cercare di anticipare
            i problemi relativi alle prime fasi di progettazione [Wood 1988]. L’abilità
            nell’anticipare i problemi pone l’impresa in una posizione di vantaggio competitivo. Da
            questo punto di vista, il manager è come uno stratega militare che cerca di anticipare
            le mosse dei suoi nemici per poter amministrare nel migliore dei modi le risorse a sua
            disposizione [Dixon 1983]. Questa analogia è stata utilizzata da Manca, all’epoca
            direttore generale degli affari economici della Pirelli, in una descrizione del manager
            di oggi: 
 Alessandro, Cesare, Napoleone ebbero tutti una cosa
                in comune: la capacità di saper sfruttare gli eventi facendo i conti con
                l’incertezza e l’imprevedibilità del nemico. L’attività dei manager di oggi si
                avvicina un po’ a quella dei grandi comandanti militari di un tempo (in
                «Management», aprile 1992, p. 26). 


 La previsione viene fatta in diverse
            fasi dell’attività aziendale e, spesso, in circostanze accidentali. Le previsioni sono
            innanzitutto formulate durante l’elaborazione della pianificazione strategica che, da
            taluni, è considerata la principale caratteristica della gestione scientifica
            dell’azienda [Paul, Donavan e Taylor 1978]. Inoltre, l’evoluzione del mercato e le
            relative vicende spesso costringono un imprenditore a formulare previsioni in
            circostanze accidentali. In quei casi, la previsione può presentarsi come un compito
            imposto dall’esterno. Yves Saint Laurent, ad esempio, ha dovuto decidere se patteggiare
            o meno con alcuni produttori vinicoli dello Champagne che lo avevano denunciato di aver
            sfruttato il nome del famoso vino francese per la promozione di un profumo. Una
            difficile decisione, quella di patteggiare, considerato che era già stato stanziato
            circa un centinaio di milioni di franchi per il lancio pubblicitario («Le Monde», 30
            ottobre 1993). Ciò nonostante è plausibile che la decisione sia stata presa in
            considerazione anche delle possibilità di vittoria della causa giudiziaria. 
 Nella letteratura psicologica vi sono
            diversi esperimenti che hanno verificato quanto accurata sia la previsione degli esperti
            tra cui, operatori economici, marinai, ingegneri nucleari ecc. I
            risultati mostrano che la previsione talvolta è inaccurata ed equivalente, se non
            addirittura inferiore, a quella formulata dagli inesperti [Johnson 1988; Stael von
            Holstein 1972; Yates, McDaniel e Brown 1991; Wagenaar e Groenewegen 1987]. 
 Nel classico esperimento di Stael von
            Holstein [1972], a un gruppo di funzionari dell’ufficio portafoglio di istituti bancari,
            analisti del mercato mobiliare, statistici, docenti e studenti di scuole di formazione
            manageriale, venne chiesto di prevedere cinque tipi di variazione percentuale del prezzo
            di dodici azioni quotate alla borsa valori di Stoccolma nell’arco di due settimane. 
 I risultati mostrano che solo 3
            persone su 72 formulavano previsioni migliori di quelle di un modello statistico che
            assegnava la medesima probabilità alle cinque variazioni di prezzo. Inoltre,
            inaspettatamente, è stato rilevato come i soggetti inesperti (studenti e statistici)
            formulassero previsioni più accurate degli esperti (funzionari dell’ufficio portafoglio
            e docenti delle scuole di formazione manageriale). 
 L’inaccuratezza nella previsione del
            prezzo delle azioni è stata rilevata in altri esperimenti in cui sono state utilizzate
            condizioni di giudizio simili a quelle in cui si trova a operare l’esperto [Johnson
            1988; Yates, McDaniel e Brown 1991]. Ad esempio, contrariamente all’esperimento di von
            Holstein, l’intervallo di tempo non era di due settimane, ma più ampio. Inoltre, la
            previsione riguardava un maggior numero di titoli e ai soggetti venivano presentate più
            informazioni. Nonostante queste modifiche, i risultati mostrano ancora una modesta
            accuratezza della previsione. 
 In altri esperimenti è stata
            controllata l’accuratezza della previsione del rendimento dei titoli azionari. Alcuni
            autori ritengono che questa valutazione sia più facile di quella del prezzo. I risultati
            mostrano che l’accuratezza della previsione è ancora modesta benché migliore di quella
            relativa all’ambito del prezzo [Yates, McDaniel e Brown 1991]. 
 I risultati di questo settore di
            ricerca però non sono univoci. Infatti, in altri esperimenti è stato rilevato che la
            previsione dell’esperto è accurata e cambia in funzione della categoria professionale
            [Goodwin e Wright 2009]. La letteratura più recente sottolinea l’importanza di variabili
            che influenzano l’accuratezza del giudizio. Ad esempio, la valutazione può concernere un
            problema più o meno strutturato o standardizzato. Il contesto
            valutativo può riflettere più o meno adeguatamente le condizioni abituali di giudizio
            dell’esperto (ad esempio, la possibilità di cercare informazioni prima di formulare il
            giudizio o di ricevere un riscontro rispetto alle proprie predizioni). In generale,
            l’accuratezza del giudizio è maggiore quando il problema è strutturato, familiare, e la
            valutazione è basata su sistemi formali come, ad esempio, la previsione del tempo (per
            una discussione vedi Shanteau et al. [2003]). 

2. Quanto stabile è la previsione dell’esperto? 



 L’accuratezza è solo un aspetto della
            predizione. Un altro aspetto è il grado di stabilità o invarianza. La ricerca ha
            rilevato che cambiamenti, spesso apparentemente irrilevanti, nel compito o nel contesto
            di giudizio influenzano la valutazione probabilistica (per una rassegna, vedi Bonini
            [1995]). 
 Quali modifiche al contesto di
            giudizio o alla presentazione dell’informazione influenzano la previsione? In che misura
            questi fattori influenzano anche la previsione esperta? Infine, a causa di quali
            meccanismi cognitivi o procedure di giudizio la previsione diventa instabile? 
 Nel capitolo terzo è stata presentata
            l’euristica dell’ancoraggio e aggiustamento. Questa euristica può essere usata anche per
            fare previsioni. Come si ricorderà, in base a questa procedura valutativa, l’individuo
            formula una prima valutazione in base a un’informazione denominata «àncora».
            Successivamente, tenendo conto di altre informazioni, l’individuo aggiusta la
            valutazione iniziale. Poiché gli aggiustamenti sono insufficienti, la valutazione finale
            è influenzata dal valore dell’àncora. L’uso di questa euristica e la sua capacità di
            cambiare una predizione sono stati dimostrati in Russo e Schoemaker [1989]. 
 All’esperimento di Russo e Schoemaker
            partecipavano cento manager. Alcuni di loro dovevano prevedere il tasso di sconto a sei
            mesi. Altri dovevano fare la stessa previsione, ma la domanda era formulata
            diversamente, ovvero: «Pensi che tra sei mesi il tasso di sconto sarà sopra o sotto
            l’8%?». Dunque, gli sperimentatori avevano sibillinamente introdotto un’àncora nella
            domanda. Infine, a un terzo gruppo di manager, l’àncora sottesa nella domanda era del
            14%. Si noti che gli sperimentatori non avevano espresso alcuna
            valutazione sull’attendibilità del tasso di sconto che fungeva da àncora. 
 I risultati mostrano che la
            previsione del tasso di sconto con àncora elevata era maggiore (11,2%) di quella
            formulata nelle altre due condizioni di giudizio (rispettivamente, 10,9% e 10,5%). 
 Il vantaggio principale
            dell’euristica dell’ancoraggio e aggiustamento è la sua facilità d’uso. Un manager che
            cercasse di prevedere il livello delle vendite nel prossimo anno di un prodotto potrebbe
            utilizzare l’ammontare delle vendite del prodotto nell’anno precedente come àncora e,
            successivamente, aggiustare la previsione in funzione di altre informazioni come le
            variazioni avute negli ultimi anni nel numero di aziende concorrenti, la forza di
            vendita dell’azienda nello stesso periodo ecc. La letteratura in ambito psicologico
            mostra che l’euristica dell’ancoraggio e aggiustamento è utilizzata sia dagli studenti
            universitari, che costituiscono il campione privilegiato negli esperimenti di psicologia
            [Lichtenstein e Slovic 1971; Tversky e Kahneman 1974] sia dagli esperti, tra cui quelli
            economici (vedi Smith e Kida [1991] per una rassegna sulle valutazioni probabilistiche
            dei certificatori di bilancio). 
 Il limite dell’euristica
            dell’ancoraggio e aggiustamento è la facilità con cui la previsione può essere
            modificata. Terze persone potrebbero introdurre un’àncora nella formulazione della
            previsione presentando certe informazioni. Inoltre, potrebbero presentare
            informazioni-àncora irrilevanti o non diagnostiche. Russo e Schoemaker [1989] riportano
            l’aneddoto di un funzionario dell’ufficio prestiti di una banca che, quando doveva
            negoziare il tasso di interesse con un cliente, utilizzava una strategia simile a quella
            dell’ancoraggio e dell’aggiustamento. Il funzionario, se voleva concedere un tasso di
            interesse dello 0,5% sopra il tasso di sconto, avviava la negoziazione con un’offerta
            molto più alta (ad esempio, il 2% sopra il tasso di sconto) sapendo che sarebbe stato
            costretto, nel corso della negoziazione, a rivedere al ribasso l’offerta. Dato che la
            negoziazione era stata ancorata su un elevato valore, il tasso di interesse finale
            sarebbe stato prossimo a quello desiderato. 
 La manipolazione dell’àncora è solo
            una tra le possibili modifiche al contesto di giudizio. Un’altra concerne il tipo di
            «mezzo» o «canale» tramite il quale sono presentate le informazioni. Le stesse
            informazioni possono essere ottenute verbalmente oppure dalla lettura di un rapporto
            tecnico. I risultati ottenuti da Ricchiute [1985] suggeriscono
            che anche il «canale informativo» influenza la previsione. 
 In quell’esperimento, a centoventi
            certificatori di bilancio veniva presentato il caso di un’università americana che aveva
            contratto un leasing per delle attrezzature di laboratorio. In una condizione, le
            informazioni sull’università erano presentate su un foglio di carta («modalità visiva»).
            In un’altra condizione, le stesse informazioni venivano comunicate a voce dallo
            sperimentatore («modalità uditiva»). Ai certificatori venivano presentate molte
            informazioni come, ad esempio, il rendiconto di una precedente certificazione del
            bilancio dell’università, le caratteristiche di un leasing a lungo termine
            precedentemente contratto, alcuni indici sul bilancio attuale dell’università ecc. Il
            compito dei certificatori consisteva nel valutare la probabilità che il leasing
            contratto dall’università fosse registrato come impegno a lungo termine piuttosto che
            come spesa di esercizio. I risultati mostrano che la stima della probabilità era
            maggiore nella condizione «modalità visiva» rispetto alla «modalità uditiva»
            (rispettivamente, 84 e 59%). 
 A parità di «canale informativo» (ad
            esempio, quello visivo), la stessa informazione può essere presentata tramite un diverso
            formato numerico. Slovic, Monahan e MacGregor [2000] hanno mostrato l’importanza di
            questo fattore nella previsione di un gruppo di esperti di psichiatria forense. 
 I partecipanti allo studio dovevano
            valutare la probabilità che un paziente ricoverato in una clinica psichiatrica
            commettesse un atto di violenza entro sei mesi dalla dimissione. Tra le varie
            informazioni presentate vi era la probabilità, stimata da un clinico esperto, di
            commettere tale atto. 
 In una condizione, l’informazione era
            presentata tramite una frequenza relativa («su 100 pazienti simili al sig. Jones, si
            stima che 10 commettano un atto di violenza nei confronti di altre persone»). In
            un’altra condizione, la «stessa» informazione veniva presentata tramite il formato
            probabilistico («si stima che pazienti simili al sig. Jones abbiano il 10% di
            probabilità di commettere un atto di violenza nei confronti di altre persone»). I
            risultati mostrano che gli esperti consideravano il sig. Jones più pericoloso quando la
            stessa informazione era presentata con il formato frequentistico che con quello
            probabilistico. Coerentemente con questa predizione, gli esperti erano anche meno
            favorevoli a dimettere il paziente con il primo formato.
        
 Slovic e colleghi ritengono che sia
            più facile visualizzare e immaginare un possibile atto di violenza con il formato
            frequentistico che con quello probabilistico. La maggiore reazione emozionale negativa
            innescata dal primo formato sarebbe dunque la causa della diversità nel giudizio e nella
            decisione tra le due condizioni (vedi Slovic et al. [2002]
            sull’euristica dell’affettività, likeability heuristic; vedi
            inoltre Bonini e Hadjichristidis [2009] sul rapporto tra aspetti cognitivi ed emozionali
            nella decisione). 
 Altri autori hanno rilevato un
            effetto della modalità di presentazione dell’informazione numerica sulla percezione di
            rischio [Yamagishi 1997; Malenka et al. 1993] (si rilegga anche il
            precedente capitolo). 
 Yamagishi [1997] ha studiato la
            percezione del rischio manipolando il rapporto numerico. Egli ha mostrato che una causa
            di morte o tecnologia erano giudicate più rischiose quando il tasso di mortalità ad esse
            associato era di 1.286 persone su 10.000 piuttosto che di 24,14 persone su 100.
            Paradossalmente, una tecnologia oggettivamente meno rischiosa era ritenuta più rischiosa
            (1.286 morti su 10.000 corrispondono infatti a un tasso di mortalità del 12,86%). 
 Lo studio di Yamagishi è interessante
            perché mostra che il semplice cambio del rapporto numerico influenza la percezione di
            rischio. Inoltre, suggerisce che alcuni paradossali giudizi dipendono dalla diversa
            ponderazione psicologica dell’informazione presentata. Yamagishi ha inizialmente
            spiegato il risultato sostenendo che le persone valutano esclusivamente il valore
            numerico presentato al numeratore (1.286 e 24,14). In realtà, studi successivi hanno
            indicato che la questione è un po’ più complicata (come comunicato da Yamagishi
            all’autore del capitolo). Le persone non trascurerebbero il valore presentato al
            denominatore. Esse considererebbero entrambe le informazioni, ma
                peserebbero di più quella presentata al numeratore. 

3. Quanto logica è la previsione dell’esperto? 



 La previsione si può valutare
            rispetto all’accuratezza e stabilità, ma anche alla coerenza con i principi logici che
            caratterizzano la teoria della probabilità. Si consideri il «principio di
            estensionalità» [Tversky e Köhler 1994] (vedi inoltre l’ultima parte del cap.
            III).
        
 Per la teoria della probabilità, il
            giudizio probabilistico è funzione dell’estensione relativa degli eventi. A eventi che
            hanno la stessa estensione o «grandezza» deve essere assegnata la stessa probabilità.
            Lanciando un dado a sei facce l’evento «esce un numero pari» ha la stessa estensione
            dell’evento «esce un numero dispari». Conseguentemente, ai due eventi deve essere
            assegnata la stessa probabilità. A maggior ragione, la stessa probabilità deve essere
            assegnata allo stesso evento, anche se presentato tramite diverse formulazioni
            linguistiche. In riferimento a una partita di tennis, l’evento «il giocatore A vince» ha
            la stessa estensione dell’evento «il giocatore B perde». Queste due affermazioni infatti
            altro non sono che due diverse descrizioni dello stesso evento. Infine, la probabilità
            di un evento incluso in uno più generale non può essere maggiore di quella dell’evento
            che lo include. L’evento «fumatori di pipa e sigaretta» è incluso nell’evento «fumatori
            di pipa». Non è possibile infatti che l’estensione del primo evento sia maggiore del
            secondo (tutt’al più tutti i fumatori di pipa fumano la sigaretta e, in questo caso, i
            due eventi avrebbero la stessa estensione). 
 Esaminiamo in dettaglio quest’ultima
            situazione considerando il caso della probabilità di un evento formato dalla
            congiunzione di due o più eventi. È una valutazione piuttosto frequente. Il medico può
            stimare la probabilità che un paziente affetto da una malattia manifesti la «febbre»
            oppure la «febbre e il vomito». Il contadino può prevedere che domani «piova» oppure che
            «piova e ci sia vento». 
 Gli eventi «febbre e vomito» e «piove
            e tira vento» sono specificazioni o sottocategorie degli eventi più generali «febbre» e
            «piove». Non necessariamente un individuo febbricitante manifesta il vomito, come non
            sempre quando piove c’è vento. In base al principio dell’estensionalità, la probabilità
            di una congiunzione di eventi («evento-congiunzione») non può essere superiore alla
            probabilità delle sue componenti. La probabilità assegnata all’evento «piove e c’è
            vento» non può essere superiore a quella dell’evento «piove». Se è possibile che su
            cento giorni di pioggia in tutti e cento i giorni ci sia vento, non è possibile che su
            cento giorni di pioggia, i giorni in cui piove e c’è vento siano più di cento.
            L’assegnazione di una maggiore probabilità all’evento-congiunzione rispetto alle sue
            componenti prende il nome di «fallacia della congiunzione». Consideriamo l’esperimento
            di Frederick e Libby [1986] a cui hanno partecipato esperti certificatori di
            bilancio.
        
 Ai certificatori veniva presentato il
            caso di un’azienda che utilizzava un certo tipo di controllo sulle scritture contabili.
            Ad esempio, veniva loro detto che: 
 La compagnia Open si è rivolta alla tua società per
                la certificazione annuale. Nonostante la Open sia cliente della società da ventidue
                anni, immagina che sia la prima volta che effettui una certificazione per questa
                compagnia. Dall’analisi dei rapporti tecnici degli anni precedenti, sei venuto a
                conoscenza che il sistema di formazione e controllo delle scritture contabili
                interne all’azienda è affidabile. Inoltre, dall’analisi del rapporto tecnico di
                quest’anno è emerso che: 
 1. a causa dei forti attriti tra il personale,
                l’azienda non ha potuto instaurare una condizione di indipendenza tra le operazioni
                dei dipartimenti addetti alla vendita, alla consegna e quelle relative agli uffici
                finanziari e contabili; 
 2. non è stata fatta alcuna datazione sistematica
                delle registrazioni a credito; 
 3. non è stato possibile effettuare alcun controllo
                matematico indipendente sull’accuratezza dei prezzi, quantità e dilazione dei
                pagamenti dichiarati nelle fatture di vendita [ibidem].
            


 Il compito dei certificatori
            consisteva nello stimare la probabilità che nelle registrazioni dell’azienda si fossero
            verificati alcuni tipi di errore contabile. Ad esempio, «la quantità dei beni consegnata
            non corrisponde a quella ordinata», «il bilancio relativo al costo del venduto è errato
            e i beni risultano consegnati a dei clienti fittizi», «il bilancio delle registrazioni a
            credito è scorretto», «la registrazione dell’ammontare delle vendite è scorretta» ecc.
            Inoltre, nella lista dei possibili errori contabili ve ne erano alcuni costituiti dalla
            congiunzione di due o più errori. Ad esempio, «il bilancio delle registrazioni a credito
                e la registrazione dell’ammontare delle vendite sono
            scorretti». Dunque, ai certificatori veniva chiesto di valutare sia la probabilità di
            singoli errori contabili che quella relativa alla loro congiunzione. 
 I risultati mostrano che i
            certificatori valutavano l’errore specifico come più probabile di quello generale che lo
            includeva. Ad esempio, 28 certificatori su 33 valutavano l’errore «il bilancio delle
            registrazioni a credito e la registrazione dell’ammontare delle
            vendite sono scorretti» come più probabile di ciascuno dei due tipi di errori. 
 Frederick e Libby attribuiscono i
            risultati a una procedura di valutazione che si basa sulla relazione tra le
            caratteristiche del sistema di registrazione dell’azienda e il
            tipo di errore contabile. Secondo gli autori, il certificatore di bilancio ritiene che
            vi sia una relazione causale tra le caratteristiche del sistema di registrazione e
            l’errore. Date certe caratteristiche del sistema contabile, certi errori sono ritenuti
            più frequenti di altri. Gli autori ritengono che le caratteristiche del sistema
            presentato nelle istruzioni sia tale da indurre i certificatori a valutare gli errori
            «il bilancio delle registrazioni a credito è scorretto» e «l’ammontare delle vendite
            registrato è scorretto» come molto probabili. È per questa ragione che i certificatori
            hanno valutato la congiunzione di questi due tipi di errore come più probabile dei
            singoli errori. 
 Benché sia stato ripetutamente
            osservato che le persone assegnano una probabilità maggiore a una congiunzione di eventi
            che a quella dei suoi componenti, non tutti gli autori sono d’accordo
            sull’interpretazione di questo risultato. 
 Politzer e Noveck [1991], ad esempio,
            ritengono che l’azione di fattori pragmatico-conversazionali induca gli individui a
            interpretare l’evento più generale come una congiunzione complementare a quella
            presentata. Si consideri di nuovo l’esperimento di Frederick e Libby [1986]. L’errore
            «il bilancio delle registrazioni a credito è scorretto» sarebbe interpretato dai
            certificatori come una congiunzione complementare a quella menzionata. Se la
            congiunzione menzionata è «il bilancio delle registrazioni a credito
                e la registrazione dell’ammontare delle vendite sono scorretti»
            l’errore «il bilancio delle registrazioni a credito è scorretto» sarebbe dunque
            interpretato come «il bilancio delle registrazioni a credito è scorretto
                e la registrazione dell’ammontare delle vendite è corretta». È
            evidente che se i certificatori interpretassero l’evento più generale in questi termini,
            non sarebbe più possibile attribuire loro la fallacia della congiunzione. In quel caso,
            infatti mancherebbe la relazione di classe di inclusione tra la congiunzione menzionata
            e i suoi componenti. 
 Altri autori ritengono che il
            fenomeno della fallacia della congiunzione corrisponda a un genuino errore di
            ragionamento probabilistico dovuto all’uso di euristiche di giudizio quali, ad esempio,
            l’euristica della rappresentatività o quella della simulazione (per una discussione
            sulle diverse interpretazioni della fallacia della congiunzione vedi Moro [2009]). Si
            consideri l’euristica della simulazione, che ancora non è stata
            presentata. 
 In base a questa euristica,
            l’individuo simula mentalmente una sequenza di eventi che si conclude in un certo modo
            (evento finale o bersaglio). Tanto più facile e plausibile è la
            simulazione tanto maggiore sarà la probabilità assegnata all’evento finale. L’euristica
            della simulazione induce a stimare la probabilità con cui accade un evento dalla
            facilità con cui si immagina la sequenza di eventi che lo precede [Kahneman e Tversky
            1982b; Thuring e Jungermann 1986; Jungermann e Thuring 1988]. Un genitore potrebbe
            stimare la probabilità che accada un incidente stradale al figlio immaginando la
            seguente catena di eventi: «In discoteca, suo figlio conosce una ragazza. Iniziano a
            bere smoderatamente e suo figlio la invita ad andare in un’altra discoteca. Nel percorso
            ad alta velocità tra i due locali avviene l’incidente». 
 L’euristica della simulazione è
            facile da usare per fare previsioni. Anch’essa però, come le altre euristiche, ha delle
            «controindicazioni». Innanzitutto, può indurre un individuo a sovrastimare la
            probabilità di occorrenza della plausibile sequenza di eventi rispetto alle frequenze
            oggettive. Inoltre, può indurre a stimare una congiunzione di eventi come più probabile
            dei singoli eventi su cui si basa. Nel precedente esempio, la particolarissima sequenza
            di eventi potrebbe essere ritenuta più probabile del generico evento finale «incidente
            stradale». Questa valutazione però è inadeguata se si considera che l’evento finale è
            determinato non solo da quella particolare sequenza di eventi ma da una miriade di altre
            possibili sequenze come, ad esempio, lo scoppio di una gomma, la scorretta manovra di un
            autista distratto, le cattive condizioni atmosferiche ecc. Infine, è stato rilevato che
            le persone presentano delle asimmetrie nella manipolazione mentale degli eventi. Alcuni
            eventi sono più facilmente manipolabili di altri in funzione dell’ordine con cui
            compaiono all’interno dell’immaginaria sequenza o in funzione del grado di controllo
            sugli eventi che è attribuibile al protagonista della sequenza immaginata [Girotto,
            Legrenzi e Rizzo 1991]. 
 L’euristica della simulazione è usata
            anche fuori del laboratorio di psicologia. La scarsa valutazione dell’agenzia americana
            Standard & Poor’s di alcune obbligazioni della Phillips Petroli e affiliate si basa
            su una procedura valutativa simile all’euristica della simulazione. Di seguito è
            riportata una parte delle giustificazioni dell’agenzia [Schlanger 1985, 27, citato in
            Yates 1990]: 
 Il punteggio «BBB» è assegnato ai debiti principali
                mentre ai debiti subordinati viene assegnata la valutazione «BBB–» […]. Il peso del
                debito a lungo termine, da una stima iniziale del 36%,
                aumenterà sino all’80% alla fine del 1984. Ciò è dovuto ai 4,5 miliardi di dollari
                di debito aggiuntivo e a un’eguale riduzione nelle azioni e depositi derivante dalla
                transazione. La flessibilità della società sarà fortemente compromessa dalla ricerca
                di un aumento della liquidità ai fini della riduzione del debito. Nell’ambito del
                progetto relativo alla diminuzione del debito è prevista, nel prossimo anno, una
                vendita del patrimonio per circa 2 miliardi di dollari. La particolare struttura
                finanziaria della società la rende particolarmente vulnerabile a diminuzioni nel
                prezzo del greggio. Una tale eventualità diminuirebbe gli introiti e il flusso di
                cassa. Ciò costringerebbe la Phillips a tagliare gli investimenti di capitale al
                fine di raggiungere l’obiettivo della diminuzione del debito. Negli anni trascorsi,
                per rafforzare le sue riserve di base, la società ha intrapreso una massiccia
                campagna di investimenti tra cui l’acquisto della General American Oil (GAO) e
                Aminoil. Gli sforzi di attività di esplorazione indipendente sono stati ostacolati
                dagli elevati costi di ricerca e dall’insufficiente sostituzione della riserva negli
                anni trascorsi. È prevedibile l’uso dei potenziali benefici del programma dovuto
                agli sforzi della Phillips di ricostruire la sua forza finanziaria. 


 Si tenga presente come la valutazione
            di titoli obbligazionari da parte di Standard & Poor’s sia funzione anche della
            previsione di solvibilità dell’azienda che ha emesso il titolo. Una bassa (alta)
            valutazione del titolo indica la previsione di una bassa (alta) capacità dell’azienda di
            onorare il debito. Dalle giustificazioni fornite dall’agenzia emerge come la previsione
            sulle future difficoltà della Phillips sia il risultato di un’attesa sequenza di «mosse
            e contromosse» che la Phillips farebbe per ridurre il proprio debito. Dunque, la
            previsione della difficoltà finanziaria dell’azienda si basa anche sull’articolazione di
            uno scenario futuro. 
 La simulazione di una sequenza di
            eventi e, più in generale, l’elaborazione di uno scenario sono connesse alle conoscenze
            del dominio da parte dell’esperto. Consideriamo le decisioni in ambito politico. Esse
            spesso sono prese in condizioni di elevata incertezza dovuta alla novità dell’evento da
            valutare. La ricerca psicologica ha mostrato che gli analisti di politica estera
            talvolta formulano previsioni in base alla categorizzazione della situazione esaminata.
            È la categorizzazione che fornisce gli elementi per determinare la più probabile
            sequenza di eventi. Ad esempio, la classificazione di un movimento di insurrezione
            governativa come «movimento di guerriglia comunista» indurrà l’analista ad aspettarsi
            certe sequenze di eventi come la ricerca dei guerriglieri di un certo tipo di alleanze,
            una marcata ostilità nei confronti del governo statunitense ecc. [Abelson 1981;
            Carbonell 1978].
        
 Un evento composto può essere
            costituito da una congiunzione di eventi, ma anche da una
                disgiunzione di eventi. Immaginiamo che il responsabile alla
            produzione di un bene si accorga di un difetto di produzione. Egli potrebbe consultare
            una lista di controllo in cui sono elencate diverse cause e assegnare loro una
            probabilità. Supponiamo che le cause siano tra loro alternative. Dunque, il difetto può
            essere determinato da una causa oppure da un’altra, ma non da entrambe. Supponiamo che
            la lista ne menzioni quattro: A, B, C e «Altre cause». Quest’ultima categoria include
            tutte le cause minori e cioè quelle che hanno una scarsa probabilità di accadimento. Si
            noti che l’aggiunta di «Altre cause» rende la lista di controllo esaustiva, ovvero tale
            da includere tutte le possibili cause del difetto di produzione. Si noti inoltre che
            «Altre cause» è costituita dall’implicita disgiunzione di cause
                minori. La valutazione probabilistica di questa categoria corrisponde
            dunque a quella di un «evento-disgiunzione». Supponiamo che il responsabile assegni alle
            quattro cause le seguenti probabilità: 10, 15, 20 e 55%. 
 La lista precedente è solo una tra le
            tante possibili poiché vi sono diversi modi con cui può essere elaborata. Le cause
            menzionate possono aumentare o diminuire e, conseguentemente, diminuire o aumentare il
            numero di cause incluse nella categoria «Altre cause». 
 Per il principio di estensionalità,
            tanti più sono gli eventi disgiunti inclusi in «Altre cause», tanto maggiore è la
            probabilità di questa categoria (a meno che gli eventi non abbiano probabilità nulla).
            Riprendendo l’esempio precedente, se le cause B e C fossero incluse in «Altre cause», la
            valutazione probabilistica di questa categoria non dovrebbe essere più del 55%, ma
            dell’80% (pari alla somma delle tre stime probabilistiche 55, 10 e 15%). 
 L’esperto spesso si trova a valutare
            probabilisticamente una categoria costituita da un’implicita disgiunzione di eventi.
            Inoltre, questa valutazione è necessaria se usa la tecnica dell’«albero degli errori». 
 L’albero degli errori è
            un’organizzazione gerarchica delle possibili cause di un evento come, ad esempio, il
            mancato avviamento di un’autovettura, un incidente nucleare, il mancato recupero di un
            credito bancario, un difetto di produzione ecc. È una tecnica utilizzata sia per le
            valutazioni diagnostiche che per quelle predittive ed è usata come aiuto alla decisione
            [Von Winterfeldt e Edwards 1986] (vedi inoltre il cap. X per una
            presentazione di questo aiuto). Si ritiene che l’esplicitazione
            e l’organizzazione gerarchica delle cause dell’evento favoriscano stime probabilistiche
            accurate e stabili. Questa tecnica di solito è utilizzata per valutare eventi che hanno
            basse probabilità di accadimento. In tali casi, è più facile valutare la probabilità
            dell’evento tramite la valutazione delle sue possibili cause che in base a una sua
            diretta valutazione. 
 Nella figura 5.1 è illustrato un
            albero degli errori per l’analisi di un possibile «fallimento di un’azienda di
            ristorazione». L’albero è stato elaborato in base alla consultazione di riviste
            specializzate nella gestione di strutture ricettive e con la consulenza di professori
            universitari e manager di aziende di ristorazione [Dubé-Rioux e Russo 1988]. 
 Sulla parte più alta dell’albero
            (primo livello gerarchico) è collocato l’evento da valutare. A un livello gerarchico
            inferiore sono collocati i rami principali e successivamente quelli secondari. Si noti
            come i rami principali dell’albero siano cinque e le cause esplicitamente menzionate al
            loro interno terminino con la categoria «Altre cause». Come si è detto, questa categoria
            permette all’analista di tenere in considerazione le cause minori dell’evento e rendere
            la lista esaustiva. Il numero di rami principali e la quantità di cause specificate al
            loro interno è variabile e dipende da molteplici fattori che intervengono
            nell’elaborazione dell’albero. Conseguentemente, il numero di eventi disgiunti inclusi
            nella categoria «Altre cause» varia in funzione dell’elaborazione dell’albero. 
 Dato il frequente uso della tecnica,
            è opportuno chiedersi se gli esperti siano «sensibili» all’omissione di rami principali
            o di cause specificate al loro interno quando valutano probabilisticamente la categoria
            «Altre cause». Ci si chiede dunque se la valutazione probabilistica di «Altre cause» sia
            effettuata dall’esperto coerentemente con il principio di estensionalità. Si consideri
            l’esperimento di Dubé-Rioux e Russo [ibidem]. 
 In tale studio partecipavano sessanta
            manager provenienti dall’Europa, dall’Asia e dall’America del Nord che frequentavano un
            corso estivo sulla gestione alberghiera alla Cornell University, prestigiosa università
            americana. I manager avevano in media più di otto anni di esperienza nella gestione di
            aziende di ristorazione. Dubé-Rioux e Russo elaborarono diverse versioni dell’albero
            degli errori presentato nella figura 5.1. In una condizione, ai manager veniva presento
            un certo numero di cause incluse in ciascuno dei cinque rami
            dell’albero (lista completa). In un’altra condizione, veniva presentato un numero
            inferiore di cause (lista ridotta). Sia nella lista completa che in quella ridotta,
            l’ultima causa menzionata era la categoria «Altre cause». Il compito consisteva nel
            valutare la probabilità di ciascuna causa di fallimento dell’azienda, incluso «Altre
            cause». 
[image: FIG. 5.1. Albero degli errori per il fallimento di un ristorante.]
FIG. 5.1. Albero degli errori
                    per il fallimento di un ristorante. 


 I risultati mostrano che i manager
            aumentavano la stima probabilistica di «Altre cause» da una lista completa a una
            ridotta. Il risultato suggerisce che i manager siano «sensibili» all’estensione
            dell’evento-disgiunzione. L’incremento però è di molto inferiore a quanto previsto
            dall’applicazione del principio di estensionalità, ovverosia pari solo al 6% della quota
            prevista. 
 Questo risultato, denominato
            «sottostima della probabilità di “Altre cause”», è stato rilevato sia con esperti che
            con persone inesperte. Benché il fenomeno valutativo sia stato replicato più volte, non
            ne è ancora stato chiarito il meccanismo cognitivo [Bonini e Caverni 1995; Russo e
            Kolzow 1994] (vedi inoltre Bonini e Gonzalez [2005] sulla valutazione probabilistica di
            cause esaustive e tra loro alternative).




Capitolo sesto 

Procedure per decidere

A partire da questo capitolo si affronta la “fase decisionale”,
                cioè il momento in cui il decisore è chiamato a esprimere le proprie preferenze,
                accettando o meno una certa opzione di scelta oppure scegliendo un'alternativa tra
                diverse possibili. Si analizza la decisione, il contesto e le procedure di
                decisione, prendendo in esame la complessità del dilemma di decisione e le procedure
                decisionali.





Niente è più difficile e, dunque, più prezioso dell’essere abile a
            prendere le decisioni. 
Napoleone, Massime, 1804 


 
 
1. La decisione e il contesto di decisione 



 Gli individui talvolta affrontano
            importanti e complicati dilemmi di decisione. Se fare un investimento finanziario,
            stipulare una polizza assicurativa, acquistare casa o assumere un collaboratore. In
            altri casi, spesso senza accorgersene, le persone prendono decisioni su questioni meno
            importanti come, ad esempio, l’uso del parcheggio in una zona della città, la scelta
            delle pietanze al ristorante ecc. 
 Indipendentemente dall’importanza
            della decisione, ciò che caratterizza il conflitto decisionale è la presenza di
            incertezza sul da farsi. Quali procedure le persone usano per affrontare e risolvere un
            dilemma di decisione? Quanto analitiche o intuitive sono queste procedure? In che misura
            le caratteristiche del problema influiscono sul modo in cui è affrontato e risolto? Un
            individuo usa la stessa procedura per affrontare problemi complessi e semplici? Utilizza
            la stessa regola in condizioni in cui ha poco tempo a disposizione e in assenza di tali
            vincoli? 
 La ricerca psicologica ha mostrato che
            le persone dispongono di un ampio repertorio di regole decisionali. Inoltre, ha
            dimostrato che l’attivazione della regola dipende dalle caratteristiche del compito e
            del contesto di decisione [Payne, Bettman e Johnson 1993]. In questo capitolo, saranno
            presentate alcune tra le principali procedure di decisione. Inoltre, saranno discussi
            degli esperimenti che hanno mostrato come l’uso della regola decisionale dipenda dalla
            complessità del dilemma di scelta e dal tempo a disposizione per esprimere la
            preferenza.
        

2. Procedure di decisione 



 Si consideri il caso di un
            funzionario di banca che deve scegliere tra due proposte di investimento. Una procedura
            di decisione che potrebbe essere usata è la regola della somma. 
 In base a questa regola, il
            funzionario dovrebbe, innanzitutto, individuare gli attributi o criteri con i quali
            valutare i progetti. Successivamente, tramite un confronto sistematico dei valori di
            ciascuna opzione rispetto agli attributi, dovrebbe scegliere il progetto con la migliore
            valutazione complessiva. Vediamo più in dettaglio le caratteristiche della regola. 
 Immaginiamo che il funzionario
            utilizzi i seguenti cinque attributi: «numero di protesti ricevuti dalla società per
            mancato pagamento», «valutazione del mercato mobiliare del titolo societario»,
            «percentuale del fatturato della società non vincolato», «settore a cui si riferisce il
            progetto di investimento» e «periodo in cui la società ha operato nel settore relativo
            al progetto». Inoltre, supponiamo che per ciascun attributo il funzionario assegni al
            progetto un valore compreso tra –3 (molto negativo) e +3 (molto positivo). Alla fine
            della procedura valutativa, a ciascun progetto saranno associate cinque valutazioni. I
            valori esprimono quanto forte o debole sia la ragione a favore o contro l’accettazione
            dell’opzione. Nella tabella 6.1 sono riassunti questi valori. 
 La somma algebrica dei valori
            presentati nella tabella indica che il progetto B complessivamente ha un punteggio
            maggiore (10) del progetto A (8). In base alla regola, il funzionario dovrà scegliere
            l’opzione a cui è associata la maggiore valutazione complessiva. Dunque, egli sceglierà
            il progetto presentato dalla società B. Si noti che la denominazione di questa regola è
            giustificata dal fatto che il valore complessivo dell’opzione corrisponde alla somma
            algebrica dei suoi valori sugli attributi considerati. 
 Nell’esempio precedente, il
            funzionario aveva considerato gli attributi come egualmente importanti. Ma avrebbe anche
            potuto considerare alcuni attributi come più importanti di altri. In verità,
            quest’ultima situazione è più frequente. La regola della somma rende conto delle
            differenze nell’importanza dell’attributo tramite una diversa ponderazione degli stessi.
            Il funzionario, ad esempio, avrebbe potuto ritenere la «valutazione dei titoli della
            società da parte del mercato mobiliare» come il doppio più importante degli altri
            attributi. In questo caso, egli avrebbe dovuto moltiplicare per
            due il valore assegnato alle due opzioni rispetto a quell’attributo. Si noti che con
            questa diversa ponderazione, alla proposta A verrà assegnato un punteggio superiore alla
            B (rispettivamente, 9 e 8). 
TAB. 6.1.
                Valori di ciascun progetto di investimento rispetto ai cinque attributi
	Proposta A 	 	Proposta B 
	Attributo 	Valore 	 	Attributo 	Valore 
	1. Nessun
                            protesto
	+3
	 	1. Nessun
                            protesto
	+3

	2. Rialzo dell’1% del titolo
                                
societario nell’ultimo anno
	+1
	 	2. Ribasso del 3% del titolo
                                societario nell’ultimo anno
	–2

	3. 25% del fatturato non
                                
vincolato
	+1
	 	3. 60% del fatturato non
                                
vincolato
	+3

	4. Buone prospettive di
                                
sviluppo del settore 
relativo al progetto
	+2
	 	4. Ottime prospettive di
                                
sviluppo del settore 
relativo al progetto
	+3

	5. Opera da un anno nel
                                
settore
	+1
	 	5. Opera da dieci anni nel
                                
settore
	+3

	 	+8
	 	 	+10




 La regola della somma ha tre
            caratteristiche. Innanzitutto, si basa su un processo valutativo
                compensatorio. In secondo luogo, sottende una ricerca
                costante delle informazioni per ciascuna opzione. Infine, determina una
                ricerca delle informazioni centrata sull’opzione piuttosto che
            sull’attributo. Cerchiamo di chiarire meglio queste caratteristiche. 
 La procedura decisionale è
            compensatoria se integra i valori positivi dell’opzione con quelli negativi. Nel caso
            precedente, la regola compensa la scarsa valutazione di borsa della società B con le sue
            ottime prospettive di sviluppo. La regola di decisione sottende una ricerca delle
            informazioni costante se la quantità di informazione acquisita è la stessa per ciascuna
            opzione. Ad esempio, prima di effettuare la scelta il funzionario acquisisce cinque
            informazioni per entrambi i progetti. Infine, la regola di decisione determina una
            ricerca delle informazioni centrata sull’opzione se l’ordine con cui l’informazione è
            acquisita privilegia l’opzione piuttosto che l’attributo. Ad esempio, il funzionario
            cerca tutte le informazioni per un progetto di investimento e,
            successivamente, ricerca le stesse informazioni per il progetto
            alternativo. 
TAB. 6.2.
                Differenze tra i valori assegnati ai due progetti di investimento rispetto a cinque
                attributi
	Proposta A 	 	Proposta B 	Diff. 
	Attributo 	Valore 	 	Attributo 	Valore 
	1. Nessun
                            protesto
	+3
	 	1. Nessun
                            protesto
	+3
	0

	2. Rialzo dell’1% del titolo
                                
societario nell’ultimo anno
	+1
	 	2. Ribasso del 3% del titolo
                                
societario nell’ultimo anno
	–2
	+3

	3. 25% del fatturato non
                                
vincolato
	+1
	 	3. 60% del fatturato non
                                
vincolato
	+3
	–2

	4. Buone prospettive di
                                
sviluppo del settore 
relativo al progetto
	+2
	 	4. Ottime prospettive di
                                
sviluppo del settore 
relativo al progetto
	+3
	–1

	5. Opera da un anno in questo
                                settore
	+1
	 	5. Opera da dieci anni in questo
                                settore
	+3
	–2

	 	 	 	 	 	–2




 Non tutte le procedure di decisione
            compensatorie sottendono una ricerca dell’informazione costante e centrata sull’opzione.
            Con la regola della somma delle differenze, ad esempio, la ricerca
            è costante, ma centrata sull’attributo. Si provi ad applicarla al problema precedente.
            Il funzionario dovrebbe innanzitutto calcolare la differenza tra i valori delle opzioni
            su un dato attributo. Se le opzioni hanno gli stessi valori, la differenza è pari a
            zero. Se la società A è migliore o peggiore della B, allora la differenza è
            rispettivamente positiva o negativa. Alla fine, si avranno cinque valori di differenza,
            ciascuno per ogni attributo considerato come indicato nell’ultima colonna della tabella
            6.2. 
 Le differenze indicano che i due
            progetti sono equivalenti rispetto al «numero di protesti». La società A è però migliore
            della B rispetto alla «valutazione dei titoli da parte del mercato mobiliare» e peggiore
            della B in riferimento alla «percentuale di fatturato non vincolato», al «settore a cui
            si riferisce il progetto di investimento» e al «periodo in cui la società ha operato nel
            settore a cui si riferisce il progetto». Complessivamente, la somma algebrica delle
            differenze è pari a –2. Ciò indica che la proposta B è migliore
            della A e, conseguentemente, deve essere scelta. 
 Come detto, la regola della somma
            delle differenze sottende una ricerca delle informazioni centrata sull’attributo. Ad
            esempio, il funzionario considera un primo attributo rispetto al quale acquisire le
            informazioni. Dopo aver calcolato la differenza tra i valori delle opzioni, seleziona un
            secondo attributo e ne calcola ancora la differenza, reiterando questa procedura sino al
            completamento della lista degli attributi. 
 Il vantaggio di queste due regole
            compensatorie è la considerazione esaustiva, sistematica e comparata delle informazioni.
            Inoltre, permettono di compensare i valori positivi dell’opzione con quelli negativi.
            L’uso delle regole compensatorie presenta però alcuni svantaggi. Ad esempio, richiede un
            certo sforzo mentale e una quantità considerevole di tempo per prendere la decisione. Si
            pensi alla quantità di informazioni che il funzionario dovrebbe acquisire e al numero di
            comparazioni e integrazioni tra gli specifici valori di ciascuna opzione che dovrebbe
            effettuare se gli attributi e le opzioni fossero stati il doppio. 
 Non tutte le procedure decisionali
            sono compensatorie, anzi, le più semplici regole di decisione non lo sono. Russo e
            Schoemaker [1989] raccontano un aneddoto relativo a un gruppo di manager che usava una
            semplice regola di decisione, cosiddetta «a soglia», per decidere se lanciare sul
            mercato versioni più economiche di un dato prodotto. La regola era la seguente: «il
            prodotto in commercio può essere sostituito da uno più economico se i consumatori
            valutano il nuovo prodotto come altrettanto buono rispetto a quello in commercio». 
 I manager decisero di sostituire il
            prodotto in commercio A con il B. Quest’ultimo, infatti, era considerato dai consumatori
            della stessa qualità del prodotto in commercio e aveva dei costi di produzione
            inferiori. Successivamente, un nuovo gruppo di manager rilevò che il prodotto B era
            valutato dai consumatori della stessa qualità del prodotto C che aveva dei costi di
            produzione inferiori. In base alla rigida applicazione della regola, il prodotto B venne
            sostituito da quello C. Purtroppo, i consumatori valutavano il prodotto A come migliore
            del C e, conseguentemente, si rivolsero alla concorrenza. La rigida applicazione di una
            semplice regola provocò dunque forti perdite all’azienda. 
 La regola di eliminazione
                per aspetti è la procedura di decisione non compensatoria più studiata.
            Consideriamo di nuovo il problema della scelta del progetto di
            investimento. Il funzionario deve innanzitutto fissare il livello di accettazione (o
            «soglia») per ciascun attributo. Deve determinare cioè un limite al di sotto o al di
            sopra del quale il progetto è accettato o scartato. Egli potrebbe fissare le seguenti
            cinque soglie: «rilevazione di almeno un protesto nell’ultimo anno», «ribasso del titolo
            azionario superiore all’1%», «percentuale di fatturato non vincolato inferiore al 30%»,
            «previsione di un insufficiente sviluppo del mercato a cui si riferisce il progetto» e,
            infine, «periodo di attività nel mercato a cui si riferisce la proposta inferiore
            all’anno». Successivamente, il funzionario seleziona un attributo e procede al confronto
            tra le opzioni. Se le opzioni hanno valori soddisfacenti, allora il funzionario non
            scarterà alcun progetto e considererà un secondo attributo. Il processo di selezione
            dell’attributo e di comparazione dei valori delle opzioni rispetto alla soglia termina
            nel momento in cui un progetto viene scartato. La scelta ricadrà sul progetto rimanente. 
 La regola di eliminazione per
            aspetti applicata ai valori presentati nella tabella 6.1 determina la scelta del
            progetto A (assumendo un percorso valutativo a partire dal primo attributo). Il
            funzionario scarta la proposta B al secondo confronto poiché non soddisfa il criterio
            della valutazione di borsa. 
 Come sottolineato, la regola
            sottende una procedura valutativa non compensatoria. Benché il progetto B sia migliore
            di A in tre criteri su cinque, viene scartato poiché non soddisfa il valore di soglia
            sull’attributo «valutazione borsistica del titolo societario». Inoltre, la regola si
            basa su una ricerca delle informazioni variabile e centrata sull’attributo. Il
            funzionario valuta i progetti di attributo in attributo e, dato che un’opzione può
            essere scartata per prima, la quantità di informazione acquisita per ciascuna opzione
            può essere diversa. 
 Un vantaggio della regola di
            eliminazione per aspetti è la sua facilità d’uso. L’applicazione richiede uno sforzo
            computazionale minimo. Gli svantaggi invece sono principalmente tre. Innanzitutto, non
            permette l’integrazione tra valori positivi e negativi dell’opzione. Opzioni che hanno
            valori elevati su tutti i criteri a eccezione di uno possono essere scartate. Una
            possibile conseguenza è la tendenza a scegliere opzioni mediocri. In un contesto di
            selezione del personale, potrebbe favorire la formazione di gruppi in cui la maggior
            parte degli individui ha valori medi. In secondo luogo, la regola non assicura
            preferenze coerenti. L’eliminazione dell’opzione dipende
            dall’ordine in cui sono considerati i criteri. Se il criterio della «valutazione
            borsistica» fosse stato considerato alla fine, la regola avrebbe determinato la scelta
            del progetto B poiché, questa volta, al secondo confronto sarebbe stato eliminato il
            progetto A che presenta un valore insoddisfacente sul criterio del fatturato non
            vincolato. Nonostante i valori delle opzioni e delle soglie siano gli stessi, la
            preferenza cambia semplicemente a causa dell’ordine di considerazione degli attributi.
            Infine, la regola non garantisce la scelta dell’opzione poiché entrambe le opzioni
            possono essere scartate se non superano la soglia su tutti gli attributi. 
 Un’altra procedura decisionale non
            compensatoria è la regola della congiunzione. Proviamo ad
            applicarla al precedente problema. Come con la regola di eliminazione per aspetti, il
            funzionario fissa innanzitutto la soglia per ciascuno attributo. Si immagini che le
            soglie siano identiche a quelle prima considerate. Successivamente, il funzionario
            controlla se ciascuna opzione soddisfa congiuntamente tutte le soglie e scarterà il
            progetto che non soddisfa tale condizione. In base ai valori della tabella 6.1, il
            funzionario dovrà scartare entrambi i progetti. Il rifiuto della proposta B dipende dal
            valore insoddisfacente sul criterio della «valutazione borsistica». Il rifiuto della
            proposta A dipende invece dal valore insoddisfacente sul criterio del «fatturato non
            vincolato». 
 La regola della congiunzione
            differisce dall’eliminazione per aspetti poiché sottende una ricerca informativa
            centrata sull’opzione. La ricerca delle informazioni però è ugualmente variabile poiché
            un’opzione può essere scartata prima di un’altra. Inoltre, entrambe le regole sottendono
            processi valutativi non compensatori. 
TAB. 6.3.
                Classificazione delle regole di decisione in base alla quantità di informazione
                acquisita e alla modalità di acquisizione
	 	Ricerca
                                costante 	Ricerca variabile
                             
	Ricerca centrata
                                sull’attributo
	Regola della somma
                                
delle differenze
	Regola di eliminazione
                                
per aspetti

	Ricerca centrata
                                sull’opzione
	Regola della
                            somma
	Regola della
                                congiunzione




 Le quattro regole di decisione sono
            classificate nella tabella 6.3 rispetto sia alla modalità di ricerca dell’informazione
            (centrata sull’attributo vs. sull’opzione)
            sia alla quantità di informazione ricercata (costante vs.
            variabile). Si noti che le procedure compensatorie sottendono una ricerca costante delle
            informazioni mentre quelle non compensatorie determinano una ricerca variabile. 
 Le regole di decisione
            precedentemente discusse sono alcune tra le più importanti studiate dagli psicologi
            [Svenson 1979]. Inoltre, il repertorio delle procedure decisionali di una persona è
            molto più ampio. Un esperto può, ad esempio, usare le «regole del pollice». Queste
            regole sono strettamente connesse al dominio di conoscenze del decisore. Queste
            procedure inoltre non hanno quel grado di analiticità che caratterizza le regole
            precedentemente considerate. Ad esempio, non sono scomponibili in sequenze e operazioni
            ben determinate e, di solito, si presentano come regole del tipo «se… allora»
            (tecnicamente denominate «regole di produzione») [Payne 1982], oppure come principi o
            massime di condotta. 
 Regole semplici e automatizzate sono
            state rilevate nella scelta del partner, nel reclutamento di personale e in alcuni
            ambiti professionali [Gawande 2002; Gigerenzer, Todd e ABC Research Group 1999; Klein
            1998; Russo e Schoemaker 2002]. 
 Gordin e Conley [1987] ne elencano
            alcune. Esperti nella gestione di aziende di ristorazione determinano il prezzo di una
            pietanza semplicemente «moltiplicando per tre il costo del cibo non cucinato». La
            Procter & Gamble ha stabilito che «per decidere di lanciare un nuovo prodotto sul
            mercato occorre che sia preferito nel gusto a quello del prodotto principale nel
            rapporto di 2 a 1». David Ogilvy ritiene che «non si debbano usare più di dodici parole
            per scrivere un messaggio pubblicitario». 

3. La complessità del dilemma di decisione e le procedure
            decisionali 



 È difficile stabilire quante e che
            regole un individuo utilizzerà per risolvere un dilemma. Se una persona userà
            prevalentemente procedure decisionali compensatorie, regole di produzione, massime di
            condotta o qualcosa d’altro. Fattori quali la formazione culturale e professionale,
            l’esperienza passata, lo stile decisionale o il tipo di problema influenzano la
            selezione della procedura decisionale.
        
 Nonostante questa difficoltà, la
            ricerca psicologica ha mostrato l’importanza di alcuni fattori. Essi concernono le
            caratteristiche del compito e del contesto di decisione [Payne, Bettman e Johnson 1993].
            Si consideri il fattore «complessità» del problema. 
 Nell’esperimento di Olshavsky
            [1979], a un gruppo di specializzandi in direzione aziendale veniva chiesto di scegliere
            un appartamento da affittare per una vacanza di due settimane mentre, a un altro gruppo,
            veniva chiesto di scegliere una radio da acquistare per il proprio compleanno. La
            complessità del dilemma era manipolata tramite tre caratteristiche: il numero di opzioni
            di scelta (3 vs. 12 appartamenti o radio), il numero di attributi
            (6 vs. 15) e il tipo di attributo con cui venivano descritte le
            opzioni (semplice e dicotomico vs. complesso e a valori numerici).
            Il dilemma era tanto più complesso quante più opzioni e attributi erano presentati e
            quanto più i criteri erano di tipo tecnico-numerico. 
 Le opzioni venivano presentate
            tramite degli attributi che erano stati selezionati da opuscoli pubblicitari
            sull’affitto di appartamenti o per la vendita di apparecchi radiofonici. Ciò permetteva
            di descrivere realisticamente le opzioni. Nel caso dell’appartamento, gli attributi
            erano il costo dell’affitto, la presenza o meno di una cucina, di un caminetto, di una
            televisione, di un servizio lavanderia ecc. I partecipanti erano istruiti a «pensare a
            voce alta». Dovevano dunque esprimere tutto quello che passava loro per la mente quando
            valutavano le opzioni. 
 Con questa metodologia di ricerca,
            denominata analisi del protocollo verbale, si cerca di misurare
                on-line le caratteristiche del processo decisionale. Se un
            individuo utilizza una certa regola, allora deve fare riferimento a operazioni mentali e
            modalità di ricerca delle informazioni che sono congruenti con quella regola. Ad
            esempio, se una persona usa la regola della congiunzione, allora non effettua operazioni
            di compensazione tra valori positivi e negativi dell’opzione, fissa dei criteri a soglia
            e ricerca l’informazione in base all’opzione piuttosto che in base all’attributo. Di
            seguito viene illustrata una parte del protocollo verbale di un individuo a cui è stato
            presentato il problema dell’affitto dell’appartamento con dodici alternative di scelta e
            quindici attributi, ovvero un dilemma complesso. 
	18-1  
	A questo punto credo che mi ci vorrà un po’ di
                            tempo. 
	 	 	 
	18-2  
	Umm, ok, le cose principali che andrò a vedere
                            sono le seguenti, poiché ho già sciato, mi piace sciare e voglio un
                            caminetto. 
	 	 	 
	18-3  
	Mi piacerebbe anche avere il servizio di
                            pulizia, il servizio postale giornaliero e la televisione in camera ma non sono
                            importanti. 
	 	 	 
	18-4  
	Avere la cucina non sarebbe male, beh, sai,
                            dovrò starci due settimane. 
	 	 	 
	18-5  
	Dunque, per prima cosa andrò a vedere quegli
                            appartamenti che hanno queste tre caratteristiche: la cucina, il caminetto e, cos’è
                            che avevo detto? Ah, sì, il servizio di pulizia. 
	 	 	 
	18-6  
	Ok, l’appartamento n. 10 ha queste
                            caratteristiche. 
	 	 	 
	18-7  
	Il n. 8 no, il n. 12 sì, il n. 2 sì. 
	 	 	 
	18-8  
	Ho l’impressione che siano questi, beh
                            abbastanza ad avere queste caratteristiche. 
	 	 	 
	18-9  
	Allora, il n. 2 sì e il n. 1, il n. 9 e il n.
                            7 no. 
	 	 	 
	18-10  
	Il n. 3 no, il n. 6 no, il n. 5 no, il n. 4
                            no e il n. 11 no. 
	 	 	 
	18-11  
	Beh mi sembra che ci siamo, no aspetta un
                            secondo, ne ho perso uno. 
	 	 	 
	18-12  
	Bene, allora deciderò tra il n. 10, il n. 12
                            e il n. 2. 
	 	 	 



 L’analisi del protocollo mostra che
            il soggetto sta usando la regola della congiunzione. Nel protocollo infatti si rilevano
            alcune caratteristiche tipiche della regola. Il decisore fissa dei criteri a soglia per
            tutte le opzioni: l’appartamento deve avere la cucina, il caminetto e il servizio di
            pulizia. Successivamente, per ciascun appartamento, controlla se tutti e tre i criteri
            sono soddisfatti e seleziona quegli appartamenti che soddisfano la condizione. 
 I risultati ottenuti da Olshavsky
            mostrano che l’effetto della complessità del dilemma dipende principalmente dal numero
            di opzioni. L’analisi del protocollo verbale mostra che, nella condizione «tre opzioni»,
            in 14 casi su 20 i partecipanti utilizzano una strategia decisionale monofase. Nella
            condizione «dodici opzioni», in 17 casi su 20 utilizzano una strategia decisionale
            multifase (a due o tre fasi). In quest’ultima condizione, le persone cercano
            innanzitutto di selezionare alcune opzioni sulla base di pochi attributi e,
            successivamente, scelgono l’opzione in base alla regola della congiunzione. 
 L’uso di strategie di preselezione
            nella condizione «dodici opzioni» influenza il processo valutativo. Innanzitutto, la
            proporzione di informazioni considerate è inferiore rispetto alla condizione «tre
            opzioni». Ciò è dovuto al fatto che alcune alternative sono immediatamente scartate.
            Inoltre, i tempi per effettuare la scelta, rispetto alla
            quantità di informazione disponibile, diminuiscono con l’aumentare delle alternative. 
 L’effetto della complessità del
            dilemma sull’uso della procedura decisionale è stato rilevato sia con soggetti esperti
            che inesperti e con diverse metodologie di ricerca (ad esempio, tramite l’uso di
            computer per controllare il tipo di ricerca delle informazioni e i tempi impiegati per
            la loro acquisizione). I risultati ottenuti sono tra loro congruenti e indicano che la
            strategia usata per risolvere il problema tende a essere più semplice e inserita in un
            processo multifase tanto più complesso è il dilemma. Il risultato è attribuito alle
            limitazioni del sistema cognitivo. L’uso di strategie decisionali semplici o multifase
            sarebbe infatti finalizzato alla semplificazione del problema per permettere la
            successiva applicazione di regole più sofisticate [Payne, Bettman e Johnson 1993]. 
 Un operatore economico spesso si
            trova a prendere una decisione in condizione di stress. Ciò può essere dovuto allo
            scarso tempo per prendere la decisione, alla piena responsabilità per l’esito della
            scelta, all’importanza del dilemma ecc. Mintzberg [1975] ha osservato che in media un
            manager affronta una diversa attività o compito ogni nove minuti; inoltre, spesso si
            trova ad affrontare problemi nuovi o complessi [Isenberg 1988]. Un manager che affronta
            dilemmi di decisione in condizione di stress decide allo stesso modo di uno che li
            affronta in una condizione emozionalmente neutra? 
 Nella letteratura di ambito
            psicologico, la fonte di stress maggiormente studiata è quella temporale. La ricerca ha
            mostrato che l’individuo reagisce a questa forma di stress principalmente in tre modi:
            elabora più velocemente l’informazione, acquisisce l’informazione in maniera più
            selettiva e usa procedure decisionali più semplici [Ben-Zur e Breznitz 1981; Payne,
            Bettman e Johnson 1988]. Si consideri l’esperimento di Payne, Bettman e Johnson
                [ibidem] dove i partecipanti dovevano scegliere una scommessa
            tra quattro. 
 L’uso di scommesse o lotterie è
            frequente nella ricerca sulle decisioni. Una scommessa offre la possibilità, specificata
            da valori probabilistici, di vincere o perdere una somma di denaro. Una scommessa
            rappresenta, in forma sintetica e trasparente, una situazione a rischio in cui un
            individuo può aumentare o diminuire il proprio stato di benessere o ricchezza in
            funzione dell’accadimento di eventi successivi a una scelta.
        
[image: FIG. 6.1. Presentazione delle quattro scommesse tramite lo schermo del computer.]
FIG. 6.1. Presentazione delle
                    quattro scommesse tramite lo schermo del computer.


 Nell’esperimento di Payne, Bettman e
            Johnson [ibidem] ogni scommessa dava la possibilità di vincere, con
            una certa probabilità, una somma di denaro. In caso di vincita, la persona avrebbe
            effettivamente ricevuto del denaro. Le scommesse erano presentate tramite un computer,
            come mostrato nella figura 6.1. 
 A ogni scommessa erano associati
            quattro possibili eventi favorevoli. Ad esempio, giocando la scommessa A il soggetto
            avrebbe vinto 8,39 dollari se si fosse verificato l’evento favorevole numero due. Le
            persone non avevano la possibilità di vedere le informazioni relative alle quattro
            scommesse come, ad esempio, le probabilità di accadimento degli eventi e l’importo della
            vincita. Potevano però acquisire queste informazioni «cliccando» con il
                mouse sulla cella oscurata. In quel caso, la cella si sarebbe schiarita
            lasciando vedere l’informazione desiderata. 
 Con questa strumentazione è
            possibile misurare le caratteristiche del processo decisionale. Ad esempio, la quantità,
            il tipo e la modalità con cui viene acquisita l’informazione, il tempo dedicato
            all’analisi dell’informazione, il tempo impiegato per decidere e, naturalmente, la
            scelta finale. 
 Tra le diverse condizioni
            sperimentali, vi era quella sulla manipolazione del tempo a disposizione per decidere.
            In una condizione («elevato stress temporale»), le persone dovevano scegliere la
            scommessa in non più di 15 secondi mentre, in un’altra condizione («scarso stress
            temporale»), dovevano farlo in non più di 25 secondi. Il tempo veniva segnato
            dall’orologio posto nell’angolo in alto a sinistra dello
            schermo, come mostrato nella figura 6.1. 
 I risultati ottenuti hanno mostrato
            che nella condizione di elevato stress temporale le persone elaboravano l’informazione
            più velocemente. Il tempo impiegato per analizzare la stessa informazione era minore
            nella prima rispetto alla seconda condizione. Inoltre, si manifestavano fenomeni di
            ricerca selettiva poiché non tutta l’informazione disponibile era acquisita. Infine,
            nella condizione di elevato stress temporale la ricerca dell’informazione era più
            centrata sull’attributo. 
 Questi risultati suggeriscono che la
            presenza di vincoli temporali induce le persone a usare procedure decisionali che si
            basano su processi di acquisizione dell’informazione di tipo selettivo e centrati
            sull’attributo come, ad esempio, la regola di eliminazione per aspetti. I risultati sono
            rilevanti per chi si trova a prendere decisioni importanti e complesse in poco tempo.
            Essi suggeriscono che l’esperto rischia di focalizzarsi su certi tipi di informazione (a
            discapito di altre) e di usare procedure decisionali semplificate che non permettono una
            sistematica e neutra comparazione delle alternative rispetto ai loro attributi.
        




Capitolo settimo 

La rappresentazione del dilemma di decisione

Si espongono le modalità di espressione della preferenza e l'“incorniciamento”
                del problema di decisione, così anche il come avviene la comunicazione
                dell'informazione centrale. Sono esaminati i processi cognitivi sottostanti
                l'attività decisionale e anche i fattori che possono indurre gli esperti a cadere
                nelle “trappole” cognitive. Si tratta di trabocchetti pervasivi disseminati in tutto
                i percorso decisionale e cioè nell'applicazione delle procedure di scelta, nella
                rappresentazione, nella strutturazione del dilemma decisionale e nella
                considerazione delle prospettive future della decisione presa.





La coerenza è l’ultimo rifugio di colui che è privo di fantasia. 
Oscar Wilde 


 
 
1. Comunicazione e coerenza nella decisione 



 Un operatore economico non prende
            decisioni in una situazione di isolamento sociale. Le informazioni su cui basa la scelta
            possono essere acquisite da rapporti tecnici o diagrammi elaborati da altre persone
            oppure da colloqui telefonici. Il manager può discutere con i propri collaboratori i
            vari aspetti del dilemma di decisione. Nella discussione possono essere sottolineate le
            conseguenze positive oppure negative associate all’accettazione dell’opzione. Persino
            l’individuazione del problema può essere fatta da terze persone. Infine, al manager può
            essere chiesto di comunicare la decisione in un certo modo. 
 Si consideri l’esempio del funzionario
            di banca che deve valutare quattro proposte di finanziamento. Egli potrebbe decidere
            quanto denaro o tempo sarebbe disposto a investire in ciascun progetto, oppure scegliere
            direttamente il progetto. In alternativa, potrebbe classificare i progetti dal migliore
            al peggiore oppure assegnare a ciascun progetto un certo punteggio. 
 Nel precedente capitolo abbiamo
            illustrato le principali regole decisionali. Inoltre, gli esperimenti che abbiamo
            passato in rassegna si riferivano a problemi ben definiti. Le opzioni di scelta erano
            individuate, gli attributi menzionati e al decisore veniva chiesto di esprimere la
            preferenza in un certo modo. 
 In questo capitolo si mostrerà che il
            modo in cui un dilemma viene comunicato influenza, a parità di informazione erogata, sia
            la scelta sia il processo decisionale. Ci porremo dunque la questione della coerenza
            nella decisione dell’esperto in funzione della modalità di presentazione del dilemma,
            delle opzioni di scelta, delle informazioni a esse relative e, infine, del modo in cui
            la decisione viene espressa.
        

2. La modalità di espressione della preferenza e
            l’«incorniciamento» del problema di decisione 



 Si consideri la relazione tra due
            modi di esprimere una preferenza: il prezzo e la scelta. Supponiamo che un manager debba
            decidere sulla validità di due progetti, A e B. Egli potrebbe scegliere direttamente il
            migliore progetto oppure fare prima un’offerta monetaria e, successivamente, scegliere
            il progetto per cui è disposto a spendere di più. È plausibile ritenere che se il
            manager è disposto a spendere più soldi per il progetto A, allora sceglierà il progetto
            A. Nonostante la ragionevolezza di questa aspettativa, i risultati ottenuti in diversi
            esperimenti hanno mostrato che gli individui (esperti o meno) non rispettano questo
            principio di razionalità denominato principio di coerenza procedurale della preferenza.
            Si consideri il classico studio di Lichtenstein e Slovic [1971]. 
 A ciascun partecipante
            all’esperimento venivano mostrate delle coppie di scommesse. Ogni coppia era costruita
            in maniera tale che una scommessa offriva un’elevata probabilità di vincere una modesta
            somma di denaro («scommessa probabilità») e l’altra offriva una bassa probabilità di
            vincere una grossa somma di denaro («scommessa denaro»). Le scommesse avevano lo stesso
            valore atteso, come illustrato nella tabella 7.1. 
 Il valore atteso si può considerare
            come il risultato medio che il giocatore otterrebbe se giocasse ripetutamente la
            scommessa. Si calcola sommando i prodotti delle probabilità di ottenere il risultato
            (vincita o perdita) per i rispettivi ammontari. Il valore atteso della prima scommessa
            presentata nella tabella 7.1 è 3,95 dollari. Il valore è calcolato sommando i seguenti
            prodotti: la probabilità 0,99 di vincere 4 dollari e la probabilità 0,01 di perdere 1
            dollaro. 
 Le persone dovevano esprimere le
            preferenze in due modi. In una condizione (scelta), dovevano indicare quale scommessa,
            per ogni coppia, avrebbero desiderato giocare. Nell’altra condizione (giudizio), per
            ciascuna scommessa della coppia dovevano fissare il minimo prezzo di vendita con cui
            sarebbero stati disposti a cedere il supposto diritto di gioco. In base al principio di
            coerenza procedurale della preferenza dovremmo rilevare che se, ad esempio, una persona
            sceglie la scommessa probabilità, allora dovrà fissare un prezzo di vendita per questa
            scommessa che è maggiore di quello della scommessa denaro.
        
TAB. 7.1.
                Le sei coppie di scommesse utilizzate nell’esperimento di Lichtenstein e
                    Slovic [1971]
	Coppia 	Scom. probabilità 	Val. atteso 	Scom. denaro 	Val. atteso 
	1
	0,99 Vincere $ 4,00
	$ 3,95
	0,33 Vincere $ 16,00
	$ 3,94

	 	0,01 Perdere $ 1,00
	 	0,67 Perdere $ 2,00
	 
	2
	0,95 Vincere $ 2,50
	$ 2,34
	0,40 Vincere $ 8,50
	$ 2,50

	 	0,05 Perdere $ 0,75
	 	0,60 Perdere $ 1,50
	 
	3
	0,95 Vincere $ 3,00
	$ 2,75
	0,50 Vincere $ 6,50
	$ 2,75

	 	0,05 Perdere $ 2,00
	 	0,50 Perdere $ 1,00
	 
	4
	0,90 Vincere $ 2,00
	$ 1,60
	0,50 Vincere $ 5,25
	$ 1,88

	 	0,10 Perdere $ 2,00
	 	0,50 Perdere $ 1,50
	 
	5
	0,80 Vincere $ 2,00
	$ 1,40
	0,20 Vincere $ 9,00
	$ 1,40

	 	0,20 Perdere $ 1,00
	 	0,80 Perdere $ 0,50
	 
	6
	0,80 Vincere $ 4,00
	$ 3,10
	0,10 Vincere $ 40,00
	$ 3,10

	 	0,20 Perdere $ 0,50
	 	0,90 Perdere $ 1,00
	 



 I risultati mostrano che circa il
            73% degli studenti che sceglieva la scommessa probabilità fissava un prezzo di vendita
            per quella scommessa che era inferiore a quello per la scommessa denaro. Dunque, in una
            condizione (scelta) si preferiva un tipo di scommessa mentre, nell’altra condizione
            (giudizio), si preferiva l’altro tipo. Questo risultato è stato denominato
            «rovesciamento della preferenza tra la scelta e l’offerta» (per una rassegna degli studi
            successivi e una discussione sull’importanza di questo risultato per lo sviluppo della
            psicologia della decisione vedi Lichtenstein e Slovic [2006]). 
 Si può obiettare che la scoperta di
            Lichtenstein e Slovic sia poco pertinente allo studio della decisione esperta.
            Innanzitutto, i partecipanti erano studenti universitari e, probabilmente, poco abituati
            a giocare d’azzardo. Inoltre, la situazione è poco rappresentativa dei più comuni giochi
            d’azzardo in cui l’individuo rischia di perdere somme reali di denaro. 
 In un altro studio, Lichtenstein e
            Slovic [1973] hanno dimostrato la robustezza del fenomeno replicandolo con decisori
            esperti e in un contesto di decisione abituale. Armati di computer, si recarono al
            casinò di Las Vegas dove chiesero a 44 giocatori, di cui sette professionisti, di
            partecipare al gioco da loro ideato. I risultati mostrarono che l’81% degli esperti che
            sceglieva la scommessa probabilità fissava anche un prezzo di
            vendita per quella scommessa che era inferiore a quello per la scommessa denaro. 
 Gli autori hanno attribuito questo
            rovesciamento nella preferenza al diverso modo in cui la stessa informazione è elaborata
            nelle due condizioni di valutazione. Nella determinazione del prezzo, le persone
            utilizzerebbero la procedura dell’ancoraggio e dell’aggiustamento mentre, nella scelta,
            userebbero una diversa procedura. 
 L’euristica dell’ancoraggio e
            dell’aggiustamento è stata presentata nei capitoli terzo e quinto relativi,
            rispettivamente, alla valutazione di ipotesi e formulazione di previsioni. È una
            procedura valutativa in cui il valore finale è il risultato dell’integrazione di
            informazioni a partire da un valore iniziale o «àncora». Per quanto riguarda il
            rovesciamento nella preferenza riportato da Lichtenstein e Slovic, è possibile che i
            partecipanti abbiano fissato il prezzo di vendita utilizzando come àncora l’ammontare
            della vincita e, successivamente, lo abbiano aggiustato tenendo conto di altre
            caratteristiche della scommessa come, ad esempio, la probabilità di vincere. Poiché la
            scommessa denaro offre sistematicamente una vincita maggiore della scommessa
            probabilità, l’àncora utilizzata per la valutazione della prima scommessa sarà
            sistematicamente superiore a quella della seconda. Conseguentemente, una volta fatti gli
            eventuali aggiustamenti, il prezzo finale per la scommessa denaro sarà sistematicamente
            superiore a quello della scommessa probabilità. 
 L’uso dell’euristica dell’ancoraggio
            e aggiustamento nella determinazione del prezzo è favorito da due vincoli presenti solo
            in questa condizione valutativa. Innanzitutto, il prezzo è una modalità di espressione
            della preferenza di tipo quantitativo (ad esempio, è formulato rispetto all’unità di
            misura «dollaro»). In secondo luogo, alcune caratteristiche della scommessa sono
            descritte in base alla stessa unità di misura (ad esempio, l’ammontare della vincita o
            perdita). Si noti che questi due vincoli non sono presenti nella condizione della
            scelta. Conseguentemente, è plausibile che il processo di formazione della scelta si
            basi su un’elaborazione dell’informazione diversa come, ad esempio, la focalizzazione
            sulla probabilità di vincita. 
 Risultati sperimentali a sostegno di
            questa interpretazione sono stati rilevati da Schkade e Johnson [1989] e da Slovic,
            Griffin e Tversky [1990]. Nel primo studio, si è rilevato che le persone
            impiegano più tempo per analizzare l’informazione «ammontare
            delle vincite/perdite» quando devono fissare un prezzo rispetto a quando scelgono.
            Viceversa, impiegano più tempo ad analizzare l’informazione «probabilità di
            vincita/perdita» quando devono scegliere rispetto a quando fissano un prezzo. Infine,
            nello studio di Slovic, Griffin e Tversky è stato dimostrato che il fenomeno del
            rovesciamento della preferenza tra la scelta e l’offerta si riduce sensibilmente quando
            le due scommesse non offrono vincite monetarie, ma beni o servizi come, ad esempio, una
            cena gratis per due persone o un viaggio alle Hawaii. 
 Un altro importante filone di
            ricerca ha indagato se il diverso modo con cui le conseguenze delle opzioni sono
            presentate (incorniciamento o frame) influenza la scelta. Qui si
            mescolano questioni teoriche classiche quali il rapporto tra comunicazione e persuasione
            [Hovland, Janis e Kelley 1953] con temi più recenti relativi allo studio dei processi
            decisionali [Thaler 1999]. 
 Mark Twain descrive con grande
            maestria la relazione tra comunicazione e decisione in Le avventure di Tom
                Sawyer. Si consideri il seguente passaggio. Dopo l’ennesima marachella
            compiuta da Tom, la zia Polly aveva deciso di impartirgli una severa punizione. Lo aveva
            costretto a pitturare, nel giorno di festa, la staccionata della fattoria. Tom aveva
            cercato di persuadere Jim, il servitore di casa, a fare uno scambio. I termini della
            negoziazione erano i seguenti: Jim avrebbe dovuto dipingere la staccionata mentre Tom se
            ne sarebbe andato, al suo posto, alla fonte a prendere l’acqua. Tom gli aveva persino
            proposto in regalo una pallina di vetro, anzi, addirittura una pallina bianca che a lui
            piaceva molto, ma inutilmente. Tom era ormai rassegnato a trascorrere l’intera giornata
            a dipingere la staccionata. Come se non bastasse, Ben Rogers, quello fra tutti i ragazzi
            che temeva per le sue canzonature, si stava avvicinando mangiando una mela e fingendo di
            essere un bastimento a vapore. Ma, a un certo punto: 
 In quel cupo, disperato momento, gli venne una
                bella […] anzi, una magnifica ispirazione, perciò riprese il pennello, seguitò
                tranquillamente il lavoro […]. 
 Ben Rogers lo guardò un istante, e poi esclamò: 
 «Ohé! Ohé che se’ sordo oggi?». 
 Nessuno rispose. 
 Tom guardò la sua opera con occhio d’artista, poi
                tornò al lavoro, ripassando leggermente col pennello qua e là, poi riguardò da
                capo.
            
 Ben Rogers allora gli si accostò. La mela faceva
                venire l’acquolina in bocca a Tom; ma egli non si mosse dal suo lavoro. 
 «Ohé, giovanotto», disse Ben, «come mai tu lavori
                oggi?». 
 «Oh, sei tu, Ben? Non t’avevo visto». 
 «Sai? Io vo a nuotare: vuoi venire anche tu? Ma
                già io scommetto che tu hai più piacere di rimanere qui a lavorare: non è vero?». 
 Tom osservò per un momento il ragazzo, e poi
                disse: 
 «Che cosa intendi per lavoro?». 
 «To’! O codesto non è lavoro?». 
 Tom continuò a tingere rispondendo sbadatamente: 
 «È, e non è lavoro; ma certo è che a me piace». 
 «Via, via! Che vuoi darmi a intendere?». 
 Il pennello continuò a scorrere. 
 «Sì, mi piace, e non capisco perché non dovrebbe
                piacermi. Non capita mica tutti i giorni un’occasione come questa a un ragazzo!». 
 La cosa si presentava sotto un altro aspetto.
                Infatti, Ben smise di mordere la mela. Tom smise di fare scorrere il pennello,
                tirandosi indietro per osservare l’effetto. Ritoccò poi in alcuni punti, osservando
                di nuovo da artista provetto. Ben Rogers, ne seguiva ogni movimento con interesse
                sempre maggiore. Finalmente disse: 
 «Tom, che mi fai tingere un pochino?». 


 Che il framing
            sia un potente strumento di persuasione e un importante fattore nel processo di
            formazione della scelta emerge sia dalla considerazione di aneddoti che dai risultati di
            studi sperimentali. Russo e Schoemaker [1989] presentano il seguente caso. 
 Un manager texano si trovò ad
            affrontare un’energica richiesta di aumento salariale. La lagnanza riguardava
            l’incremento medio dei salari che era stato del 5%, nonostante l’impresa avesse avuto un
            incremento nei profitti del 20% e il tasso di inflazione fosse aumentato. Il manager
            racconta come la modificazione del punto di riferimento nel corso della trattativa
            riuscì, a suo avviso, a far rientrare la protesta. Egli presentò il problema nei termini
            del confronto della propria azienda con quelle competitive. Il manager sottolineò come
            queste aziende non solo avessero incrementato del 3% i salari ma, sulla base di voci
            accreditate, si prevedeva l’avvio a breve termine di un certo numero di licenziamenti.
            Il problema dunque assunse un aspetto diverso e l’efficacia della politica aziendale nel
            mantenere i posti di lavoro venne sottolineata. 
 Una ricerca pionieristica sul
            fenomeno della «percezione selettiva» è stata fatta da Dearborn insieme al premio Nobel
            per l’economia Herbert Simon [Dearborn e Simon 1958]. Gli
            autori hanno rilevato che lo stesso problema amministrativo veniva percepito e valutato
            in funzione del ruolo aziendale ricoperto dal decisore. L’addetto al «marketing» lo
            valutava principalmente come un problema di marketing, l’addetto al personale come un
            problema di gestione e formazione del personale mentre l’addetto alla contabilità
            tendeva a inquadrarlo nell’ambito della gestione del bilancio. Questi risultati mostrano
            che ciascuno di questi decisori non stava affrontando lo «stesso» problema, ma uno
            diverso. 
 Se gli studi di Dearborn e Simon
            hanno sottolineato l’importanza delle conoscenze pregresse e professionali del decisore
            per la rappresentazione del dilemma di scelta, gli studi successivi hanno mostrato che a
            parità di conoscenze il problema può essere diversamente rappresentato a seconda di come
            le conseguenze sono comunicate. Le conseguenze di un’opzione terapeutica, ad esempio,
            possono essere presentate come vite salvate (l’80% dei pazienti sopravvive a un anno
            dall’operazione) oppure come vite perse (il 20% dei pazienti muore a un anno
            dall’operazione). Benché le due modalità di presentazione (frame
            del guadagno e della perdita) comunichino al decisore le stesse conseguenze, questa,
            apparentemente innocua variabile comunicazionale, influenza la scelta. Per una
            dimostrazione, si consideri il «problema della chiusura della fabbrica», adattato da
            Russo e Schoemaker [1989]. Il dilemma di scelta si riferisce a una situazione di crisi
            di un settore industriale in cui si prevede la perdita di 600 posti di lavoro. Al
            decisore sono proposte le seguenti opzioni di scelta: 
 L’opzione 1 implica una chiusura parziale e il
                licenziamento di alcuni salariati. L’opzione 2 consiste, in pratica,
                nell’accettazione di una scommessa in cui vi è la possibilità di un incremento di
                600 posti di lavoro oppure di nessun incremento. Queste, in dettaglio, sono le
                caratteristiche dei due piani di intervento: 
 Se l’opzione 1 sarà scelta, esattamente 200 posti
                di lavoro saranno salvati. 
 Se l’opzione 2 sarà scelta, vi è un terzo di
                probabilità che 600 posti di lavoro saranno salvati e due terzi di probabilità che
                nessun posto sarà salvato. 
 Quale opzione scegli? 


 Russo e Schoemaker hanno rilevato
            che la maggioranza dei manager a cui è stato presentato il problema preferiva l’opzione
            1, ovverosia l’opzione con conseguenze certe («avversione al
            rischio»). La preferenza, però, si rovesciava se le due opzioni
            erano presentate con il frame negativo. Dunque, la maggior parte
            dei manager preferiva l’opzione 2, ovverosia l’opzione con conseguenze incerte («ricerca
            del rischio») quando le conseguenze erano presentate in questo modo: 
 Se l’opzione 1 sarà scelta, esattamente 400 posti
                di lavoro saranno persi. 
 Se l’opzione 2 sarà scelta, vi è un terzo di
                probabilità che nessun posto di lavoro sarà perso e due terzi di probabilità che
                tutti e 600 i posti di lavoro saranno persi. 


 Si noti che le opzioni di scelta
            sono le stesse nelle due versioni. Rispetto a una perdita complessiva di 600 posti di
            lavoro, affermare che, ad esempio, 200 posti di lavoro saranno salvati, equivale a dire
            che gli altri 400 posti saranno persi. Ciononostante, i manager preferivano andare sul
            sicuro scegliendo l’opzione 1 con la cornice positiva, ma assumevano un rischio
            scegliendo l’opzione 2 con la cornice negativa. 
 Il rovesciamento della preferenza a
            seconda della cornice con cui sono presentate le conseguenze è incongruente con un
            modello di decisione razionale. La teoria economica assume che la preferenza dell’agente
            è funzione della valutazione delle conseguenze attese associate alle opzioni. Se un
            agente preferisce l’opzione A alla B, allora questa preferenza dovrà essere mantenuta
            indipendentemente da come le opzioni sono presentate – a parità di informazione sulle
            conseguenze e rispettive probabilità. Questo intuitivo principio di razionalità è
            denominato «principio di coerenza descrittiva della preferenza». Per quale motivo,
            infatti, un paziente dovrebbe preferire l’opzione A quando è informato sul tasso di
            sopravvivenza e preferire l’opzione B quando è informato sul complementare tasso di
            mortalità? In entrambi i casi, egli sta valutando le stesse conseguenze. 
 Russo e Schoemaker spiegano la
            diversa propensione al rischio dei manager in funzione del frame in
            base a una teoria psicologica della scelta denominata «teoria del prospetto» [Kahneman e
            Tversky 1979]. Innanzitutto, si noti che l’avversione o ricerca del rischio in funzione
            della cornice presuppone che le due opzioni abbiano lo stesso valore atteso. Se le
            opzioni hanno valori attesi molto diversi è possibile che le persone preferiscano
            l’opzione a rischio con il frame dei guadagni o la perdita certa
            con quello delle perdite. Tra una vincita sicura di 1 euro e
            una scommessa che offre il 90% di probabilità di vincere 100 euro e il 10% di non
            vincere nulla è possibile che la maggioranza delle persone preferisca l’opzione a
            rischio. 
[image: FIG. 7.1. Curva che descrive la funzione del valore nella teoria del prospetto.]
FIG. 7.1. Curva che descrive
                    la funzione del valore nella teoria del prospetto.


 Come detto, il rovesciamento della
            preferenza in funzione della cornice si può spiegare in base alla teoria del prospetto
            [Kahneman e Tversky 1979]. La teoria presuppone che le persone valutino le opzioni in
            base a una funzione di valore soggettivo V e a una funzione di ponderazione delle
            probabilità π, come
            indicato nelle figure 7.1 e 7.2. 
 La funzione del valore ha tre
            proprietà. Innanzitutto non è lineare. È concava per i guadagni e convessa per le
            perdite. La differenza tra la valutazione di un guadagno di 2 euro e quella per il
            guadagno di 1 euro è maggiore della differenza tra la valutazione di un guadagno di 20
            euro e quella per il guadagno di 19 euro. Tale proprietà corrisponde all’intuizione
            dell’utilità marginale, già individuata da Bernoulli [1738]. La differenza nel piacere,
            ad esempio, che si ha dopo aver mangiato il secondo panino è maggiore di quella che si
            ha dopo aver mangiato il decimo panino. 
 La seconda proprietà, detta
            avversione alla perdita (loss aversion), consiste nel fatto che le
            perdite hanno un impatto psicologico maggiore degli equivalenti guadagni. La valutazione
            negativa di una perdita di 10 euro è maggiore di quella positiva
            per un guadagno di 10 euro. Questa proprietà è rappresentata
            dalla maggiore pendenza della curva per la valutazione delle perdite rispetto a quella
            dei guadagni. 
[image: FIG. 7.2. Curva che descrive la funzione dei pesi decisionali nella teoria del prospetto.]
FIG. 7.2. Curva che descrive
                    la funzione dei pesi decisionali nella teoria del prospetto.


 Infine, la terza proprietà consiste
            nel fatto che l’argomento della funzione del valore non è uno stato finale (ad esempio,
            un livello di ricchezza), ma un cambiamento di stato (ad esempio, un guadagno oppure una
            perdita rispetto a un punto di riferimento). Il punto di riferimento, a sua volta,
            dipende dal contesto di decisione (nella fig. 7.1, per semplicità, è pari a zero).
            Questa proprietà si basa sull’assunzione che il decisore prima di valutare le opzioni se
            le rappresenta tramite delle operazioni mentali di «editaggio» (editing
                phase). In particolare, in base all’operazione di codifica, il decisore
            categorizza le conseguenze dell’opzione come perdite o guadagni. Quest’ultima proprietà
            differenzia la teoria del prospetto dalla teoria dell’utilità dove l’argomento della
            funzione è uno stato di benessere o ricchezza piuttosto che un cambiamento di stato. 
 Anche la funzione di ponderazione
            della probabilità non è lineare, come indicato nella figura 7.2. In base a questa
            funzione, si ha una sottostima delle probabilità moderate e
            elevate e una sovrastima di quelle basse. Inoltre, l’effetto di sottostima è più marcato
            di quello della sovrastima. 
 Secondo Kahneman e Tversky, le due
            curve permettono di spiegare perché le persone sono avverse al rischio nel prospetto dei
            guadagni e propense al rischio nel prospetto delle perdite. Con la cornice dei guadagni,
            le persone preferiscono l’opzione certa poiché la funzione del valore è concava. Come
            mostrato dalla curva nel primo quadrante della figura 7.1, il valore associato al
            salvataggio di 200 persone (V(200)) è maggiore di un terzo del valore associato al
            salvataggio di 600 persone (V(600)). Nel prospetto delle perdite, invece, le persone
            preferiscono l’opzione a rischio a causa della convessità della curva, come indicato nel
            terzo quadrante della stessa figura. Se la funzione del valore fosse stata lineare, come
            indicato dalla linea retta, non sarebbe stato possibile rilevare questo
                pattern decisionale. Il valore associato al salvataggio di 200
            persone sarebbe stato esattamente un terzo del valore associato al salvataggio di 600
            persone. 
 Anche la curva di ponderazione della
            probabilità, mostrata nella figura 7.2, contribuisce alla determinazione di questo
            risultato. La sottostima delle probabilità moderate ed elevate rende relativamente più
            attraente il guadagno certo nel prospetto dei guadagni. Analogamente, la stessa curva
            rende relativamente più spiacevole la perdita certa nel prospetto delle perdite. 
 L’avversione o propensione al
            rischio in funzione del prospetto è stata rilevata con studenti, professori
            universitari, fisici e manager intervistati nel laboratorio di psicologia oppure sul
            campo. Inoltre, è stata rilevata sia con conseguenze monetarie o di altra natura come,
            ad esempio, il salvataggio o la perdita di vite umane [Maule e Villejoubert 2006; Russo
            e Schoemaker 2002; Baucells e Rata 2006]. 
 La robustezza del fenomeno e la sua
            interpretazione sono stati però criticati da diversi autori (per una recente discussione
            vedi Maule e Villejoubert [2006]). Alcuni hanno sottolineato il ruolo del contenuto
            della decisione sulla rilevazione dell’effetto [Christensen et al.
            1995; Fagley e Miller 1987; Hershey e Schoemaker 1980]. Altri hanno invocato
            il ruolo della diversa distribuzione delle proporzioni numeriche presentate nello
            scenario decisionale o dell’interpretazione dello stesso [Miller e Fagley 1991; McKenzie
            e Nelson 2003].
        

3. La comunicazione dell’informazione centrale 



 Il modo in cui la preferenza viene
            espressa e la cornice entro la quale le conseguenze sono presentate non sono gli unici
            fattori comunicazionali in grado di influenzare la scelta. L’informazione centrale (ad
            esempio, il menù di scelta, le conseguenze delle opzioni e le relative probabilità),
            ovverosia l’informazione rilevante per la teoria della scelta razionale può essere
            presentata in diversi modi. 
 Oltre alla cornice guadagno o
            perdita, la stessa conseguenza può essere presentata numericamente (ad esempio, 5),
            verbalmente (ad esempio, «cinque») o tramite dei segni grafici (ad esempio, /////). Lo
            stesso beneficio come, ad esempio, uno sconto commerciale, può essere presentato con il
            valore assoluto (ad esempio, 5 euro in meno sul prezzo di listino di 15 euro) oppure
            percentuale (ad esempio, il 33% di sconto sullo stesso prezzo di listino). 
 La psicologia della decisione ha
            mostrato che anche queste variabili comunicazionali violano il principio di coerenza
            descrittiva, ovverosia la preferenza cambia in funzione di come la stessa informazione
            centrale viene comunicata. La manipolazione del formato numerico è rilevante nella
            comunicazione degli sconti commerciali e dei rischi [Bonini e Rumiati 2002; Heath,
            Chatterjee e France 1995; Malenka et al. 1993; Bartels 2006]. Si
            consideri, a questo proposito, lo studio di Bonini e Rumiati [2002]. 
 Essi hanno rilevato che le persone
            erano più favorevoli ad accettare uno sconto quando veniva presentato con il formato dei
            due prezzi (prezzo iniziale e scontato) che con il valore assoluto. Graffeo e Bonini
            [2007] hanno trovato che questo effetto si rileva anche con il formato percentuale e
            prevalentemente con consumatori che hanno una bassa abilità nel calcolo numerico. La
            robustezza di questa anomalia decisionale è tale per cui quest’ultimo tipo di
            consumatore valuta più favorevolmente uno sconto percentuale di uno che è oggettivamente
            migliore, ma presentato tramite il valore assoluto. L’analisi delle preferenze mostra,
            ad esempio, che è più attraente uno sconto di 10,45 euro (presentato percentualmente) di
            uno di 12,00 euro (presentato con il valore assoluto), a parità di prodotto e prezzo
            iniziale. 
 Anche nella comunicazione del
            rischio si rileva un effetto del formato numerico. La valutazione della riduzione di
            mortalità dovuta all’assunzione di un farmaco è più positiva quando il
            beneficio è presentato tramite una riduzione di rischio
            relativo che assoluto [Malenka et al. 1993]. Come osserva
            Gigerenzer [2002], l’effetto sembra essere sfruttato dalle case farmaceutiche che
            tendono a utilizzare il primo formato nella presentazione dei vantaggi del proprio
            prodotto. 
 Ma, il principe dei principi di
            razionalità è quello di dominanza. Esso assume che l’agente razionale sceglie in base a
            un criterio di ottimizzazione, cioè preferisce l’opzione a cui è associata la maggiore
            utilità o «desiderabilità» attesa. Dunque, l’agente sceglie cercando di collocarsi in
            una situazione migliore piuttosto che peggiore. A parità di costo o sforzo, se l’opzione
            A offre un beneficio maggiore di B allora la prima opzione sarà preferita. Se l’agente
            deve scegliere tra due appartamenti che hanno lo stesso costo e il primo è più grande e
            luminoso del secondo, allora egli non preferirà l’appartamento peggiore, bensì quello
            migliore. 
 L’assunzione di un agente che
            sceglie in funzione della valutazione delle conseguenze attese cercando di «migliorare»
            (e non peggiorare) la propria posizione (ad esempio, uno stato di benessere o
            ricchezza), è alla base della teoria dell’incentivazione economica. In base a questa
            teoria, è naturale attendersi che un individuo sarà, ad esempio, più motivato a lavorare
            per avere un beneficio maggiore. A parità di condizioni, un cameriere sarà più propenso
            a lavorare un’ora in più a fronte di un incentivo monetario piuttosto che non. 
 L’uso della ricompensa come leva
            motivazionale è intuitivo (la famosa «carota»). La ricompensa è utilizzata sia nelle
            aziende sia nelle tradizionali forme di politica economica (ad esempio, i
                bonus o i rimborsi fiscali). Non sempre però l’incentivo
            economico determina un incremento o miglioramento della prestazione e, in generale, il
            principio di dominanza non sempre è un utile strumento concettuale per descrivere e
            prevedere il comportamento delle persone. In altri termini, gli individui talvolta non
            si comportano come homo oeconomicus. 
 Gli studi pionieristici di Deci
            [1972] e Ryan [1980] hanno mostrato che la ricompensa in alcuni casi è controproducente.
            Deci [1972] ha rilevato che le persone che non erano ricompensate per risolvere dei
            rompicapo dedicavano successivamente una maggior quantità del loro tempo libero per
            risolvere puzzle rispetto a coloro che all’inizio erano stati
            ricompensati. Ryan [1980] ha osservato che i giocatori universitari di football
            americano che in qualche modo venivano remunerati erano meno
            contenti di giocare rispetto a coloro che lo facevano «per passione». 
 Alcuni economisti hanno verificato
            con uno studio sul campo il ruolo dell’incentivazione economica sull’impegno lavorativo
            analizzando il comportamento dei tassisti di New York [Camerer et
                al. 2004]. Essi hanno rilevato una
            correlazione negativa tra quantità di ore lavorate e retribuzione oraria. In altri
            termini, i tassisti lavoravano di meno quando la retribuzione oraria era maggiore
            (perché a causa di eventi esterni come, ad esempio, la pioggia, i congressi o gli
            impedimenti nel trasporto pubblico, c’erano più persone alla ricerca di un taxi). 
 Infine, studi di economia
            comportamentale e psicologia economica hanno mostrato che altre motivazioni sono più
            potenti del mero incentivo economico. Si consideri, a questo proposito, il gioco
                dell’Ultimatum Game [vedi Sacco e Zarri 2005 per una rassegna
            in italiano]. In questo gioco ci sono due giocatori, il Proponente e il Ricevente. Lo
            sperimentatore assegna una somma di denaro (ad esempio, 10 euro) al Proponente che deve
            decidere come spartirla con il Ricevente. Quest’ultimo può accettare la proposta del
            Proponente oppure rifiutarla. Nel primo caso, i giocatori ricevono quanto stabilito dal
            Proponente. Nel secondo caso, non ricevono alcunché e la somma di denaro è restituita
            allo sperimentatore. Un risultato consolidato mostra che circa una persona su due che
            gioca nel ruolo del Ricevente rifiuta una positiva offerta monetaria ancorché iniqua (ad
            esempio, 2 euro su 10). Ciò al fine di punire, anche simbolicamente, il Proponente per
            aver violato una regola di equità sociale [Yamagishi et al. 2009].
            Questi risultati suggeriscono che la forza motivazionale di un valore sociale in certe
            condizioni prevale su quella del mero incentivo economico.




Capitolo ottavo 

L’apprendimento dall’esperienza passata e la prospettiva
            nelle decisioni future

Viene presa in esame la fase "postdecisionale", caratterizzata
                anche dall'automatismo e transfert della decisione nell'esperto che abbia più volte
                affrontato tipologia di problemi simili. In merito alla prospettiva futura nelle
                decisioni viene esposto il fenomeno del "sunk cost", e viene poi analizzato quello
                dell'"escalation" individuale, di gruppo e competitiva.





Ormai siamo al punto critico. Bisogna partire da quanto assodato. 
Platone, Critone
        


 
 
1. Automatismo e transfer della decisione 



 L’esperienza è il risultato di un
            processo di apprendimento che rende conto della maggior velocità con cui le decisioni
            vengono prese rispetto a quando l’esperienza accumulata era inferiore. 
 L’accumulo di esperienza consente di
            affinare in maniera sofisticata la rappresentazione delle alternative. Rispetto ai
            decisori meno esperti, per prima cosa, quelli esperti hanno imparato a distinguere ciò
            che è importante o rilevante da ciò che non lo è. In un lavoro ormai classico condotto
            da Slovic [1969] venivano analizzati i processi di giudizio di agenti di borsa con tre
            anni di esperienza. Essi dovevano valutare la crescita di certi titoli azionari sulla
            base di 11 fattori comunemente utilizzati da importanti agenzie di consulenza
            finanziaria, come il guadagno in termini di dividendi dell’anno precedente, oppure i
            guadagni comparati quadrimestrali negli ultimi quattro anni ecc. Agli agenti veniva
            chiesto di esprimere un consiglio per ognuna delle compagnie presentate in termini di
            stime probabilistiche relative alla possibilità che il prezzo del titolo in esame
            potesse crescere nel successivo anno. I risultati dimostrarono che i soggetti sottoposti
            alla prova sperimentale usavano non più di sette informazioni rilevanti. Ciò significa
            che decisioni talvolta importanti possono essere prese anche senza far ricorso a tutta
            l’informazione disponibile. Ma ciò si verifica solo se gli oggetti (come le azioni) sono
            valutati sulla base di caratteristiche descritte oppure anche sulla base di un esame
            diretto dell’oggetto stesso. Ad esempio, questo controllo è stato effettuato in un altro
            esperimento famoso condotto da Phelps e Shanteau [1978] su come valutatori esperti di
            bestiame, addestrati in questo compito nell’università del Kansas e con almeno 4 anni di
            attività, valutavano la qualità commerciale di un suino. Forse per un normale individuo
            che si soffermi a osservare un recinto di una qualche fiera di
            bestiame un maiale o una vacca sono soltanto un maiale o una vacca. Ma per un esperto
            valutatore di bestiame no, e inoltre è probabile che la sua prestazione sia differente
            se deve utilizzare delle informazioni espresse in maniera astratta piuttosto che
            ricavarle direttamente dal capo di bestiame da valutare. 
 In una prova, ai giudici venivano
            mostrate 64 descrizioni di ipotetiche scrofe da riproduzione. Tali descrizioni
            consistevano in una lista di 11 caratteristiche fisiche, ritenute in quel settore
            rilevanti, cui era associato un valore, come nel modo seguente: 
	Peso del corpo  
	elevato 

	Numero dei capezzoli  
	basso 

	Distanza tra le zampe posteriori 
	elevata 

	 
	 

	Robustezza della struttura ossea   
	elevata 

	Spessore della coscia  
	elevato 

	Lunghezza del corpo  
	elevata 

	Correttezza della struttura ossea  
	bassa 

	 
	 

	Scioltezza dell’andatura  
	bassa 

	Qualità dei capezzoli  
	bassa 

	Larghezza massima  
	elevata 

	Snellezza della muscolatura  
	elevata 




 La valutazione veniva effettuata
            utilizzando una sorta di regolo non marcato di 40 cm. La scala era ancorata all’estremo
            inferiore da una carta che descriveva un animale di qualità «estremamente bassa» su
            tutte le caratteristiche e all’estremo superiore da una carta che indicava un animale di
            qualità «estremamente elevata» su tutte le caratteristiche. Le risposte date dai
            soggetti venivano lette sul retro del regolo. In una seconda prova, invece, venivano
            presentate delle fotografie di scrofe di razza polacco-cinese, naturalmente di diversa
            qualità da esemplare a esemplare. La valutazione veniva effettuata con la stessa
            procedura utilizzata nella prova precedente. In tutti e due i casi i soggetti
            esprimevano delle valutazioni che erano evidentemente influenzate da tutte e 11 le
            dimensioni descritte. Tuttavia nel caso in cui la prova veniva effettuata in una
            situazione meno «artificiosa» rispetto alla presentazione di un elenco di
            caratteristiche, le informazioni utilizzate erano meno, anche solo tre unità di
            informazione. Nonostante lo studio non consentisse di descrivere la strategia
            utilizzata dai valutatori, qualche indizio si ha dalle
            interviste condotte successivamente alla prova. I soggetti, infatti, riferivano di aver
            raggruppato le diverse dimensioni secondo dei fattori facilmente identificabili: la
            grandezza (lunghezza, peso e robustezza della struttura ossea); la qualità della carne
            (spessore della coscia, snellezza della muscolatura, larghezza massima e distanza tra le
            zampe posteriori); la qualità della capacità riproduttiva (numero dei capezzoli, qualità
            dei capezzoli, struttura ossea sana e andatura sciolta). Ciò suggerisce che in tali
            compiti gli esperti adottino una strategia a due stadi: prima ricercano entro ognuno dei
            tre gruppi l’evidenza sulla qualità, in un secondo tempo combinano i tre gruppi per
            formulare il giudizio globale. 
 Molto spesso, come nelle scelte
            d’impulso, i decisori esperti dimostrano una velocità decisionale superiore a quella che
            normalmente si osserva nei decisori meno esperti. Yates [1990] ricorda che gli individui
            che hanno prodotto un certo numero di decisioni in un determinato ambito di conoscenza
            spesso affermano di non pensare realmente a ciò che stanno facendo. È plausibile
            supporre che sia avvenuta una sorta di «apprendimento» e che sia sufficiente al decisore
            riconoscere la situazione decisionale nota per effettuare un transfer in maniera
            pressoché automatica [Slovic, Fleisser e Bauman 1972]. Ciò che accade, secondo Yates,
            può essere schematizzato nel modo riportato nella figura 8.1. 
 In sostanza la situazione è simile a
            quella in cui un responsabile del personale da poco assunto deve esaminare alcuni
            candidati a ricoprire una certa posizione nella sua azienda presentatisi al colloquio.
            Egli potrebbe adottare consapevolmente una qualche procedura e,
            sulla base di certe considerazioni, effettuare la scelta. Successivamente, egli potrebbe
            trovarsi in quella circostanza e sperimentare con successo la procedura utilizzata.
            Quando egli riterrà di aver incontrato in una quantità sufficiente le diverse
            circostanze in cui la procedura è stata controllata e adattata, il nostro manager si
            troverà in una condizione nuova. Infatti, da quel momento il compito non è più un vero e
            proprio compito decisionale, bensì un compito di classificazione: è sufficiente cioè che
            il decisore riconosca nella situazione decisionale nuova le caratteristiche note perché
            sia attivata la procedura associata alla classe decisionale di riferimento. 
[image: FIG. 8.1. Rappresentazione schematica di decisioni apprese.]
FIG. 8.1. Rappresentazione
                    schematica di decisioni apprese. 


 Questi automatismi diventano tanto
            più forti quanto più il risultato ha prodotto un successo. 

2. La prospettiva futura nelle decisioni: il fenomeno del
            «sunk cost» 



 L’automatismo decisionale o la
            decisione d’impulso presenta indubbi vantaggi, non da ultimo la riduzione di un carico
            cognitivo che consente al decisore di dislocare risorse cognitive per l’esecuzione di
            altre procedure, operazioni o attività. Ma vi sono anche dei limiti a causa del fatto
            che, in tali circostanze, viene a mancare il controllo accurato della situazione nuova e
            ciò costituisce un impedimento a valutare la possibilità di adottare un corso di azione
            più efficace o più «utile». 
 In teoria, questa valutazione critica
            è coerente con uno dei principi della teoria economica della decisione, quello cioè che
            prescrive ai decisori di tenere in considerazione soltanto le conseguenze future delle
            opzioni in esame. Ciò che al contrario si osserva è che i decisori fanno spesso
            riferimento a quanto è accaduto in situazioni decisionali precedenti. Il fenomeno è noto
            agli economisti e agli psicologi che studiano la decisione con il termine di «costi
            affondati» (sunk costs). Essi vengono così denominati poiché oramai
            sono già stati sostenuti dal decisore e, dunque, qualsiasi decisione venga presa
            continueranno a essere già sostenuti e quindi non più recuperabili. 
 I fatti che illustrano questo
            fenomeno sono molteplici e si osservano nella realtà quotidiana tra le mura domestiche o
            nelle organizzazioni della politica o dell’economia. Ad esempio, nel mondo finanziario
            si osserva che somme ingenti di denaro vengono talvolta date in
            prestito a imprese o a nazioni straniere che si sono rivelate insolventi in altre
            esposizioni debitorie con la speranza che qualche centinaio di miliardi in più possa
            essere quello che necessita per riacquistare la solvibilità economica [Garland e Newport
            1991]. Oppure la gente spesso giustifica l’esigenza di «onorare un costo sostenuto o
                sunk cost» con il fatto che altrimenti la somma già spesa
            andrebbe sprecata. Ad esempio, talvolta si osserva che le pubbliche amministrazioni
            portano a termine opere per le quali si è già sostenuto un certo prezzo, nonostante sia
            venuta meno l’originaria utilità, motivando tale comportamento con il fatto che
            altrimenti i soldi dei contribuenti già spesi andrebbero definitivamente perduti oppure
            non si vedrebbero i frutti per i quali l’investimento era stato originariamente
            prospettato. 
 Tempo fa un povero frate fu al centro
            della cronaca nazionale per un fatto tanto curioso quanto spiacevole («Corriere della
            Sera», 8 ottobre 1994, p. 17). Questo povero frate, infatti, perse i sei miliardi di
            lire – l’equivalente delle offerte ricevute dai fedeli per la costruzione di un
            santuario in onore a padre Pio – che aveva affidato come investimento a una società
            finanziaria locale. Ciò che è interessante è la dinamica con cui il religioso è riuscito
            a perdere tale somma. All’inizio aveva affidato quattro miliardi a tale società.
            Successivamente, quando il finanziere, suo amico, gli prospettò le difficoltà economiche
            in cui versava la società e il rischio di non potergli restituire l’iniziale prestito,
            il frate, tra il lasciare le cose come stavano con il rischio di perdere i soldi e il
            rischiare di perdere una cifra ancora maggiore o recuperare il suo credito dando
            ulteriore denaro, decise a favore di quest’ultima opzione. I fatti evidentemente gli
            hanno dato torto. 
 Un fatto interessante esemplificativo
            riguarda una decisione discussa dal Congresso degli Stati Uniti verso la fine del 1981.
            Il fatto, riportato da Arkes e Blumer [1985], si riferiva a una disputa tra due fazioni
            di senatori. L’oggetto del contendere in Congresso tra il senatore Denton e il senatore
            Sasser era la costruzione di un canale navigabile tra Tennessee e Tombigbee. Tale
            progetto, secondo Denton, doveva essere rivisto e possibilmente bloccato, adducendo a
            giustificazione il fatto che completare un progetto in cui già era stato investito oltre
            1 miliardo di dollari, costituiva un’inconsapevole distrazione del denaro dei
            contribuenti. Il senatore Sasser, sollecitando invece il completamento del progetto,
            opponeva la considerazione che lo spreco del denaro dei
            contribuenti ci sarebbe stato se a quel punto l’impresa non fosse giunta a compimento.
            In entrambi i casi il ragionamento sottostante appare, dal punto di vista della teoria
            economica, fallace. Infatti, ciò che entrava a far parte del processo di decisione
            proposto dai due senatori era non già la valutazione delle conseguenze determinate,
            rispettivamente, dall’opzione «dar corso al progetto» e dall’opzione «bloccare il
            progetto», quanto piuttosto la considerazione dell’entità di denaro che era già stato
            speso, una spesa del resto non più recuperabile indipendentemente dalla decisione che
            avrebbe preso il Congresso. 
 Arkes e Blumer [1985], poi, hanno
            dimostrato sperimentalmente l’effetto. In una prova essi chiedevano a dei soggetti di
            immaginare di aver pagato 100 dollari per fare una settimana bianca nel Michigan e 50
            dollari per una settimana bianca nel Wisconsin. Inoltre ai soggetti veniva detto che a
            loro sarebbe piaciuto di più andare nel Wisconsin. Ai soggetti però veniva detto anche
            che i due viaggi sarebbero stati effettuati nella stessa settimana e che la prenotazione
            non poteva essere rivenduta ad altri, quindi dovevano scegliere quale viaggio
            effettuare. Il risultato sorprendente fu che la maggior parte dei soggetti sceglieva il
            viaggio nel Michigan. Questa apparente incongruenza può essere spiegata come risultato
            di un’operazione di «segregazione» di due separati conti mentali relativi ai due viaggi.
            I soggetti sapevano che avrebbero perso meno denaro se avessero scelto il viaggio da 100
            dollari. Tuttavia, non avendo integrato i due conti mentali in un unico «conto» essi
            hanno tralasciato di considerare che 150 dollari erano comunque stati spesi e perciò
            irrecuperabili. Se fossero riusciti a fare questa considerazione sarebbero stati in
            grado di impostare correttamente il confronto tra l’opzione preferita e quella meno
            preferita. 
 L’irrazionalità del sunk
                cost può essere dimostrata ancor più chiaramente in questo esperimento.
            Ai soggetti veniva presentato il seguente scenario: 
 Immaginate di essere il presidente di una compagnia
                aerea e di aver investito 10 miliardi di lire in un progetto di ricerca. L’obiettivo
                è quello di costruire un aereo non rilevabile dai radar convenzionali, in altre
                parole un aereo «invisibile». Quando il progetto è completato per il 90% un’altra
                compagnia inizia la promozione di un aereo analogo. Inoltre, appare evidente che
                l’aereo della compagnia concorrente è più veloce e più economico di quello
                progettato presso la vostra compagnia. Investireste il
                rimanente 10% dei fondi di ricerca per portare a termine il
                progetto del vostro aereo? 


 L’85% del campione era favorevole al
            completamento del progetto. In un’altra condizione, invece, veniva presentato lo stesso
            scenario in cui non risultava investito ancora nulla ma si suggeriva di destinare
            l’ultimo miliardo di lire dei fondi di ricerca per la costruzione di un aereo non
            rilevabile. In questo secondo caso i soggetti favorevoli alla realizzazione del progetto
            scendevano al 17%. Come sottolineano Arkes e Blumer [ibidem, 129]
            la differenza tra i due scenari consiste nel fatto che 
nella versione A i milioni sono già stati investiti,
                mentre nella versione B non è stato investito nulla. Mentre la maggioranza dei
                soggetti che rispondono alla versione B pensano che il progetto sia una cattiva
                idea, i soggetti che rispondono alla versione A, in maggioranza schiacciante,
                sollecitano a completare il progetto. Non c’è alcuna ovvia ragione
                    economica per completare il progetto. Invece sembra esserci
                un’irresistibile ragione psicologica: il costo affondato.
            


 La spiegazione più convincente del
            fenomeno è quella fornita da Thaler [1985]. Egli propone un’ipotesi esplicativa basata
            sulla «teoria del prospetto» di Kahneman e Tversky [1979] combinata con la sua idea di
            «integrazione». Thaler sostiene che noi integriamo oppure segreghiamo gli esiti relativi
            a guadagni o a perdite in un’unica opzione. Se integriamo gli esiti effettuiamo una
            somma prima di applicare la funzione di valore; essi vengono considerati come parte
            integrante dello stesso conto mentale. Se, invece segreghiamo ciascun esito in conti
            mentali differenti, noi applichiamo la funzione di valore a ciascun guadagno o a
            ciascuna perdita e poi il valore ottenuto si aggiunge o si sottrae mentalmente al o dal
            guadagno o perdita totali. 
 Alla luce di queste considerazioni,
            nel caso del primo scenario il gruppo aeronautico ha già investito 9 milioni di dollari
            e quindi l’ulteriore investimento di 1 milione viene percepito come una piccola perdita
            addizionale di denaro poiché la funzione di valore nella parte delle perdite a questo
            livello ha una pendenza minore. Nella mente dei soggetti l’esborso ulteriore di 1
            milione di dollari viene «integrato» con i 9 milioni già spesi. Il «beneficio»
            addizionale, cioè quello di produrre un aereo che praticamente non possiede nessun
            interesse, sembra avere un peso maggiore della piccola perdita addizionale. In altre
            parole, il valore dell’aereo appare più grande della differenza
            tra il valore associato alla perdita di 9 milioni di dollari e il valore associato alla
            perdita di 10 milioni di dollari: 
v (aereo) >
                    v (9 milioni) – v (10 milioni)
            


 Quando i 9 milioni non sono stati
            spesi, il valore di 1 milione è molto più grande rispetto a quando è sommato ai 9
            milioni di dollari già spesi, poiché la funzione del valore è più ripida per valori
            prossimi allo zero: 
v (aereo) < –
                    v (–1 milioni) 


 L’effetto inteso come «fallacia del
                sunk cost» è responsabile non solo di decisioni «non razionali»
            in situazioni di laboratorio, ma anche nel mondo degli affari. Ad esempio, Russo e
            Schoemaker [1989] commentano un evento importante in cui furono coinvolti decisori di
            sicura abilità, dimostrando che anche i manager possono manifestare «cecità» nei
            confronti dei sunk costs. Essi ricordano che un’analisi accurata
            condotta in una delle maggiori imprese americane produttrici di acciaio evidenziò la
            possibilità di risparmiare centinaia di milioni di dollari ogni anno se solo si fosse
            proceduto alla sostituzione di un impianto per la «cottura» dell’acciaio con uno
            tecnologicamente più efficace. Tale impianto, infatti, permetteva di semplificare il
            processo di produzione, consentendo in questo modo di ottenere considerevoli economie.
            La sostituzione, però, non veniva decisa perché gli esperti incaricati di valutare il
            progetto ritenevano l’analisi non corretta per il fatto che non teneva nella dovuta
            considerazione il costo di 5 milioni circa sostenuto qualche anno prima per l’acquisto
            dell’impianto attualmente operativo. Giustamente, sottolineano Russo e Schoemaker,
            l’analisi effettuata dagli esperti escludeva gli investimenti già sostenuti. Infatti, la
            società aveva già speso quei soldi e l’impegno di spesa per quell’impianto doveva essere
            mantenuto in bilancio che venisse oppure no adottato un nuovo sistema tecnologicamente
            più vantaggioso rispetto a quello ancora in funzione. 
 La «trappola» del sunk
                cost, però, non scatta in tutte le condizioni nello stesso modo. Garland
            e Newport [1991] hanno ottenuto risultati sperimentali a sostegno dell’idea che gli
            effetti dei costi affondati non sono assoluti.
        
 Essi presentavano, ad esempio, a dei
            soggetti che partecipavano a corsi del MBA scenari del tipo seguente: 
 Supponete di essere il presidente dell’«Aero-Flite
                Corporation», un’azienda che produce aeroplani. Avete speso … dei … preventivati per
                un progetto di ricerca volto allo studio di un dispositivo antirilevazione radar che
                renderebbe un aereo non identificabile dai radar convenzionali (cioè un aereo
                invisibile). Il progetto è sviluppato al … %. Un’altra azienda ha iniziato a
                commercializzare un dispositivo analogo che richiede meno spazio ed è più facile da
                utilizzare rispetto a quello dell’Aero-Flite. 


 Naturalmente variavano,
            ortogonalmente, l’ammontare di quanto era stato già speso (cioè il sunk
                cost), l’ammontare del budget preventivato, la percentuale di avanzamento
            del progetto. Ai soggetti veniva chiesto di indicare la probabilità con cui avrebbero
            destinato i fondi restanti per il completamento dell’azione. 
 I risultati emersi dimostrarono un
            netto effetto del costo affondato sulla decisione di continuare l’azione intrapresa,
            benché fallimentare, basata sulla proporzione del budget totale preventivato per il
            completamento del progetto. 

3. Il fenomeno dell’«escalation» individuale e di gruppo 



 I casi che abbiamo commentato sopra
            implicano decisioni in cui l’effetto del sunk cost si risolve in
            un’unica successiva scelta. Vi sono situazioni, più complesse, in cui l’effetto può
            riverberarsi su una sequenza di azioni. È il caso della cosiddetta
                «escalation irrazionale». Si tratta di una situazione dinamica
            caratterizzata da un processo di decisione in cui «gli individui persistono nell’impegno
            assunto in scelte precedentemente effettuate, seppur fallimentari, per giustificare o
            provare che investimenti precedentemente fatti erano buoni» [Brockner e Rubin 1985, 5].
            In questo caso la persistenza in una strada già intrapresa, se errata, può determinare
            la perdita di una gran quantità di tempo, energia e denaro [Tyler e Hastie 1990].
            D’altra parte, va riconosciuto che persistere nella decisione presa può compensare quei
            «costi» con guadagni proporzionati. 
 Il termine
                escalation sembra particolarmente adeguato a connotare fatti
            che coinvolgono, ad esempio, decisioni politiche o economiche. Anche nel linguaggio
            comune e in quello giornalistico è stato spesso utilizzato – e
            in modo del tutto corretto – per riferire e commentare i fatti relativi alla recente
            guerra del Golfo così come, in passato, veniva utilizzato per discutere le scelte che
            coinvolsero gli Stati Uniti nella guerra del Vietnam. Anche per queste ragioni, in
            questo contesto, noi continueremo a utilizzare il termine inglese di
                escalation, intendendo il comportamento di «persistenza» in
            un’azione già precedentemente intrapresa. 
 Un esempio che può ben illustrare il
            comportamento di escalation è tratto da uno studio condotto da
            Levicki e Litterer [1985] sul comportamento decisionale dei funzionari di banca addetti
            alla negoziazione dei prestiti: 
 Supponete di essere il responsabile dell’ufficio
                prestiti di una banca. Un giorno viene da voi un operatore che apparentemente
                dimostra di godere di buon credito e vi chiede un prestito di 50.000 euro per dar
                corso a un affare. Dopo aver preso in maniera accurata le opportune informazioni
                decidete di concedere il prestito. Sei mesi più tardi il signore al quale è stato
                concesso il prestito si ripresenta nel vostro ufficio e dice: «Devo darle delle
                cattive notizie, ma anche delle buone notizie. Le cattive notizie sono che l’impresa
                si trova in difficoltà. Infatti, senza un ulteriore aiuto finanziario andremo in
                rovina e voi perderete i 50.000 euro. Quelle buone, invece, riguardano il fatto che
                sono fiducioso sulla possibilità che la situazione sfavorevole si evolva
                positivamente se mi venisse concesso un altro prestito di 50.000 euro». A questo
                punto voi sareste disposti a concedergli un prestito aggiuntivo di 50.000 euro?
            


 Dal punto di vista degli economisti,
            in situazioni come quella esemplificata gli individui dovrebbero riconoscere che il
            tempo e le spese già investiti sono sunk costs. Tali costi storici
            non sono recuperabili e quindi non dovrebbero essere presi in considerazione quando si
            deve prendere una decisione che avrà conseguenze derivanti unicamente dall’alternativa
            scelta in quel momento. Detto in altri termini il punto di riferimento cui il decisore
            deve ancorare la strutturazione del problema dovrebbe essere lo stato corrente e
            dovrebbe considerare tutti i corsi d’azione alternativi valutando solo i costi futuri e
            i benefici associati con ciascuna alternativa. 
 Gli individui, invece, tendono a
            farsi intrappolare dagli esiti prodotti dalla decisione precedentemente presa e
            manifestano non poche difficoltà nell’esaminare il problema decisionale nei termini
            prescritti dalla teoria economica della decisione. Tale comportamento è osservabile non
            solo in situazioni in cui sono coinvolte decisioni economiche o
            finanziarie, ma anche quando si tratta di decisioni o espressioni di giudizio relative a
            persone, come nel caso di promozioni di manager o assunzioni di personale [Schoorman
            1988]. 
 Questo aspetto, che corrisponde in
            maniera figurata a chi «si trova nel fango fino al ginocchio» è stato affrontato in un
            lavoro pionieristico sull’escalation da Staw [1976]. Egli utilizzò,
            come compito sperimentale, un caso in cui veniva descritta la storia finanziaria di
            un’immaginaria società, la Adams & Smith Company, storia che comprendeva i dati
            relativi alle vendite e ai ricavi rilevati nel 1967 e nei precedenti dieci anni. La A
            & S Company veniva presentata come un’azienda che aveva registrato un notevole
            sviluppo tecnologico e un’elevata redditività. Ma il declino era iniziato parecchi anni
            prima e i manager della società concordavano sul fatto che le cause principali di tale
            declino andassero individuate nei programmi di ricerca e di sviluppo dell’azienda
            stessa. La descrizione inoltre sottolineava come i manager avessero concluso che
            sarebbero stati necessari 10 milioni di dollari di fondi addizionali per le principali
            divisioni operative. 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 di consumo. 
 Ai soggetti veniva allora chiesto di
            immaginare di essere il vicedirettore finanziario e di scegliere a quale delle due
            divisioni destinare le risorse finanziarie e di giustificare la scelta effettuata. Dopo
            questa prima fase ai soggetti veniva presentata la situazione della A & S Company al
            1972, ovverosia cinque anni dopo l’assegnazione iniziale di fondi. Dato che si erano
            resi disponibili 20 milioni di dollari, ai soggetti veniva chiesto di decidere la
            destinazione dei fondi, questa volta nel modo desiderato tra le due divisioni,
            esprimendo la quantità di dollari che ritenevano di assegnare. Metà del campione però
            riceveva un quadro negativo dell’andamento finanziario della società negli ultimi 5
            anni, mentre all’altra metà veniva presentato un quadro positivo dell’andamento
            economico e finanziario sempre dell’ultimo quinquennio. Un’altra variabile manipolata
            era la «responsabilità personale» del decisore. Infatti in una condizione ad «alta
            responsabilità» le due decisioni di assegnazione di fondi erano eseguite dallo stesso
            soggetto; nella condizione a «bassa responsabilità», invece, ai soggetti veniva chiesto
            di effettuare soltanto la seconda assegnazione senza aver
            effettuato la prima decisione. 
 I risultati di questo esperimento
            possono essere riassunti negli istogrammi riportati nella figura 8.2. 
 Come si può osservare, la
            responsabilità personale e le conseguenze della prima decisione producono un effetto
            sulla destinazione di fondi alle divisioni della società. Gli studenti che erano
            personalmente responsabili per la decisione precedentemente presa e con esito negativo
            mediamente assegnavano 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 studenti. Inoltre i due fattori interagiscono
            tra loro. Così se le conseguenze della prima decisione sono positive allora sia i
            soggetti 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, i
            soggetti «responsabili» di quella decisione assegnano una quantità di fondi
            significativamente superiore a quella assegnata dai soggetti «non responsabili».
            L’interpretazione di questo fenomeno consiste nel fatto che coloro che hanno preso la
            prima decisione, decisione che ha prodotto risultati negativi, sono indotti alla
            persistenza per autogiustificare il corso d’azione originariamente intrapreso o per
            salvare la faccia nei confronti di terzi [Brockner, Rubin e Lang 1981]. Tuttavia il
            mantenimento dei propositi originari può essere considerato anche come una dimostrazione
            da parte del decisore di coerenza ovverosia di razionalità [Garland e Newport 1991]. 
[image: FIG. 8.2. La figura mostra un esempio di coinvolgimento nel meccanismo dell’escalation di soggetti, rispettivamente, con bassa ed alta responsabilità nella decisione precedente alla decisione cruciale.]
FIG. 8.2. La figura mostra un
                    esempio di coinvolgimento nel meccanismo dell’escalation di
                    soggetti, rispettivamente, con bassa ed alta responsabilità nella decisione
                    precedente alla decisione cruciale.


 Recentemente è stata avanzata
            l’ipotesi che l’effetto della responsabilità sul mantenimento del corso di azione scelto
            si giustifichi come conseguenza di preferenze e considerazioni razionali del decisore
            conseguenti da tali preferenze [Schultz-Hardt, Thurow-Kroning e Frey 2009]. Infatti,
            coloro che sono responsabili della prima decisione reinvestono più facilmente
            sull’alternativa scelta rispetto a coloro che non hanno responsabilità sulla prima
            scelta dato che quella scelta è l’alternativa che ha soddisfatto la loro preferenza
            rispetto a quelle che sono state scartate. 
 L’intrappolamento nella spirale
                dell’escalation coinvolge non soltanto decisori individuali ma
            anche organizzazioni. Un esempio, oggetto di un’analisi approfondita da parte di Ross e
            Staw [1986], riguarda il processo di decisione degli organizzatori dell’Esposizione
            mondiale per il 1986 a Vancouver. Il caso che vede coinvolta principalmente la regione
            della British Columbia ha uno sviluppo temporale che va dal 1978 al 1985. Nel periodo
            descritto nei suoi momenti critici dalla tabella 8.1, si registrano alcuni fatti che, se
            correttamente interpretati, avrebbero dovuto consigliare i rappresentanti
            dell’amministrazione della British Columbia a non persistere nella decisione di
            mantenere Vancouver candidata a ospitare l’Esposizione mondiale. 
 Va rilevato che
                l’escalation inizia nel corso del periodo centrale dello
            sviluppo del progetto, dal 1982 al 1984, quando la situazione
            finanziaria di bilancio si deteriora e aumenta la pressione sul governo regionale
            guidato da Bennett per ottenere l’azzeramento dell’impegno assunto. La situazione era
            caratterizzata da un conflitto: mentre la parte economica del progetto andava assumendo
            contorni tali da giustificare il ritiro della candidatura, i costi politici e sociali
            della cancellazione spingevano in senso opposto.
            Successivamente si registrò una crisi amplificata dai media e
            dall’atteggiamento dello staff del progetto, che non servì ad altro che al
            riaggiustamento e al rinnovo dell’impegno assunto. All’inizio del 1984, poi, la parte
            economica del progetto (il riconoscimento della crescita a dismisura del deficit) sembra
            non aver più alcun peso nella decisione, mentre peseranno
                sull’escalation sempre più gli aspetti psicologici (cioè
            principalmente l’autogiustificazione) e sociali (ad esempio, il ruolo
            dell’organizzazione sviluppatasi con l’avanzamento del progetto). 
TAB. 8.1.
                Scansione temporale degli eventi chiave della decisione relativa all’Expo ’86 di
                Vancouver
	1978
	Proposta
                                    dell’Expo del centenario, costo $ 78
                                milioni.

	29 novembre 1979
	L’Ufficio internazionale delle
                                esposizioni delibera l’esposizione.

	30 gennaio 1979
	Il Premier della British Columbia
                                afferma «Transpo un impegno che sta a cuore a
                                tutto il governo della regione».

	29 maggio 1980
	«Transpo sarà
                                un buon affare». «Caso negativo»: il bilancio dell’esposizione
                                prevede un deficit di $ 6 milioni per la regione, costo totale $ 150
                                milioni.

	12 febbraio 1981
	Viene istituito un Ente Pubblico
                                per la gestione dell’esposizione.

	26 febbraio 1982
	Il governo federale rifiuta di
                                farsi carico di una percentuale del debito dell’esposizione, decide
                                solo un contributo fisso.

	2 aprile 1982
	British Columbia si assume tutto
                                il rischio finanziario in cambio dei dollari federali. «Nessun onere
                                per i contribuenti della regione»: costo totale $ 370
                                milioni.

	7 agosto 1983
	999 giorni
                                    all’Expo.

	30 marzo 1984
	Il premier Bennett afferma che
                                    l’Expo sarà cancellata se non sarà
                                possibile lavorare in pace.

	10 aprile 1984
	L’Expo è così
                                costosa da essere affossata o salvata? Più di $ 80 milioni già
                                spesi.

	12 aprile 1984
	Il direttore
                                    dell’Expo ne raccomanda la
                                cancellazione.

	14 aprile 1984
	Il premier giura che il progetto
                                proseguirà. Il deficit sarà coperto con una Lotteria; «Nessun onere
                                per il contribuente»: costo totale $ 1.200
                            milioni.

	11 giugno 1984
	Tagli al bilancio per $ 129
                                milioni per mantenere il bilancio a $ 806 milioni.

	7 novembre 1984
	Tagli ulteriori in seguito alla
                                visita «moderatrice» a New Orleans.

	23 gennaio 1985
	Bilancio rivisto: costo totale $
                                1.200 milioni, costo per la regione $ 802 milioni, deficit previsto
                                $ 311 milioni. I responsabili dell’Expo erano a
                                conoscenza del deficit già da un anno.

	25 gennaio 1985
	«C’è un Ente Pubblico. Se si
                                spendono più soldi chi dovrà pagare?» (Brown, direttore del Bilancio
                                dell’esposizione).




 L’Expo fu un evento alla cui
            realizzazione concorsero una molteplicità di fattori di varia natura, fattori che
            spinsero i sostenitori del progetto a persistere nella decisione piuttosto che ad
            abbandonarla. Data la complessità dell’evento in cui si registrarono due crisi
            finanziarie di consistenza tale da consigliare l’abbandono del progetto, questo caso
            viene ritenuto da Ross e Staw un banco di lavoro sul quale costruire un modello
            prototipico di escalation che può essere formalizzato come nella
            figura 8.3. 
 Come si può osservare il processo di
                escalation consta di tre fasi. La prima fase è caratterizzata
            dagli aspetti economici dell’operazione, in cui emergono le componenti finanziarie di
            costi e ricavi. Le spinte all’escalation iniziano a prendere corpo
            con il semplice passare del tempo che comporta l’esecuzione delle azioni connesse alla
            decisione. Si entra così nella seconda fase del processo di
                escalation, in cui spesso nella situazione obiettiva si
            registrano dei mutamenti per lo più corrispondenti al deterioramento della situazione
            economica preventivata di un progetto. Anche se la situazione economica consiglierebbe
            l’abbandono del corso d’azione intrapreso, spesso si osserva che i decisori rimangono
            aggrappati alle loro scelte, vuoi perché interpretano positivamente dati ambigui o
            tralasciano quelli di segno negativo vuoi perché i costi psicologici e sociali associati
            all’abbandono del progetto sono ritenuti troppo elevati. Nella terza fase le perdite
            obiettive potrebbero essere anche peggiorate. Tuttavia, dato lo stato di avanzamento del
            processo di escalation, anche costi economici particolarmente
            elevati potrebbero non essere sufficienti per produrre un abbandono del progetto
            iniziale. D’altra parte gli effetti della congiuntura economica negativa potrebbero
            essere annullati o mitigati non solo dai costi psicologici e sociali connessi con
            l’abbandono del progetto, ma anche da fattori istituzionali quali i sostegni politici e
            ideologici al progetto medesimo.
        
[image: FIG. 8.3. Fasi del processo di escalation nel caso «Expo ’86».]
FIG. 8.3. Fasi del processo
                    di escalation nel caso «Expo ’86». 


 Brockner e colleghi [1982; 1986]
            hanno proposto una teoria in base alla quale gli individui ridefiniscono la natura del
            loro coinvolgimento in funzione dello stadio di escalation in cui
            si trovano. Lo sviluppo temporale, inoltre, modifica le motivazioni a investire:
            all’inizio prevalgono considerazioni di tipo economico, successivamente subentra il
            desiderio di raggiungere l’obiettivo per la soddisfazione intrinseca di concludere con
            successo il corso di azione intrapreso, in seguito si manifesta l’esigenza di «salvare
            la faccia». Infine la motivazione predominante diventa la giustificazione di quanto è
            stato investito fino a quel momento, come a dire che si ha la consapevolezza «di aver
            investito troppo per poter abbandonare» [Teger 1980]. 
 La conseguenza più rilevante di
            questa dinamica è che uno stesso fattore avrà effetti diversi a seconda del momento nel
            quale viene introdotto. 
 Naturalmente
                l’escalation non si sviluppa all’infinito, vi sono cioè dei
            limiti temporali. McCain [1986] ha eseguito un esperimento con studenti di economia
            aziendale. Ognuno di essi doveva assumere il ruolo di vicepresidente di un gruppo
            finanziario ed era invitato a prendere almeno tre decisioni successivamente al
            manifestarsi dell’inconveniente, sebbene essi potessero rifiutarsi di assegnare fondi
            alla divisione scelta in precedenza. Dopo la terza decisione i soggetti potevano
            abbandonare la simulazione interamente o potevano completare le 10 decisioni, se
            avessero deciso di completare la simulazione. McCain osserva che dopo una prima fase di
                escalation segue una fase di de-escalation
            in cui i soggetti cercano di rendere sempre più bassi gli ulteriori investimenti e
            contemporaneamente tentano altre strade per ridurre le perdite. Perciò
                l’escalation, secondo McCain, è un fenomeno che riguarda solo
            le prime scelte di investimento e progressivamente si esaurisce, grazie a un meccanismo
            di apprendimento. Infatti nello stadio di de-escalation i soggetti
            studiano le cause che hanno portato al fallimento e ne fanno tesoro per le situazioni
            future: il principio di fondo che giustifica il comportamento non potrà essere
            l’autogiustificazione come nel modello di Staw [1976; Ross e Staw 1986], bensì quello
            dell’apprendimento. In altre parole i soggetti modificano il comportamento iniziale
            poiché apprendono da segnali negativi ricevuti ripetutamente che la persistenza sulla
            linea di condotta assunta è irrazionale e cambiano rotta tanto più facilmente quanto più
            elevata è la possibilità di fare investimenti alternativi.
        

4. Il fenomeno dell’«escalation» competitiva 



 Il processo di
                escalation, talvolta, coinvolge due o più parti. In questo caso
            si parla di una competizione tra due progetti o tra due corsi di azioni i cui attori,
            schierati su opposte posizioni, sono incapaci di porsi l’uno nei panni dell’altro. 
 Il meccanismo
                dell’escalation competitiva si innesca in situazioni
            decisionali in cui la competizione con un avversario costituisce la spinta motivazionale
            a persistere nell’azione intrapresa. 
 Tale meccanismo può essere quello
            che ha innescato la «guerra dei punti fedeltà», oggetto di discussione anni fa sulla
            stampa nazionale («la Repubblica», 7 gennaio 1995), tra i grandi gruppi petroliferi per
            guadagnare quote di mercato: «il concetto è sempre lo stesso (un punto ogni trentamila
            lire di benzina o lubrificante)». 
 La situazione che viene spesso
            utilizzata per studiare questo tipo di escalation è un gioco in cui
            si combinano le caratteristiche della trappola collettiva o dilemma sociale come il
            «dilemma del prigioniero» con la normale condizione di escalation
            irrazionale più sopra commentata. La situazione standard, comunemente conosciuta come
            «asta su una banconota», è stata congegnata da Shubik [1971], noto studioso della teoria
            dei giochi, ed è stata utilizzata in un esperimento condotto con studenti universitari
            da Bazerman [1990]. L’esperimento viene condotto in una stanza in cui vi sono 30 persone
            che fungono da soggetti sperimentali. Uno di questi fa da spalla allo sperimentatore e
            conduce il gioco. Estrae una banconota da 50 euro e dice: 
 Metto all’asta questa banconota da 50 euro. Ognuno
                di voi è libero di partecipare all’asta o di rimanere soltanto a osservare ciò che
                fanno gli altri. Chi vuol partecipare all’asta deve fare offerte in multipli di 1
                euro. Quando nessuno più rilancerà, chi ha fatto l’offerta più alta vincerà la
                banconota da 50 euro. Ciò che distingue questa asta da quelle tradizionali è la
                seguente regola: colui che ha fatto la seconda offerta più elevata non riceverà in
                cambio la banconota di 50 euro messa all’asta, né altro premio, ma dovrà sborsare
                l’offerta fatta. Per esempio, se Paolo offre 5 euro e Luigi offre 6 euro, e non vi
                sono più rilanci, io pagherò a Luigi 44 euro (ovverosia 50 – 6). Paolo invece, che è
                quello che ha fatto l’offerta immediatamente più bassa, mi dovrà dare 5 euro. Date
                queste condizioni chi è disposto a offrire 4 euro per dare inizio all’asta?
            


 Il gioco comincia e, come Bazerman
            ha osservato in diverse prove empiriche, le offerte arrivano velocemente fino a
            livelli compresi tra 42 euro e 46 euro. Arrivati a questi
            livelli i concorrenti, salvo i due che hanno fatto le offerte più elevate abbandonano.
            Soltanto adesso questi ultimi due si accorgono di essere caduti in una trappola.
            Supponiamo che i due maggiori offerenti abbiano offerto rispettivamente 46 euro e 47
            euro. La trappola, come commenta Bazerman, a questo punto è scattata cosicché quello che
            è arrivato a 46 euro dovrebbe rilanciare a 48 euro altrimenti perde tutto. Ciò è quanto
            avviene dato che l’opzione incerta di fare un’ulteriore offerta consente di ottenere un
            guadagno (se l’altro partecipante all’asta si ritirasse) mentre ritirarsi implica la
            perdita sicura di 46 euro. L’escalation continua fino a quando
            l’ammontare delle offerte raggiunge la quota di 49 euro e 50 euro. Sorprendentemente, la
            decisione di offrire 51 euro è molto simile alle decisioni prese in precedenza. Infatti
            alla possibilità di una perdita sicura di 49 euro si contrappone l’alternativa di
            ridurre la perdita continuando a rilanciare, naturalmente, sempre se l’altro concorrente
            si ritira. Praticamente si tratta di una «gara a chi perde di più» in cui due
            partecipanti all’asta stanno comportandosi in maniera ovviamente irrazionale poiché
            arrivano al punto di fare un’offerta superiore alla posta in gioco. 
 Esaminando questa situazione
            paradossale si può vedere che i partecipanti all’asta più che procurarsi una qualche
            possibilità di vittoria si infilano in un vicolo cieco. È vero che se uno dei due
            partecipanti all’asta fa un’offerta in più può indurre l’altro ad abbandonare. È
            altrettanto vero, però, che se entrambi i concorrenti agiscono coerentemente con questa
            presupposizione i risultati possono essere catastrofici. Tali risultati si possono
            osservare in taluni fatti commentati da Bazerman [ibidem], fatti
            che costituiscono prove macroscopiche della cecità dei decisori esperti nei confronti di
            questa trappola. Uno di tali fatti è la guerra commerciale ingaggiata nel 1981
            dall’American Airlines per incentivare la «fedeltà di marca» dei viaggiatori sulle linee
            aeree americane mediante i Frequent Flyer Programs. L’idea era
            quella di riconoscere ai viaggiatori frequenti delle miglia come ricompensa sui voli
            effettuati e di consentir loro di utilizzarle come viaggi premio. Rapidamente anche le
            altre compagnie predisposero il loro programma e ciò diede inizio alla competizione. Le
            compagnie concorrenti offrivano quantità doppie di miglia «premio», miglia per avere
            l’hotel gratuito, per avere l’auto in affitto ecc. Nel 1987, esperti analisti stimarono
            che le linee aeree si erano «impegnate» con i loro clienti per
            una cifra enorme compresa tra 1,5 milioni e 3 milioni di dollari in viaggi gratuiti. Ma
            ciò non costituì un «deterrente» all’escalation: la Delta triplicò
            la quota del chilometraggio premio. Le conseguenze di questa guerra sono facilmente
            intuibili. 
 Come nella prova classica dell’asta,
            per fronteggiare le diverse trappole competitive, il decisore dovrebbe esaminare la
            situazione problemica dal punto di vista dell’avversario. Nel problema dell’asta, questo
            atteggiamento avrebbe dovuto far pensare che la partecipazione all’asta doveva essere
            per l’avversario tanto interessante e avvincente quanto lo era per il soggetto.
        




Capitolo nono 

Decisioni di gruppo e gestione dei conflitti

Nei contesti organizzativi le decisioni sono spesso prese dopo una concertazione tra i componenti di un team costituito per il raggiungimento di determinati obiettivi. I risultati del lavoro di team di questa natura dipendono in larga misura dai processi cognitivi individuali e dalle dinamiche che naturalmente si sviluppano all'interno del gruppo. Tali meccanismi possono talvolta essere la fonte di “prestazioni povere”, la cui gravità può essere mitigata facendo ricorso ad alcuni “suggerimenti”.





Propongo di riunirci di nuovo quando ad Aldermaston o a Porton Down
            avranno qualcosa da riferirci. 
F. Forsyth, Il pugno di Dio
        


 
 
1. Gruppi di lavoro e gruppi decisionali 



 Nelle organizzazioni moderne è sempre
            più frequente il ricorso a gruppi specializzati o team per affrontare problemi
            decisionali di una certa rilevanza. Si tratta di veri e propri «laboratori» decisionali
            in cui le persone che vi partecipano a vario titolo e con diverse responsabilità
            condividono obiettivi e conseguenze delle decisioni assunte. Tuttavia, le attività dei
            gruppi di decisione vengono prese in considerazione dall’opinione pubblica per lo più
            quando i risultati del lavoro di tali organismi producono un esito inatteso o un
            fallimento e in modo particolare quando chi li determina è un gruppo a elevata valenza
            tecnologica, come ad esempio il drammatico evento verificatosi all’Aeroporto nazionale
            di Washington nel 1982, dove un aereo della compagnia Air Florida si schiantò al suolo
            subito dopo il decollo. Forse avranno contribuito anche le avverse condizioni
            atmosferiche: la tragedia, infatti, si è verificata in un giorno nevoso di gennaio. La
            causa principale, però, è forse riconducibile agli eventi succedutisi dopo che il
            secondo pilota aveva riconosciuto l’esistenza di un problema al motore: l’equipaggio non
            era riuscito, infatti, a prendere l’unica decisione in grado di scongiurare il disastro
            e cioè quella che imponeva l’annullamento del decollo [Orasanu e Salas 1993]. 
 Un altro grave incidente, studiato
            dagli analisti della decisione, è quello verificatosi nel 1989 all’aeroporto di New York
            a un aereo delle linee colombiane. Mentre attendeva il permesso di atterraggio, un aereo
            dell’Avianca precipitò al suolo. L’aereo aveva una riserva limitata di carburante e le
            comunicazioni fornite dal pilota al controllore della situazione a terra furono
            interpretate da quest’ultimo in maniera errata: egli non capì l’urgenza del messaggio
            inviato dal pilota, assumendo così che la disponibilità del carburante non avesse
            raggiunto il livello critico. L’errata interpretazione del messaggio costò la vita a
            oltre 270 persone. 
        
 Vi sono altri eventi in cui, oltre a
            errori riconducibili a fattori cognitivi, si verificano problemi relativi alle dinamiche
            tra i membri di un gruppo. Ad esempio, l’insorgere di controversie e una loro soluzione
            errata può mettere in crisi il principio della cooperazione che dovrebbe guidare il
            lavoro dei gruppi di decisione [Tjosvold 1993]. Possiamo ricordare, a titolo
            esemplificativo, l’ormai storica «crisi della Baia dei Porci» in cui il presidente
            americano John F. Kennedy e i suoi più stretti collaboratori forzarono gli esperti di
            politica estera presenti nel «gabinetto di crisi» a reprimere le loro riserve
            sull’invasione di Cuba. In tal modo quell’evento resta uno dei più grandi fiaschi nella
            politica estera statunitense. Successivamente Kennedy, nella crisi dei missili cubani,
            non si lasciò fuorviare e non tralasciò di favorire la controversia di «pensieri»
            all’interno del gruppo di decisione. Egli dimostrò di aver appreso dall’esperienza. Il
            rifiuto da parte di Kennedy di una tattica diplomatica rigida fu determinato
            principalmente da due preoccupazioni. La prima era quella che non fossero ripetuti gli
            «errori del 1914», errori alla base del coinvolgimento degli USA nella Prima guerra
            mondiale. La seconda preoccupazione era quella di evitare che l’opinione pubblica
            percepisse l’azione di forza contro Cuba come una «Pearl Harbor a rovescio» [Khong
            1992]. 
 Oltre a difetti di informazione, la
            soppressione della controversia, in maniera autoritaria, fu alla fonte anche di un altro
            disastro ormai storico come quello della navetta spaziale Challenger nel 1986. Ingegneri
            e manager evidentemente non discussero in maniera costruttiva o cooperativa i loro
            opposti punti di vista sulla sicurezza del volo della navicella da effettuarsi in un
            periodo dell’anno molto freddo: l’esplosione dopo alcuni secondi dal decollo provocò
            perdite di vite umane e una drastica riduzione dello sforzo spaziale americano. Non si
            sottraggono a questo difetto nemmeno i consigli di amministrazione delle società. A tal
            proposito, Harold S. Geneen, personaggio di rilievo della ITT, sostiene che i consigli
            di amministrazione siano incapaci di proteggere gli azionisti, tant’è vero che raramente
            dispongono interventi adeguati se non quando sono vicini alla rovina. Ciò vale anche per
            i consigli o i comitati dell’alta dirigenza delle società che molto spesso non
            posseggono mutuamente le informazioni e non dispongono dell’autonomia necessaria per
            fronteggiare la gestione delle sfide imposte dalla competizione economica [Tjosvold
            1993].
        
 Ma come possiamo definire un team e
            che cosa fa di particolare tanto da renderlo diverso da altri gruppi di lavoro? 
 Innanzitutto, occorre sottolineare il
            fatto che «gruppo» viene spesso utilizzato come sinonimo di team o squadra. Orasanu e
            Salas [1993], a tal proposito, hanno fornito una definizione che mette l’accento su
            aspetti strutturali e su alcuni processi rilevanti per la vita della «squadra». Essi,
            cioè, intendono il team come un piccolo gruppo costituito da due o più persone che
            devono interagire in modo cooperativo per raggiungere obiettivi condivisi. L’interazione
            tra i membri e la condivisione degli obiettivi implica che essi si comportino in maniera
            reciprocamente adattiva. Se così non fosse, infatti, il risultato potrebbe essere quello
            non già di raggiungere l’obiettivo prefissato, bensì l’insabbiamento o il naufragio
            dell’azione stessa del gruppo. Un altro aspetto illustrato da Orasanu e Salas riguarda
            la struttura del team e cioè che i suoi membri hanno ruoli chiaramente definiti e
            differenziati così come hanno responsabilità differenziate. Duffy [1993a] ha
            ulteriormente approfondito questa differenziazione riconoscendo che molto spesso il
            lavoro della squadra è sostenuto da interventi di aiuto sia tecnologico che umano volti
            a ridurre i rischi di errore decisionale. In tal modo una definizione più adeguata
            potrebbe essere quella di «squadra di lavoro intellettivo». Tale definizione sembra
            meglio catturare il fatto che gli individui designati a lavorare insieme talvolta per
            lunghi periodi di tempo svolgono attività volte a manipolare informazione e a creare
            «prodotti intensivi» di informazione, come, ad esempio, documenti di pianificazione
            strategica, progetti integrati di natura ingegneristica ecc. 
 Gli obiettivi del team, secondo
            Tjosvold [1993], sono principalmente quelli che danno senso al lavoro di squadra e cioè
            mettere in atto quelle strategie volte a superare gli ostacoli che si frappongono al
            raggiungimento con successo di un dato obiettivo. Guidati da questo punto di
            riferimento, i membri della squadra devono ascoltare, dibattere, valutare criticamente,
            consigliare e fornire ragioni a supporto di una qualche idea. Essi, ancora, dovranno
            fornire informazioni e scavare nelle questioni problematiche e operare per la loro
            soluzione. Naturalmente, tutto ciò va ricondotto all’impegno comune e condiviso per il
            perseguimento dell’obiettivo. 
 Da ciò emerge la peculiarità, non
            solo nominalistica, del termine di squadra o «team». Le caratteristiche più
            frequentemente indicate per definire un team sono un insieme di due
            o più individui, una molteplicità di fonti di informazione,
            l’interdipendenza e il coordinamento tra i partecipanti del lavoro di gruppo, la
            gestione dell’adattamento delle risorse interne al gruppo, degli obiettivi valutati in
            comune, la definizione di ruoli e di responsabilità, infine la conoscenza del compito
            rilevante [Dyer 1984]. 
 L’aspetto critico in base al quale si
            possono distinguere in maniera efficace i piccoli gruppi dai team operativi è il grado
            di differenziazione dei ruoli, la conoscenza rilevante e il grado di interdipendenza dei
            differenti membri. I team sono composti da membri altamente differenziati e
            interdipendenti; i gruppi invece sono costituiti da partecipanti omogenei e
            intercambiabili. La differenziazione dei ruoli peraltro è favorita e si giustifica con
            le differenze dei compiti che i membri dei team sono chiamati a svolgere, differenze che
            sono molto più marcate e molto spesso predefinite rispetto a quanto si verifica nei
            normali gruppi di lavoro. Nei team generalmente i compiti richiedono un forte
            coordinamento e una costante collaborazione tra i partecipanti. Si pensi, ad esempio,
            all’attività di un consiglio di amministrazione, alle operazioni svolte da un gabinetto
            di crisi, all’attività dell’equipaggio di un carro armato o alle esecuzioni di un
            quartetto strumentale. 
 La ricerca sulle decisioni di gruppo,
            negli ultimi vent’anni, ha preso in esame gli effetti di fattori strutturali sulla
            qualità della decisione. Gli aspetti sui quali è stato indirizzato l’interesse sono
            principalmente la grandezza e la composizione del gruppo, la struttura e la coesione del
            gruppo, lo status e il grado di influenza dei membri. Tuttavia,
            come ha osservato McGrath [1984], le indagini fin qui condotte presentano dei limiti dei
            paradigmi, siano essi concettuali che metodologici. Infatti, McGrath commenta che la
            ricerca si fonda su 
un paradigma analitico che presume relazioni
                direzionali causali tra fattori isolati con poca considerazione per il contesto
                fisico, temporale e sociale. Gran parte della fondazione empirica della teoria dei
                gruppi deriva da studi di limitata ampiezza di tipi di gruppi costruiti ad
                    hoc in condizioni controllate sperimentalmente. La maggior parte del
                lavoro implica l’uso di gruppi molto piccoli (2 o 4 membri) con una costante
                appartenenza assegnata arbitrariamente dallo sperimentatore, gruppi che esistono
                solo per un limitato periodo di tempo senza passato o futuro, isolati piuttosto che
                inseriti in unità sociali più ampie (organizzazioni, comunità)
                    [ibidem, 3].
            


 Risulta evidente che i gruppi di
            lavoro che si costituiscono nella vita di tutti i giorni nei diversi ambiti
            organizzativi sono per molti aspetti differenti rispetto a tali gruppi «artificiali». È
            plausibile, infatti, che nell’attività concreta i compiti affrontati lungi dall’essere
            semplici siano invece complessi e non strutturati e che il grado di appartenenza dei
            diversi membri vari in funzione del tempo a disposizione del gruppo di lavoro per
            assolvere alle richieste del progetto; l’attività e la coesione del gruppo sono
            fortemente influenzate dai contesti operativo e organizzativo in cui il gruppo è
            inserito. 

2. Un modello cognitivo di gruppo per le decisioni 



 L’efficienza decisionale dei team
            sembra essere favorita dalla possibilità per i membri del gruppo di condividere un
            complesso di conoscenze che può concorrere a costruire una sorta di mente collettiva o
            «mente di team» [Roth, Multer e Raslear 2006]. 
 Uno dei contributi più interessante
            volto a descrivere il funzionamento di questa «mente di team» per la presa di decisioni
            di gruppo fa riferimento alla teoria dei «modelli mentali condivisi» [Cannon-Bowers,
            Salas e Converse 1993]. In questa teoria l’elemento centrale consiste nell’assunzione
            che una conoscenza organizzata sia condivisa da tutti i membri del team. Si tratta di
            una teoria ormai ampiamente condivisa in psicologia del pensiero e nelle scienze
            cognitive cioè quella dei «modelli mentali» di Johnson-Laird [1983] secondo la quale gli
            individui comprendono il mondo costruendosi delle rappresentazioni o modelli operativi
            di esso. Grazie a queste rappresentazioni gli individui possono trarre inferenze e fare
            previsioni, comprendere fenomeni e decidere quali azioni eseguire, controllare il
            sistema di esecuzione di tali azioni ecc. (per un esame della teoria dei modelli
            mentali, vedi Girotto [1994]). Questa nozione è stata generalizzata ai fini della
            descrizione del comportamento decisionale come «meccanismi mediante i quali gli
            individui generano descrizioni di forme e scopi di un sistema, spiegazioni del suo
            funzionamento e di stati osservati di quel sistema, e di previsioni di stati futuri del
            sistema» [Rouse e Morris 1986, 360]. Ciò è possibile grazie al fatto che i modelli
            mentali, essendo per loro stessa natura manipolabili come una qualsiasi altra
            rappresentazione mentale, consentono agli individui di predire stati futuri di un
            sistema attraverso la manipolazione dei parametri del modello.
            In quest’ottica si può comprendere come decisori esperti attraverso la simulazione
            mentale possono predire l’espansione e le diramazioni di una potenziale decisione prima
            della messa in atto di una condotta [Klein 1989]. 
 Affinché un gruppo o un team possano
            funzionare in maniera efficiente, cioè affinché i suoi membri possano elaborare
            spiegazioni e aspettative accurate del compito in vista di un coordinamento delle azioni
            e dei comportamenti richiesti dal compito e da ogni altro membro del team deve essere
            previsto ciò che Wohl e colleghi [1984] efficacemente hanno denominato «modello mentale
            mutuo» del cofunzionamento dei membri del team stesso. Più generalmente i modelli
            mentali condivisi corrispondono a conoscenze organizzate condivise dai membri del team.
            Alcune di queste conoscenze sono condivise in maniera precisa da tutti i membri di una
            data cultura; altre solo da un gruppo ristretto, ad esempio, una categoria
            professionale; altre ancora sono specifiche di una particolare situazione. Ad esempio, i
            membri di un equipaggio di un aereo conoscono leggi e principi di volo degli aerei e
            conoscono il funzionamento dei sistemi e dei meccanismi di volo del loro aereo. Questa
            conoscenza facilita le comunicazioni tra i membri riguardo ai sistemi di volo fornendo
            rapidamente e più facilmente dei termini di riferimento ai decisori. Essi poi
            padroneggiano le procedure operative standard e le politiche adottate dalla compagnia in
            cui prestano servizio. Inoltre essi conoscono le norme di comportamento e i rispettivi
            ruoli assegnati. Tale conoscenza consente a ogni membro del team di svolgere i compiti
            richiesti dal ruolo in maniera coordinata con gli altri membri e tempestivamente;
            inoltre essa aiuta il team a funzionare come un’unità riducendo al minimo gli scambi
            negoziali su ciò che si deve fare e su come si deve fare. 
 I modelli mentali condivisi danno la
            possibilità a ogni membro del team di prevedere il comportamento di ogni altro membro.
            Ciò diventa particolarmente utile nelle situazioni in cui si verifichino degli eventi
            imprevisti o nelle situazioni di emergenza. Attraverso gli scambi comunicazionali gli
            equipaggi di volo costruiscono dei modelli di situazioni quando circostanze particolari
            richiedono risposte non abituali. Ma ciò è possibile a partire dalle conoscenze di base
            relative alla comprensione del problema, degli obiettivi, dei segnali, delle strategie e
            dei ruoli che contribuiscono alla costruzione di modelli
            condivisi da tutti i membri. Questi modelli condivisi da tutti i membri dell’equipaggio
            costituiscono il contesto per interpretare i comandi o le informazioni richieste, per
            fornire informazioni utili o eseguire azioni al momento opportuno [Orasanu e Salas
            1993]. 
 La teoria dei modelli mentali
            condivisi è sicuramente affascinante ed è stata oggetto di parecchi studi che hanno
            provato indirettamente il ruolo della nozione centrale dei modelli mentali condivisi.
            Tali studi sono stati condotti per lo più in ambito militare [Foushee et
                al. 1986; Kleynman e Sefarty 1989] e in domini in cui le decisioni dei
            team operativi sono caratterizzate da un’interazione con tecnologie sofisticate ed
            elevata pressione temporale [Duffy 1993b]. 
 Foushee e colleghi [1986] hanno
            svolto uno studio sul comportamento decisionale in team di equipaggi di aerei. Tale
            studio era volto a esaminare l’effetto dell’affaticamento sul coordinamento e la
            prestazione di tali equipaggi. Studi come questi hanno come traccia di fondo quella di
            vedere in che modo le comunicazioni che intercorrono tra i membri dell’equipaggio
            contribuiscono alla costruzione dei modelli mentali dei membri stessi. I ricercatori
            osservarono, ad esempio, che la familiarità tra i membri basata sulla condivisione di
            conoscenze relative all’ambiente, alle abilità specifiche, ai comportamenti e ai bisogni
            anticipati dei membri dell’equipaggio era tanto potente da ridurre gli effetti della
            fatica. La superiore prestazione osservata era associata a un numero più elevato di
            scambi verbali. Tali scambi verbali consistevano essenzialmente in ordini e suggerimenti
            da parte del comandante e del primo ufficiale, espressioni di intenti, scambi di
            informazioni, ringraziamenti ed espressioni di disaccordo. Ciò porta a concludere che
            volare insieme favorisce, tra i membri dell’equipaggio, lo sviluppo di modalità
            interattive volte al coordinamento e alla prestazione nel processo di decisione. In
            altri termini, si può sostenere, con Orasanu e Salas [1993], che i membri
            dell’equipaggio sviluppano modelli del team condivisi a sostegno della costruzione di
            modelli di situazione condivisi. 
 All’interno dell’approccio dei
            modelli mentali, alcuni ricercatori hanno ipotizzato che gli individui dispongano di una
            molteplicità di modelli mentali la cui appropriatezza dipende da ciò che il compito (o
            la situazione) richiede. Ad esempio, in un compito in cui veniva chiesto di rispondere a
            domande riguardanti le cause delle precipitazioni, i partecipanti utilizzavano
            più di uno dei quattro modelli mentali possibili per rispondere
            [Stevens e Collins 1980]. Ciò suggerirebbe che l’individuo quando interagisce con
            sistemi complessi deve sapere quando usare ognuno dei differenti modelli mentali
            disponibili e anche come i vari modelli sono relati tra loro. 
 Estendendo la nozione di modelli
            mentali multipli al funzionamento dei team appare ragionevole ipotizzare che i vari
            componenti del team dispongano di modelli multipli sia del compito che del team stesso.
            Naturalmente, il contenuto e la struttura dei diversi modelli faranno sì che questi
            ultimi possano essere più o meno utili per generare aspettative comuni del compito e del
            comportamento collettivo del team. Questa affermazione può essere illustrata
            adeguatamente con un esempio commentato da Cannon-Bowers, Salas e Converse [1993]. In
            un’esercitazione di tattica in una battaglia navale simulata, uno dei compiti che
            dovevano essere affrontati dai componenti di un team decisionale era quello di difendere
            una nave dall’attacco di aerei nemici. In una tale situazione i membri del team dovevano
            operare su consolle dotata di sensori in grado di rilevare gli
            aerei, integrare e scambiare valutazioni pertinenti alla situazione riguardanti le
            intenzioni degli aerei, trasmettere le informazioni ai decisori cruciali e dar corso ad
            azioni sulla base delle supposte intenzioni di quegli aerei. Normalmente questi compiti
            vengono eseguiti in condizioni caratterizzate da gradi diversi di avversità, ad esempio
            sovraccarico di lavoro, ambiguità nei segnali, elevata pressione temporale, intensità
            della minaccia. 
 Situazioni così complesse sembrano
            richiedere molteplici rappresentazioni mentali del compito e affinché il processo di
            decisione del team possa concludersi con successo è necessaria una comprensione del
            sistema a diversi livelli. Prima di tutto i membri del team devono comprendere le
            dinamiche e controllare l’insieme delle apparecchiature grazie alle quali acquisiscono
            le informazioni. In secondo luogo essi devono comprendere la struttura del compito e
            come realizzarlo. Devono, inoltre, avere cognizione di come le modificazioni ambientali
            possono influenzare le richieste del compito, ad esempio l’aumento del traffico aereo
            nello spazio delle operazioni produce un sovraccarico di lavoro. In terzo luogo, essi
            devono comprendere i rispettivi ruoli nel compito, in particolare devono essere in grado
            di valutare il proprio contributo specifico e di modulare i propri comportamenti in
            risposta alle esigenze del team. Infine, per fornire una
            prestazione ottimale, i membri del team devono acquisire una
            certa familiarità con conoscenze, abilità, preferenze e altri aspetti del comportamento
            dei componenti il team che possono essere rilevanti per lo svolgimento del compito.
        

3. Errori sistematici nelle decisioni di gruppo 



 Se assumiamo che i gruppi o team
            decisionali siano delle unità di elaborazione di informazione per giungere alla
            soluzione di un qualche problema decisionale dobbiamo presumere che, al pari dei
            singoli, anche i team nello svolgimento dei loro compiti possano essere soggetti a
            errori sistematici. Duffy [1993b] distingue due categorie di problemi e cioè «errori di
            processo» e «errori di contenuto». I primi attengono allo sviluppo stesso del processo
            decisionale del team. I processi decisionali dei team possono essere categorizzati
            secondo quattro dimensioni: razionale, consensuale, empirico e politico. I processi
            razionali di decisioni sono quei processi per lo più uniformati alla teoria dell’utilità
            multiattributiva, in riferimento alla quale si assume che tutti i membri possano
            definire o derivare tutti gli attributi e le conseguenze del problema decisionale e che
            possano utilizzare l’immaginazione per definire la conoscenza di eventi futuri in modo
            da poterli prevedere. I processi consensuali sono quelli che attengono alla costruzione
            di un accordo generale di tutti i membri su un determinato scopo. E ciò può rivelarsi
            pregiudizievole per il raggiungimento di una decisione innovativa, efficace, pena
            l’appiattimento. I processi empirici sono basati sull’uso dell’informazione e
            dell’evidenza e ciò richiede responsabilità e credibilità. I processi politici sono
            relati all’adattabilità e alla legittimità esterna. Duffy ritiene discutibile che questi
            processi si escludano l’uno con l’altro, suggerendo che probabilmente in una situazione
            decisionale tali processi siano compresenti con diverso peso. 
 Se i decisori attribuiscono un peso
            maggiore a uno di questi processi rispetto agli altri la decisione può rivelarsi
            erronea. Ad esempio, l’incidente occorso al vettore dell’Avianca, sopra descritto,
            sembra riflettere l’assegnazione di una particolare importanza alle componenti politiche
            e consensuali del processo decisionale da parte dei membri del team. Il controllore del
            traffico a terra, secondo Duffy, doveva prendere una decisione
            soddisfacente il più velocemente possibile in una condizione di
            elevato carico di lavoro e cercare di raggiungere una coincidenza con il pilota
            nonostante ci fossero differenze di linguaggio. Nel caso dell’USS Vincennes gli aspetti
            del processo decisionale cui si può imputare l’incidente sono di carattere empirico.
            Infatti, si trattava di identificare l’aereo sconosciuto correlando differenti fonti di
            informazioni sull’aereo stesso. Tuttavia non vanno tralasciati i più ovvi aspetti
            politici del processo decisionale stesso. Il sovraccarico cognitivo, in questo caso, era
            senza dubbio molto più elevato rispetto al caso precedente e probabilmente inevitabile
            dato che era determinato dalle richieste del compito provenienti da due processi. 
 La seconda categoria di errori
            sistematici esaminata da Duffy [ibidem] riguarda quegli errori
            imputabili al contenuto del processo, errori che possono essere di tre tipi:
            informazionali, normativi e strutturali. Gli errori del primo tipo sono imputabili alle
            modalità con cui le informazioni sono elaborate e trasferite da un membro all’altro del
            team. Ad esempio, l’incidente occorso alla navicella che dispiegò un satellite in
            un’orbita sbagliata può essere attribuito proprio a difetti informazionali di questa
            natura e cioè di comunicazione errata. Quando gli ingegneri diedero l’ordine ai
            programmatori di aprire il portello del vano contenente il satellite essi non sapevano
            che i riferimenti erano diversi. I primi infatti si riferivano al portello del vano
            superiore, mentre i secondi si riferivano al portello del vano inferiore. Descritto in
            termini di modelli mentali, si può dire che i due team avevano modelli mentali del
            problema diversi [Cannon-Bowers, Salas e Converse 1993]. Da questo punto di vista si può
            sottolineare che conoscere quali sono i modelli mentali rappresentati nei membri dei
            team e come comunicano tale conoscenza ad altri membri può contribuire a eliminare
            possibili difetti di comprensione. 
 In questa prospettiva gli errori di
            tipo informazionale sono spesso relati al modo con cui le informazioni sono codificate
            dai membri del team. Se i membri del team scelgono differenti strategie di recupero gli
            errori del team potrebbero verificarsi nel recuperare e nel combinare le informazioni
            necessarie. 
 Gli errori informazionali del secondo
            tipo, che hanno una base per lo più sociale, vanno imputati a influenze di tipo
            normativo o di affiliazione [Janis 1989]. L’errore più macroscopico è il cosiddetto
            «gruppo-pensiero» (group-think) in cui il consenso del piccolo
            gruppo è determinato dalla pressione dei membri del gruppo al
            mantenimento della coesione e dell’armonia del gruppo stesso. In tal modo i membri
            tendono a evitare discussioni che possono essere vissute come laceranti. Il
            «gruppo-pensiero» viene definito come «un deterioramento dell’efficienza mentale, della
            capacità di valutare la realtà e del giudizio morale risultante dalla pressione di
            gruppo» [Janis 1982, 9]. La storia anche recente è costellata da casi di
            «gruppo-pensiero». Ad esempio, la decisione presa dall’ammiraglio Kimmel, comandante
            della flotta del Pacifico nel 1941, è dipesa dall’incapacità di non aver tenuto conto
            delle informazioni relative a un pericolo di attacco aereo giapponese a Pearl Harbor
                [ibidem]. Anche il disastro conseguente al lancio della navetta
            Challenger può essere ascritto alla casistica di «gruppo-pensiero» [Esser e Lindoerfer
            1989]. 
 Janis [1989] descrive il
            «gruppo-pensiero» come una vera e propria «sindrome» che colpisce i partecipanti alle
            attività di un gruppo. Tale sindrome è efficacemente illustrata nella figura 9.1. Si
            osservano, infatti, sia le condizioni che favoriscono lo svilupparsi delle conseguenze
            osservabili sia in termini di sintomi di «gruppo-pensiero» che in termini di processi
            decisionali difettosi. Generalmente se il gruppo mostra i segni indicati nel blocco C
            della figura 9.1 è altamente probabile che la costruzione di una decisione possa essere
            inficiata dal «gruppo-pensiero». 
 Più sopra si accennava all’ipotesi
            che una delle condizioni perché si manifesti il «gruppo-pensiero» è che il gruppo sia
            coeso. Infatti è stato osservato che i gruppi con elevata coesione socioemotiva erano
            più esposti agli effetti del «gruppo-pensiero» rispetto ai gruppi la cui coesione,
            invece, era fortemente indotta dal compito che dovevano eseguire [Bernthal e Insko
            1993]. È ovvio che in questa condizione il gruppo risulti particolarmente esposto alla
            pressione del contesto nel quale si trova inserito reagendo con una sorta di illusione
            di invulnerabilità o di unanimità. Più facilmente tenderà a manifestare idee
            stereotipate sugli avversari; ad esempio il gruppo tenderà a credere che siano troppo
            diabolici per consentire di concludere una trattativa oppure troppo stupidi per
            stabilire con essi degli impegni seri. Inoltre non meraviglierà che venga messa in atto
            una sorta di autocensura delle manifestazioni devianti rispetto all’apparente posizione
            di consenso del gruppo. 
 Anche se la coesione appare come la
            condizione che maggiormente induce il «gruppo-pensiero», è stato osservato che effetti
            negativi sulla decisione possano essere causati anche da condizioni
            di isolamento [Hensley e Griffin 1986]. In tali condizioni il
            team perde la possibilità di avere contatto diretto con le persone che possono fornire
            informazioni utili per le decisioni. Janis [1989] descrisse un esempio in cui
            l’isolamento del gruppo dirigente di un’importante azienda appare come la causa
            responsabile dei risultati catastrofici di una decisione. L’azienda in questione era la
            Facit AB, importante gruppo produttore di macchine calcolatrici meccaniche e altre
            macchine per ufficio, con fabbriche dislocate in cinque paesi diversi. I suoi dirigenti
            non furono in grado di capire che la domanda del mercato stava cambiando e cioè che la
            gente avrebbe sempre più richiesto calcolatrici elettroniche in luogo delle meccaniche.
            Questa cecità era per lo più provocata dal fatto che le informazioni cui attribuivano
            rilevanza per il giudizio si basavano sulla soddisfazione espressa dai clienti per il
            loro prodotto, mentre invece ignoravano sistematicamente informazioni sulle tendenze
            della domanda proveniente da fonti interne all’azienda. I dirigenti di rango inferiore e
            i quadri tecnici dell’azienda erano ben consapevoli del fatto che stava prendendo sempre
            più piede il prodotto elettronico, ma questa consapevolezza non raggiunse mai i vertici
            aziendali. In tal modo la Facit AB si trovò del tutto impreparata ad affrontare la sfida
            competitiva aperta dal nuovo corso elettronico. 
[image: FIG. 9.1. Analisi delle cause e degli effetti del «gruppo-pensiero».]
FIG. 9.1. Analisi delle cause
                    e degli effetti del «gruppo-pensiero».


 Gli effetti negativi dell’isolamento
            dei gruppi sulla presa di decisione sono stati osservati in un’indagine condotta da
            Moorhead e Montanari [1986] su piccoli gruppi di individui che frequentavano corsi
            avanzati di politiche aziendali. 
 I piccoli gruppi partecipavano per
            circa tre mesi a una simulazione di gestione aziendale. Ogni gruppo era in competizione
            con tutti gli altri gruppi e ciò favoriva la coesione di gruppo. Successivamente ogni
            gruppo svolgeva un compito di decisione e ciascun membro doveva giudicare su scale
            Likert delle affermazioni volte a rilevare il «gruppo-pensiero» (ad esempio item
            relativi alla coesione di gruppo, all’incapacità di riesaminare le alternative preferite
            ecc.). I risultati dell’analisi fattoriale hanno evidenziato che l’isolamento è il
            principale fattore che ha un forte impatto negativo sulla prestazione decisionale del
            gruppo. 
 Quando si pensa alla pressione di
            gruppo si pensa generalmente a quella esercitata da una maggioranza di individui su
            sottogruppi minoritari. Talvolta le distorsioni di giudizio o di decisione che si
            registrano nell’attività di un gruppo sono determinate da pressioni causate da una
            minoranza sul resto del gruppo. Moscovici, Lage e Naffrechoux
            [1969], a tal proposito, hanno dimostrato con un esperimento molto efficace come ciò
            possa verificarsi anche se la componente minoritaria del gruppo è costituita da
            individui senza un prestigio particolare. La situazione sperimentale di tali ricerche
            era pressappoco la seguente. Il gruppo era costituito da quattro soggetti e da due
            soggetti che agivano di concerto. Ognuno stava seduto di fronte a uno schermo bianco e
            gli veniva detto che avrebbe partecipato a un esperimento sulla percezione dei colori.
            Successivamente sullo schermo venivano proiettate delle diapositive e a ogni soggetto
            veniva chiesta la sua opinione riguardo al colore e all’intensità della luce. Le
            diapositive erano tutte di colore blu, seppure con diversa gradazione. Ma il gruppo
            minoritario era istruito a sostenere che alcune diapositive critiche fossero verdi.
            Diversamente dal gruppo di controllo, i risultati dell’esperimento mostrarono che i
            soggetti sottoposti alla pressione del gruppo minoritario concordavano con l’opinione di
            quest’ultimo su una media dell’8% delle prove critiche e che il 32% dei soggetti
            manifestavano tale «conformismo» almeno una volta. Tale risultato è stato replicato
            anche in ricerche successive. In tali ricerche, inoltre, è emerso che il comportamento
            «conformistico» si verifica molto più frequentemente quando i soggetti che svolgono il
            ruolo di minoranza assumono una posizione coerente sull’oggetto di valutazione [Maas e
            Clark 1984]. 
 I sintomi relativi ai processi
            decisionali ovverosia, per usare la terminologia di Miranda [1994], le condizioni
            procedurali che precludono un’efficace attività di problem-solving,
            includono il blocco D della figura 9.1. L’assenza di procedure metodiche nell’esame
            degli obiettivi e delle alternative provoca, nei partecipanti alle riunioni di gruppo,
            una caduta della consapevolezza relativa alle implicazioni della soluzione adottata o
            delle soluzioni alternative. Naturalmente gli effetti di ciò sono tanto più devastanti
            quanto più elevato è il grado di coesione dei gruppi e quanto più scarsa è la
            strutturazione dei problemi che la riunione di manager o di quadri deve affrontare. 
 Gli effetti del
                group-think possono essere contrastati favorendo la
            costituzione di gruppi in grado di elaborare una sorta di «pensiero di squadra»
                (team-think) [Manz e Neck 1995] ovvero di gruppi caratterizzati
            da una forte propensione all’autorganizzazione e all’autogestione efficiente della
            leadership. Nonostante queste particolari «squadre al lavoro» si presentino molto coese,
            sono in grado di favorire sinergie efficaci nella produzione di
            pensiero mediante un’efficiente gestione dei dialoghi interni volti a favorire una più
            completa conoscenza ed expertise individuale, della produzione di
            immagini mentali che consentano di costruire una visione comune di qual è il modo
            migliore di affrontare un problema e infine dell’identificazione delle credenze «forti»
            in maniera tale da evitare di essere imprigionati dai biases
            collettivi. 
 Recentemente è stato proposto che
            nella mente del singolo individuo si possa «simulare» la saggezza o la sapienza dei
            gruppi, evitando in tal modo gli effetti del group-think. In altri
            termini l’individuo può essere incoraggiato a produrre in maniera dialettica delle stime
            esprimendo, cioè, una prima stima e una seconda come se quest’ultima fosse prodotta da
            un’altra persona. Il compito messo a punto da Herzog e Hertwig [2009] consisteva nel
            chiedere a dei soggetti di produrre una stima e successivamente di produrne un’altra
            utilizzando la «strategia basata sul contrario» formulata come segue: 
 Assumi che la prima stima sia di poco errata. Poi
                pensa ad alcune ragioni che la rendono tale. Quali assunzioni e considerazioni
                potrebbero essere state sbagliate? Adesso che cosa implicano queste nuove
                considerazioni? La prima stima era troppo alta o troppo bassa? Infine partendo da
                questa nuova prospettiva fai una seconda stima [ibidem, 4].
            


 A un altro gruppo, invece, si
            chiedeva soltanto di fare una seconda stima senza il suggerimento della «strategia
            basata sul contrario». I risultati mostrarono che le stime dei partecipanti del primo
            gruppo erano più accurate di quelle dei partecipanti del secondo gruppo. Questo
            risultato sembra giustificare la conclusione degli autori che «parte della sapienza di
            molti risieda in una mente individuale». 

4. Più efficienza nelle decisioni di gruppo 



 Se l’assenza di una disputa o
            l’appiattimento su posizioni apparentemente maggioritarie sono alcune delle condizioni
            più importanti per l’instaurazione del «gruppo-pensiero», innescare meccanismi che
            introducano divergenze tra i membri può essere un passo importante per contrastare gli
            effetti del «conformismo». Tjosvold [1993] ha sottolineato il valore della
            disputa o della controversia in questa ottica e ha
            puntualizzato quali siano le dinamiche per una controversia costruttiva. Non è
            necessario far riferimento ai disastri economici per comprendere quanto l’assenza di una
            disputa costruttiva possa influire su questi eventi drammatici. Basti pensare che ogni
            giorno impiegati di vari livelli evitano di discutere con il loro capufficio o con il
            loro coordinatore i loro punti di vista continuando così a lavorare in maniera
            improduttiva. I manager ritengono questo comportamento prudente: fingere di essere
            d’accordo con gli altri, nascondere le informazioni che possono creare contrasti nel
            team e non ostacolare decisioni che appaiono manifestamente inadeguate sono tra i più
            frequenti comportamenti contrari allo sviluppo di una sana disputa tra i componenti di
            una «squadra». Il problema non si risolve, naturalmente, nemmeno se i membri del team si
            azzuffano o tramano per consolidare fazioni che li veda vincenti sugli altri. 
 In effetti la discussione aperta tra
            opposti punti di vista costituisce un complemento all’unità del gruppo coinvolto in un
            problema decisionale [Tjosvold 1987]. E ciò implica che l’interazione tra i membri in
            una dinamica cooperativa non escluda una qualche forma di conflitto. Infatti i
            partecipanti a un comune progetto di lavoro che riescono a integrare le loro differenti
            idee risolvono efficientemente i problemi, perseguendo gli obiettivi del progetto. Ciò
            significa che la cooperazione non evita il conflitto; al contrario, spesso, essa
            incoraggia la discussione e la gestione produttiva dei conflittuali. 
 Tjosvold
            [ibidem], a questo proposito, sostiene che la «controversia
            costruttiva», sviluppata in un contesto cooperativo, favorisca l’elaborazione di nuovi
            punti di vista, la ricerca di nuove informazioni o idee e l’integrazione di posizioni
            apparentemente contrapposte. Ad esempio, dei manager che condividono obiettivi di lavoro
            e che operano in maniera cooperativa in vista del raggiungimento di quegli obiettivi
            sviluppano le proprie idee con un elevato grado di fiducia circa la loro validità,
            quando essi incominciano ad assumere una posizione critica. Naturalmente spesso si
            registra la manifestazione di proposte antagoniste da parte di altri manager. Quando si
            manifesta una contrapposizione di idee e di posizioni i diversi membri del gruppo di
            lavoro ricercano e formulano controargomentazioni, ma anche controlli delle proprie
            ipotesi iniziali sia con un’analisi suppletiva di materiale rilevante, sia con la
            richiesta di ulteriori informazioni. Infine, i protagonisti del
            processo decisionale di gruppo, avendo affrontato il problema da diverse prospettive,
            non sono più ancorati alla posizione iniziale, cosicché diventa più facile produrre una
            sintesi delle differenti idee in un’unica posizione. 
 Per ostacolare gli effetti delle
            condizioni che favoriscono il «gruppo-pensiero», secondo il modello di Tjosvold
                [ibidem], oltre a incoraggiare il dissenso i leader dei gruppi
            di lavoro devono astenersi dal manifestare più o meno esplicitamente preferenze nei
            confronti di opinioni espresse dai componenti del gruppo stesso. Ad esempio, presso i
            grandi gruppi giapponesi, per evitare l’appiattimento della discussione sulle posizioni
            del capo, nelle riunioni collegiali viene data la parola per primi ai partecipanti di
            rango più basso e successivamente a quelli di rango superiore. Inoltre, viene favorita
            la focalizzazione dell’attenzione sul compito e l’adozione di procedure di analisi
            metodiche. Si fa poi ricorso all’informazione esterna sia nel caso di isolamento di
            gruppo che nel caso si manifesti la sensazione di invulnerabilità o nel caso di assenza
            di giudizi esperti. Una modalità, ad esempio, è quella di confrontare le decisioni prese
            con quelle che sono state prese da altri gruppi diretti da altri leader oppure di far
            ricorso a un osservatore esterno che svolge il ruolo di «avvocato del diavolo» [Russo e
            Schoemaker 1989]. 
 Un’area riguardante gli aiuti per
            superare gli ostacoli a efficaci decisioni di gruppo, che ha registrato una rapida
            evoluzione, è quella delle «tecnologie di supporto ai gruppi» [Duffy 1993b]. Tale area
            si è sviluppata con un’ampia gamma di strumentazioni volte a) a
            fornire informazioni in maniera più accurata, più completa e più veloce di quanto
            avvenga con le modalità tradizionali; b) a ridurre lo sforzo di
            coordinamento; c) a ridurre gli effetti negativi dell’influenza di
            gruppo; d) ad aumentare l’ampiezza dell’utenza e del controllo
            dello stesso materiale favorendo una più veloce comprensione dello stesso. In
            definitiva, si tratta di sistemi che combinano la comunicazione, le operazioni di
            computer, le tecnologie specifiche per la decisione in un complesso integrato volto a
            fornire aiuti in sede di formulazione e di soluzione di problemi decisionali in riunioni
            di gruppo [Benbasat e Lim 1993; Barkhi 2005].
        

5. Il manager e la gestione dei conflitti 



 Le dinamiche che generano conflitti
            nei gruppi e tra i gruppi e la soluzione di tali conflitti sono state oggetto di studio
            sia da parte degli specialisti della teoria dei giochi che da parte degli studiosi
            sociali della negoziazione [Rumiati e Pietroni 2001]. 
 Un modello cui si fa riferimento per
            descrivere le strategie efficienti nella risoluzione dei conflitti è il ben noto
            «dilemma del prigioniero» (vedi fig. 9.2; per una trattazione estesa della teoria dei
            giochi vedi Gibbons [1992]). 
 La situazione classica vede coinvolti
            due individui imputati di un grave crimine; i due individui vengono arrestati e
            rinchiusi in due celle separate. Il giudice informa i due imputati che vi sono prove
            sufficienti per condannarli a un anno di prigione se nessuno dei due confesserà il
            crimine. Se però uno dei due confessa e l’altro no, il primo sarà libero e il secondo
            riceverà una condanna a 10 anni di carcere. Se, infine,
            entrambi confesseranno la condanna sarà ridotta a 5 anni. Ognuno dei due prigionieri,
            quindi, si trova di fronte a un dilemma, cooperare con l’altro – cioè non confessare –
            oppure adottare una condotta aggressiva – cioè confessare. Nella condizione classica,
            che può essere rappresentata come in figura 8.4, la strategia ottimale è confessare
            senza preoccuparsi di ciò che farà l’altro, dato che nessuno dei due può prevedere il
            comportamento dell’altro. 
[image: FIG. 9.2. La situazione standard del «dilemma del prigioniero». I valori sopra la diagonale in ogni quadrante indicano la punizione per il Prigioniero A; quelli sotto la diagonale la punizione per il Prigioniero B.]
FIG. 9.2. La situazione
                    standard del «dilemma del prigioniero». I valori sopra la diagonale in ogni
                    quadrante indicano la punizione per il Prigioniero A; quelli sotto la diagonale
                    la punizione per il Prigioniero B.


 Questa condotta, a ben vedere, non
            paga! È vero, infatti che se uno dei due prigionieri rifiuta di confessare, l’altro
            otterrà la libertà e che nella peggiore delle ipotesi si eviterebbe di subire la pena
            più elevata di 10 anni di carcere. Il dilemma, però, sta nel fatto che se entrambi i
            prigionieri seguono il loro particolare interesse e confessano saranno colpiti da una
            condanna cinque volte maggiore rispetto a quella che avrebbero se entrambi rifiutassero
            di parlare: quindi la condotta cooperativa appare la migliore. 
 Nelle situazioni di laboratorio il
            dilemma viene giocato ripetutamente e si osserva come i giocatori adottino diverse
            strategie per indurre l’altro a cooperare. Axelrod [1984] ha osservato che la strategia
            «rendere pan per focaccia», sembra essere la condotta più efficace. Cioè un giocatore
            inizia assumendo un atteggiamento cooperativo, ma successivamente costui continua il
            gioco imitando le scelte dell’altro giocatore sulle successive mosse e infine lo
            colpisce con un comportamento non cooperativo. 
 Nella realtà la condotta dei
            «contendenti», individuali o collettivi, varia a seconda che abbiano interesse a
            mantenere un qualche tipo di relazione. Tale condotta è stata osservata anche in compiti
            come l’Ultimatum Game, situazione classica utilizzata per studiare
            i fattori che influenzano la percezione dell’equità nelle offerte ultimative. 
 In questo gioco due partecipanti
            devono dividersi una somma di denaro, ad esempio 10 euro. Uno dei due deve proporre come
            dividerebbe la somma, ad esempio 9 euro per sé e 1 euro all’altro. L’altro giocatore
            deve dire se accetta oppure no l’offerta, sapendo che se la rifiuta, anche il primo
            giocatore non otterrà nulla. Anche questo gioco mostra come gli individui si comportino
            in maniera difforme rispetto alle teorie normative: un guadagno minimo è sempre
            preferibile a nessun guadagno. In realtà i giocatori che ricevono la proposta di una
            divisione considerata non equa tendono a rifiutarla penalizzando così non
            solo il proponente ma anche se stessi [Camerer, Loewenstein e
            Prelec 2005]. Il ricevente rinunciando al guadagno purchessia infligge nel proponente
            iniquo una «punizione altruistica» come segnalazione del fatto che la società umana non
            può tollerare comportamenti non cooperativi [Fehr e Gachter 2002]. 
 Nella realtà organizzativa, la
            soluzione dei conflitti è spesso condizionata dal fatto che i contendenti non possono
            assumere posizioni ultimative o non cooperative, dovendo spesso continuare a convivere e
            probabilmente a cooperare in altre circostanze. 
 Spesso il manager è chiamato a
            svolgere una funzione importante nella risoluzione di conflitti, in particolare quando
            il processo di soluzione subisca una battuta di arresto. In circostanze come queste i
            manager possono assumere la funzione di mediatore favorendo la ridefinizione o
            ristrutturazione della «situazione negoziale» come nel caso di una trattativa sindacale
            commentata da Neale e Bazerman [1983]. In questo caso la parte sindacale chiede un
            aumento salariale significativo poiché i suoi tesserati ricevono un salario inferiore di
            circa 250 euro rispetto ai lavoratori appartenenti a categorie simili. Il punto di
            indifferenza del rappresentante sindacale, punto oltre il quale egli riterrebbe più
            vantaggioso promuovere uno sciopero, è fissato a 175 euro. Per contro il rappresentante
            dell’azienda, nonostante offra un aumento di soli 125 euro, ha come reale punto di
            indifferenza 200 euro. Data l’esistenza di una sovrapposizione tra i punti di
            indifferenza delle due parti, un accordo sarebbe possibile su uno dei valori, come ad
            esempio 185 euro, che cadono all’interno dello «spazio di trattativa», cioè
            quell’intervallo delimitato dai due punti di indifferenza. 
 L’alternativa all’accordo negoziato
            potrebbe essere il ricorso a un arbitrato, ipotesi che prenderebbe corpo se le parti
            focalizzassero soltanto ciò che perdono con il negoziato. 
 Il manager con funzioni di mediatore,
            in questo caso, potrebbe aiutare le parti a interpretare i risultati del negoziato
            all’interno di un «frame» positivo. Così, ad esempio, l’accordo potrebbe essere favorito
            se la parte sindacale si rappresentasse come un guadagno la differenza tra l’aumento di
            125 euro offerto inizialmente dall’azienda e quello ottenuto alla conclusione della
            trattativa e la controparte aziendale percepisse come un guadagno un aumento comunque
            inferiore a 250 euro.




Capitolo decimo 

Gli aiuti decisionali

Si analizza se e come i decisori esperti possono essere aiutati nella loro attività decisionale e cioè nel giungere a fare scelte efficienti e nel riconoscere ed evitare le trappole decisionali. Certamente non esistono ricette assolute, ma si possono però individuare e suggerire diverse forme d'aiuto. Ad esempio, oltre a specifici corsi di formazione, si può ricorrere a diverse tecniche che costituiscono la cosiddetta “analisi della decisione” e a specifici sistemi di supporto alla decisione (SSD). Vengono inoltre esaminati gli effetti sulle decisioni intuitive delle cosiddette “tecniche di nudging” volte alla progettazione del contesto di decisione che favorisce la scelta migliore per il decisore.


Questo capitolo è stato scritto da Barbara
                Fasolo e Nicolao Bonini.





Why is psychology so concerned with the behaviour in the tool-less
            state of man, the tool-using animal? My feeling is that studying the behaviour of people
            with few tools is futile, if good decisions are your goal. [Perché la psicologia si
            occupa così tanto del comportamento dell’uomo privo di supporti, quando l’uomo è l’unico
            animale che li sa creare e utilizzare? Studiare il comportamento della gente senza
            supporto è futile, se l’obiettivo è migliorare le loro decisioni.] 
 Ward Edwards, e-mail personale, 22 aprile 1999 


 

    
1. Migliorare le decisioni 



 Nei precedenti capitoli è stato
            mostrato che le decisioni e i giudizi degli esperti in certe condizioni sono inaccurati,
            instabili o incoerenti rispetto a modelli di scelta e giudizio «razionali». Ciò si
            manifesta in una varietà di modi come, ad esempio, la difficoltà a reperire, elaborare o
            utilizzare informazioni rilevanti. L’apparente irrazionalità della decisione può essere
            attribuita sia ai limiti cognitivi del decisore come quelli mnestici sia alla
            complessità della situazione decisionale determinata, ad esempio, dai numerosi compiti
            da svolgere in poco tempo. Come, quindi, migliorare le decisioni? 
 Le scienze cognitive hanno mostrato
            che tanto più il compito decisionale è complesso, tanto più i decisori tendono ad
            affrontarlo in base al «sistema 1», un sistema di pensiero intuitivo, automatico,
            impulsivo, implicito ed emotivo, e tanto meno tramite il «sistema 2», il più lento,
            deliberato ed esplicito processo logico delle decisioni [Stanovich e West 2000]. Il
            processo decisionale può pertanto essere migliorato seguendo due vie ben distinte. La
            prima fa leva sul sistema 1, affinché la decisione presa intuitivamente sia
            soddisfacente. La seconda si basa sul sistema 2, di modo che il processo logico e
            formale prenda il sopravvento sull’intuizione. Queste due modalità di aiuto alla
            decisione, ben lungi dall’essere in antitesi, vanno considerate come sinergiche,
            entrambe mirate ed efficaci nel valorizzare la capacità
            decisionale degli esperti in situazioni decisionali complesse. Nella tabella 10.1 le due
            modalità sono articolate in quattro tipologie di aiuto alla decisione. 
TAB. 10.1.
                Tipologie di aiuto alla decisione
	Tipo di aiuto 	Tipo di situazione 
	Nudging: Progettazione
                                
del contesto di decisione
	Il sistema 1 intuitivo e impulsivo prende il
                                sopravvento sul più logico sistema 2 e ne conseguono errori. È
                                possibile individuare la scelta migliore e modificare il contesto di
                                decisione per spingere il decisore a scegliere intuitivamente
                                l’alternativa migliore. Queste procedure fanno leva su errori di
                                giudizio che non vengono corretti. 

	Coaching: Procedure
                                correttive 
e di addestramento tarate 
sull’errore
	I decisori ignorano le operazioni o le strategie
                                appropriate. È possibile addestrare il sistema 1 attraverso
                                procedure efficaci e correttive.

	Analisi della decisione 
	I decisori strutturano il problema con l’ausilio
                                di modelli, sistemi computerizzati e talvolta di analisti. Riescono
                                a risolvere il problema in maniera logica. 

	Sistema esperto
	Il compito è troppo difficile e il decisore non
                                può essere aiutato a svolgerlo con ragionevole precisione e/o
                                sforzo. Il sistema esperto sostituisce il
                            decisore.





2. Scelte migliori con la decisione intuitiva: «nudging» 



 La più recente e acclamata espansione
            del repertorio, e del concetto stesso, di aiuti decisionali si deve a due studiosi
            americani, Thaler e Sunstein. Nel loro libro La spinta gentile
            [2008], questi studiosi propongono una forma di aiuto, chiamata
                nudge (spronatura o pungolo), adatta a situazioni in cui è noto
            e prevedibile che il decisore deciderà tramite l’impulsivo sistema 1 col rischio di
            commettere errori di giudizio. Nudging significa progettare il
            cosiddetto «ambiente informativo» (information environment), in
            modo da indurre il decisore a scegliere intuitivamente l’alternativa migliore
            rendendola, ad esempio, più saliente. 
 Le tecniche di
                nudging sono molte e quasi tutte si basano sulle conoscenze
            accumulate nel campo del marketing e della ricerca sulla scelta
            di consumo a partire dagli anni ’70. Questi studi hanno dimostrato che il modo in cui le
            informazioni sono presentate (ad esempio, il loro formato, codice, organizzazione ecc.)
            o, più in generale, il tipo di ambiente informativo influenza sia la scelta sia il
            processo di decisione. Si consideri lo studio pionieristico di Russo, Krieser e
            Miyashita [1975]. In quella ricerca è stato dimostrato l’impatto sulla scelta di consumo
            del modo in cui i prezzi di vendita sono presentati. L’esperimento era svolto in alcuni
            supermercati e si basava su due condizioni di presentazione del prezzo. In una
            condizione, i prezzi erano organizzati in base al prezzo unitario (ad esempio, rispetto
            a una data quantità o unità di misura), e venivano presentati con tabelle comparative.
            Nell’altra condizione, i prezzi erano presentati sullo scaffale accanto al prodotto,
            ovverosia in base alla tradizionale modalità di comunicazione del prezzo. I risultati
            ottenuti hanno mostrato che i consumatori acquistavano un maggior numero di prodotti
            economici nella prima condizione rispetto alla seconda. Russo e colleghi hanno calcolato
            che questo aiuto alla decisione ha aumentato il tasso di risparmio dei consumatori
            dall’1,4 al 2,9%. 
 Il nudging si
            differenzia dai precedenti studi di marketing poiché non solo mostra l’effetto
            dell’ambiente informativo sulla scelta, ma anche perché promuove una manipolazione «di
            parte», ovverosia una progettazione del contesto di decisione che favorisce la scelta
            migliore per il decisore. Nell’esempio appena citato di Russo e colleghi, il
                nudge che potrebbe essere desunto è la raccomandazione che
            l’informazione «prezzo» sia presentata al consumatore sotto forma di prezzo unitario e
            in modo chiaramente visibile e comparabile, di modo che questo dettaglio non possa
            sfuggire anche al consumatore più distratto o con problemi di vista. 
 Come anticipato, e a differenza di
            ogni altro approccio che sarà passato in rassegna in questo capitolo, la caratteristica
            del nudging consiste nell’aiutare la decisione trasformando in
            alleato l’impulsivo sistema 1, ovverosia «canalizzando» la tendenza all’errore insita
            nella decisione intuitiva in una scelta soddisfacente per il decisore. Si consideri, a
            questo proposito, la manipolazione dell’alternativa di default,
            ovverosia dell’alternativa che è selezionata automaticamente o in assenza di indicazioni
            del decisore. Dunque, si tratta di una scelta che viene presa in base a un consenso
            presunto o implicito piuttosto che a un esplicito consenso. La
            manipolazione del default è tra le più rinomate forme di
                nudge. 
 Questo particolare aiuto fa leva
            sulla potente, ma irrazionale tendenza a preferire le alternative contrassegnate come
                defaults [Ritov e Baron 1992]. Thaler e Sunstein [2008]
            promuovono l’introduzione dei defaults in quelle situazioni in cui
            a fronte di varie alternative di scelta è possibile individuare l’alternativa «migliore»
            (perché, ad esempio, generalmente preferita dal decisore che ha a disposizione tempo,
            conoscenze e attenzione per valutare la scelta oppure perché obiettivamente migliore nel
            lungo termine, come il piano energetico a minor consumo, il menù meno calorico, il piano
            previdenziale che assicura il maggior tasso di risparmio). In queste situazioni, la
            scelta dell’alternativa migliore può essere indotta presentandola come opzione di
                default. Il decisore che affronta la decisione in maniera
            impulsiva e affrettata probabilmente si limiterà ad aderire al
                default. Il decisore che invece ha tempo, interesse e
            conoscenze per affrontare la decisione in maniera deliberata, avrà la libertà di
            scegliere una diversa alternativa se la ritenesse preferibile al
                default. Preservare il libero arbitrio, ma al contempo rendere
            una particolare alternativa più saliente delle altre è la filosofia alla base del
                nudging. Questa caratteristica ha fatto sì che diversi autori
            si riferiscano a questo aiuto alla decisione con l’espressione «paternalismo
            libertario». 
 Il «default
            intelligente» è uno strumento efficace per favorire la scelta di alternative
            soddisfacenti per il decisore e per la collettività. Si consideri il seguente studio
            sulla decisione finanziaria fatto negli Stati Uniti. Quando per
                default il lavoratore doveva compilare complicati moduli per
            esprimere la volontà di aderire al piano pensionistico offerto dalla propria azienda,
            solo il 20% degli impiegati aderiva dopo i primi tre mesi, e il 65% dopo 36 mesi. Quando
            invece l’adesione automatica al piano era l’opzione di default, il
            90% degli impiegati aderiva dopo tre mesi e il 98% dopo 36 mesi [Madrian e Shea 2001].
            Oltre che in ambito pensionistico, l’efficacia del default
            intelligente è stata rilevata anche per altre importanti decisioni come, ad esempio, la
            scelta del tipo di bolletta energetica («defaults verdi») [Pichert
            e Katsikopoulos 2008] o quella relativa alla donazione degli organi (consenso
            automatico) [Johnson e Goldstein 2003]. 
 Tra le tecniche di
                nudging, il default è probabilmente quella
            più studiata a livello empirico e pubblicizzata per le sue dirette
            implicazioni di politica pubblica e di marketing [Goldstein
                et al. 2008]. Qui sotto segnaliamo altre tecniche altrettanto
            promettenti. La prima consiste nel rendere più saliente, tra tutte le alternative
            disponibili, non una singola opzione (ad esempio, l’opzione di
                default descritta precedentemente) ma una categoria di opzioni.
            Poiché il decisore è influenzato più del dovuto dalla prima informazione acquisita, la
            preselezione può fungere da nudge e migliorare la decisione quando
            essa è effettuata in base a criteri desiderabili. Downs, Lowenstein e Wisdom [2009]
            hanno mostrato l’efficacia di questo nudge (che denomineremo di
            preselezione) in uno studio svolto in una nota catena di ristoranti fast food di New
            York. All’ora di pranzo, gli studiosi distribuirono all’ingresso del ristorante diversi
            tipi di menù: con o senza informazione sul contenuto calorico di ogni alimento, con o
            senza informazione sull’apporto giornaliero raccomandato e, infine, con o senza una
            «selezione del giorno» (presentata in prima pagina e allegata al menu completo). Il menù
            suggerito, ovverosia la preselezione, era di tre tipi: un menù sano (cinque panini a
            basso contenuto calorico), un menù appetitoso (cinque panini con alto contenuto
            calorico) e un menù misto «tutti gusti» (cinque panini di vario contenuto calorico). I
            risultati ottenuti mostrano che se l’informazione sul contenuto calorico non influenza
            la scelta degli avventori, la preselezione ha un potente effetto sul panino scelto e
            sulle calorie consumate. I clienti con la preselezione sana sceglievano più
            frequentemente non solo i panini poco calorici, ma anche i contorni e le bibite più
            sane. 
 In certe situazioni l’informazione
            rilevante è astratta o troppo tecnica oppure difficilmente reperibile. La progettazione
            del contesto di decisione può favorire scelte soddisfacenti semplicemente rendendo
            accessibile questo tipo di informazioni. Ad esempio, poiché l’energia è invisibile, al
            consumatore risulta difficile visualizzare l’energia effettivamente consumata. Inoltre,
            l’informazione sul consumo attuale può essere recuperata con difficoltà. Ad esempio, per
            avere questa informazione può essere necessario scendere in cantina per consultare il
            contatore energetico e fare alcuni calcoli. Thaler e Sunstein hanno dimostrato che per
            favorire una riduzione del 40% dell’energia normalmente utilizzata è sufficiente
            l’impiego di una semplice lampadina (chiamata Ambient Orb e
            realizzata da Southern California Edison) che si illumina di rosso quando il consumo
            energetico è eccessivo, e di verde quando il consumo è ridotto.
            
        
 In altre situazioni, la mancata
            scelta dell’alternativa migliore può essere attribuita a distrazione oppure a scarsa
            motivazione. In questi casi il nudging suggerisce di fornire ai
            decisori degli incentivi allettanti. L’uso di incentivi per migliorare la decisione è
            stato studiato principalmente in campo medico. Ad esempio Volpp, John, Troxel e colleghi
            [2008] hanno dimostrato che incentivi economici tipo lotterie o contratti incoraggiano i
            partecipanti a seguire programmi di perdita di peso e a non desistere dal raggiungimento
            dell’obiettivo per 16 settimane di seguito. Inoltre, Volpp, Lowenstein, Troxel e
            colleghi [2008] hanno mostrato che simili incentivi economici migliorano l’adesione alla
            prescrizione medica di farmaci come la warfarina, con conseguente riduzione del rischio
            di infarto. Gli incentivi sono efficaci nel favorire la scelta dell’alternativa migliore
            sia negli individui che nelle organizzazioni e aziende. Ad esempio, il programma
                Energy Star (http://www.eu-energystar.org
), volto a promuovere l’impiego di
            forniture da ufficio a basso consumo energetico e sostenuto dall’Unione europea, è
            decollato grazie alla promozione di premi alle aziende aderenti all’iniziativa,
            nonostante il programma fosse intrinsecamente attraente a causa dei suoi sostanziali
            risparmi energetici. 
 Non sempre però l’incentivazione
            economica determina un miglioramento della prestazione nell’individuo (si rilegga il
            cap. VII) o nell’organizzazione. Per quanto concerne la decisione organizzativa non si
            può non ricordare quanto scriveva Simon [1991], premio Nobel per l’economia nel 1978.
            Egli riteneva che l’uso della ricompensa come motivazione sia una tra le possibili leve
            motivazionali e, forse, nemmeno la più importante. Egli infatti ha sottolineato la forza
            motivazionale di altre leve, per così dire, più psicologiche quali la «fiducia», la
            «lealtà» e il «senso di appartenenza» all’organizzazione. 

3. Aiutare l’intuizione: «coaching» 



 Il secondo tipo di aiuto alla
            decisione è quello che opera tramite l’educazione (coaching) del
            sistema impulsivo, al fine di correggerlo ed evitare così errori. La principale
            caratteristica di questo aiuto è che la tecnica di addestramento è «tarata» sull’errore
            e, dunque, ha come scopo quello di contrastare una specifica trappola cognitiva insita
            nella decisione o nel giudizio (bias). Più
            avanti, esamineremo alcune tra le tecniche associate alle trappole cognitive più
            importanti. 
 Una delle più ricorrenti e pervasive
            trappole cognitive è quella dovuta alla modalità con cui i dilemmi decisionali sono
            «incorniciati» o «strutturati» (framing) [Russo e Schoemaker 1989]
            (vedi anche il cap. VII). Molti manager tendono a pensare alla «competizione»
            commerciale come a una «lotta» da ingaggiare con altre aziende che producono beni o
            servizi simili. Così facendo, i manager spesso sottostimano ed escludono dal problema
            altri fattori che possono influenzare la competitività tra le aziende, come fornitori
            che effettuano ricarichi troppo elevati, clienti che vogliono pagare meno e fruire del
            massimo servizio, oppure la presenza sul mercato di prodotti sostitutivi, le politiche
            del governo, i dipendenti ecc. Per uscire da questa trappola è necessario essere
            consapevoli della cornice adottata ed esplorare diverse letture del problema
            decisionale. Russo e Schoemaker suggeriscono pertanto un «reincorniciamento»
                (reframing) del problema decisionale che consentirebbe al
            manager di considerare il problema sotto altri aspetti. Pensare che il
            «reincorniciamento» sia necessario non è però cosa ovvia e il primo passo per rieducare
            l’intuizione è riconoscere il ruolo cruciale della strutturazione del problema. Con
            questa consapevolezza, si può correggere e reincorniciare il problema in tre fasi. La
            prima consiste nel capire qual è la cornice in cui il problema è strutturato in un dato
            momento e quali sono i fattori responsabili di quella particolare cornice. Il secondo è
            la generazione di cornici alternative attraverso il brainstorming,
            gioco dei ruoli, oppure l’utilizzo di metafore alternative della situazione in esame
            come, ad esempio, metafore sportive ecc. Infine il terzo passo è quello della scelta
            della cornice più appropriata. 
 Altre trappole cognitive sono il
                sunk cost o l’escalation discusse nel
            capitolo ottavo. Per contrastare queste trappole, Staw e Ross [1987] hanno ideato una
            tecnica che consiste nel considerare in modo esplicito i costi derivanti dall’abbandono
            di un certo impegno così come quelli relativi alla decisione di affrontare un’«avventura
            di lungo periodo». È stato osservato che la possibilità di commettere il sunk
                cost o l’escalation viene ridotta o eliminata quando
            i costi della partecipazione sono resi salienti [Brockner, Rubin e Lang 1981]. 
 Poiché
                l’escalation è maggiore quando chi deve decidere è la stessa
            persona che ha effettuato la scelta precedente, una tecnica
            suggerita da Bazerman, Giuliano e Appleman [1984] consiste
            nell’evitare che sia la stessa persona a prendere la doppia decisione. Così, in una
            situazione in cui si debba decidere se mantenere un prestito accordato in precedenza,
            l’esame di questa possibilità dovrebbe essere effettuato da una persona alla quale non
            possa essere imputata la decisione precedente. Lo svantaggio di questa tecnica però è la
            rottura della continuità decisionale e la potenziale perdita di informazioni nella
            «memoria istituzionale» dell’organizzazione [Plous 1993]. In alternativa, il manager può
            evitare di decidere sotto l’influsso dei risultati della scelta precedente ponendosi una
            domanda come questa: «Se mi trovassi a dover decidere su questo investimento per la
            prima volta oggi, cosa farei? Sosterrei il progetto o me ne sbarazzerei?». Domande di
            questo tipo hanno lo scopo di porre al centro della valutazione le future consequenze
            (costi e benefici attesi) che derivano dalla decisione attuale. 
 Per una rassegna esaustiva di
                coaching volta a eliminare errori di giudizio, o di
                debiasing, rinviamo il lettore a Larrick, [2004]. Passiamo ora
            a una diversa categoria di coaching utilizzata per aiutare il
            ragionamento statistico e la quantificazione di variabili. Essa si basa sulle tecniche
            di «scomposizione» e di «focalizzazione». 
 Le tecniche di
                scomposizione del giudizio si basano sul principio di «scomposizione
            della credenza» [Smith 1988]. Secondo questo principio, la valutazione probabilistica di
            un evento è data dalla ricombinazione delle valutazioni probabilistiche dei suoi
            componenti. Consideriamo questa situazione [MacGregor, Lichtenstein e Slovic 1988]. Ad
            alcune persone veniva chiesto di stimare in riferimento all’anno precedente e agli Stati
            Uniti certe variabili come, ad esempio, «la quantità di sigarette consumate», «il numero
            di persone impiegate nell’università», «l’ammontare speso in bibite alcooliche (birra,
            vino e liquori)» ecc. Poiché le persone di solito non conoscono la risposta a questo
            tipo di domande, la stima di queste variabili richiede una strutturazione del compito
            valutativo come, ad esempio, l’individuazione delle componenti della variabile
            principale, la loro valutazione e combinazione. La variabile «quantità di sigarette
            consumate lo scorso anno negli Stati Uniti» può essere così scomposta nelle componenti
            «popolazione degli Stati Uniti», «proporzione di fumatori nella popolazione», «quantità
            di sigarette fumate da un tipico fumatore» ecc. Inoltre, queste specifiche valutazioni
            possono essere combinate tra loro per ottenerne delle altre. Ad
            esempio, la moltiplicazione della stima relativa alle prime due componenti permette di
            calcolare il numero di fumatori negli Stati Uniti. L’utilizzazione di un algoritmo
            completo per la scomposizione della variabile principale nelle sue componenti e per la
            ricombinazione delle specifiche valutazioni permette di formulare stime quantitative più
            precise rispetto a quelle prodotte con algoritmi parziali o direttamente in maniera
            intuitiva [Hora, Dodd e Hora 1993; MacGregor, Lichtenstein e Slovic 1988]. 
 Le tecniche di
                focalizzazione, a loro volta, possono essere di due tipi: quelle che si
            basano sul «focus attentivo» del decisore [Fischhoff e Bar-Hillel
            1984] oppure sulla «simulazione» degli eventi e l’elaborazione di «scenari» [Hoch 1985;
            Koriat, Lichtenstein e Fischhoff 1980; Shaughnessy 1983]. 
 La manipolazione del
                focus attentivo si effettua tramite l’esplicita considerazione
            di sottoinsiemi delle informazioni menzionate o di possibili valori assunti dalle
            variabili informative in gioco. Possiamo illustrare tali tecniche prendendo in esame il
            fenomeno della «fallacia della considerazione della probabilità a
                priori» (vedi cap. III). Come si ricorderà, questo errore sistematico di
            valutazione consiste nell’utilizzare esclusivamente o, prevalentemente, l’informazione
            diagnostica rispetto alla probabilità a priori. Ad esempio, nel
            problema della stima probabilistica dell’imprenditore fraudolento presentato nel
            capitolo terzo, i certificatori di bilancio formulano il giudizio probabilistico
            prevalentemente in base all’attendibilità del test psicologico. 
 L’applicazione a questo problema
            della tecnica dell’«Analisi dell’informazione isolata» richiede alle persone di
            formulare molteplici giudizi probabilistici ciascuno relativo a una sola informazione
            tra quelle menzionate e, infine, un giudizio finale formulato in base a tutte queste
            valutazioni. La tecnica della «Focalizzazione minima» orienta l’attenzione dei soggetti
            verso certi tipi di informazione piuttosto che di altre. Infine, tramite la tecnica
            dell’«Analisi soggettiva della sensibilità bilanciata», alle persone viene chiesto di
            effettuare molteplici giudizi ciascuno in corrispondenza dei diversi valori assunti
            dalle variabili informative (ad esempio, i diversi valori di attendibilità del test e di
            probabilità a priori). L’evidenza sperimentale sull’efficacia di
            tali tecniche è mista. Non sempre infatti queste tecniche riescono ad annullare, o in
            alcuni casi a ridurre, l’intensità di un errore sistematico di
            giudizio.
        
 Per quanto riguarda le tecniche di
            focalizzazione basate sui meccanismi di simulazione mentale, i risultati ottenuti in
            diversi esperimenti mostrano che la valutazione è più precisa quando le persone sono
            indotte a immaginare diverse ragioni pro o contro il verificarsi di uno specifico
            evento. Esperimenti successivi hanno dimostrato che l’elemento determinante per ottenere
            valutazioni più accurate è l’esplicita considerazione di ragioni contrarie alle proprie
            affermazioni o credenze [Hoch 1985; Koriat, Lichtenstein e Fischhoff 1980]. 
 L’ultima categoria di
                coaching comprende la classica esperienza formativa. Si
            consideri quella utilizzata da Gaeth e Shanteau [1984]. Si tratta di una procedura volta
            a formare coloro che vogliono diventare valutatori professionisti di terreni. Lo scopo
            del corso è di evitare o, quanto meno ridurre, l’impatto di informazioni irrilevanti
            sulle attività valutative richieste da questa professione. La procedura formativa consta
            di due componenti. La prima, denominata «addestramento basato su lezioni», è del tutto
            simile all’approccio utilizzato nell’istruzione formale. Gli studenti sono invitati a
            non considerare le informazioni sull’eccessiva quantità di umidità e di frammenti di
            sale a grana grossa. Il primo intervento, quindi, consiste nel rendere gli studenti
            consapevoli dell’irrilevanza di alcuni dati. La seconda procedura, che sembra essere la
            più efficace, viene detta «addestramento interattivo» ed è analoga all’esperienza che
            gli studenti fanno in un laboratorio scolastico. Tale modalità di addestramento consiste
            di quattro sessioni. Nella prima lo studente deve parafrasare sette suggerimenti messi
            in rilievo durante la lezione teorica. Nella sessione successiva si richiede allo
            studente di valutare un campione di terreno, precedentemente analizzato in una forma
            depurata, in cui ora sono stati aumentati in misura abnorme i valori di umidità e dei
            frammenti di sale. La valutazione del terreno alterato viene confrontata con la
            precedente valutazione. La terza sessione consiste nella presentazione di una serie di
            tre differenti terreni, dei quali due non erano mai stati analizzati. Questo intervento
            ha lo scopo di controllare un eventuale effetto della familiarità con il materiale in
            esame. L’ultima sessione, infine, consiste nella valutazione di un terreno che
            all’inizio era stato considerato materiale riempitivo. Dopo questo iter formativo gli
            studenti erano meno influenzati dalle informazioni irrilevanti, formulavano giudizi più
            accurati ed esibivano una maggiore capacità discriminativa nell’acquisizione delle
            informazioni nel lungo periodo.
        
 Un secondo programma di formazione si
            basa sull’effetto facilitante dell’avere informazione statistica sotto forma di
            frequenze (ad esempio, 20 impiegati su 100 aderiscono al piano pensionistico) piuttosto
            che tramite percentuali o probabilità (il tasso di adesione è del 20%) ([Gigerenzer e
            Hoffrage 1995] vedi inoltre il cap. VII sulla comunicazione di uno sconto commerciale).
            In base a questi studi, Sedlmeier [1999] ha messo a punto un ingegnoso programma di
            addestramento che consiste nell’allenarsi a trasformare dati probabilistici in
            corrispondenti valori frequentistici. Il programma si è rivelato
            efficace. I partecipanti non solo erano in grado di trasformare l’informazione nei due
            formati in diversi ambiti valutativi, ma mantenevano questa competenza anche a distanza
            di settimane. 

4. Aiutare l’analisi 



 Passiamo ora alla terza e quarta
            tipologia di aiuto alla decisione, ovverosia i supporti al sistema logico, razionale,
            analitico, quali l’analisi della decisione, i sistemi (computerizzati) di supporto alla
            decisione e i sistemi esperti. 
 L’analisi della decisione può essere
            definita come un insieme di modelli matematici, procedure e tecniche per la risoluzione
            di complessi problemi decisionali. Essa include strumenti per l’elicitazione delle
            preferenze e credenze del decisore oltre a modelli di valutazione delle opzioni tali da
            favorire la scelta dell’opzione con la maggiore utilità attesa [Goodwin e Wright 2009;
            French, Maule e Papamichail 2009; von Winterfeldt e Edwards 1986]. L’interazione tra
            l’analista della decisione e il decisore si ritiene inoltre che favorisca una maggiore
            comprensione del problema decisionale [von Winterfeldt e Fasolo 2009]. 
 La filosofia alla base dell’analisi
            della decisione è di migliorare il modo in cui la decisione è presa e non di favorire la
            scelta di una specifica opzione come nel nudging. Il processo
            decisionale alla base dell’analisi della decisione si può esprimere matematicamente con
            tre equazioni: 
	 la legge di Bayes per stimare la probabilità
                    di un evento (E) alla luce di nuovi dati (D); 
	 un modello di utilità multiattributo per
                    calcolare l’utilità di alternative che differiscono rispetto a diversi aspetti o
                    attributi e che, a loro volta, hanno diversa
                    importanza;
                
	 una funzione di utilità attesa per combinare
                    le probabilità di accadimento degli eventi (calcolati in 1) con le utilità delle
                    alternative nei vari scenari possibili (calcolati in 2) e così determinare
                    l’utilità attesa complessiva di ciascuna alternativa [Edwards e Fasolo 2001].
                


 L’analisi delle decisioni è stata
            applicata a diversi problemi decisionali, sia pubblici (come la gestione dello sviluppo
            costiero di un sobborgo elegante di Los Angeles e la costruzione del nuovo aeroporto
            internazionale di Mexico City) sia privati (ad esempio, la pianificazione strategica
            alla Dupont Corporation, la valutazione di programmi di manutenzione preventiva alla
            Southern Electric Utility Company e più di 40 progetti di analisi della decisione alla
            General Motors) [Katsikopoulos e Fasolo 2006]. 
 L’analisi della decisione utilizza
            diversi modelli in funzione del tipo di problema decisionale che può oscillare
            dall’essere dominato dal conflitto tra molteplici opzioni desiderabili
                (multiple conflicting objectives) alla fondamentale presenza di
            incertezza. 
 Per problemi caratterizzati dal
            conflitto, il modello più usato è quello multiattributo, che può
            esser espresso matematicamente con un modello di utilità che separa e combina l’utilità
            di tutte le alternative disponibili, ciascuna differenziata da un numero di aspetti, o
            attributi, che hanno diversa importanza [Keeney e Raiffa 1976]. Uno dei sistemi
            computerizzati più avanzati a supporto della valutazione e scelta di opzioni
            multiattributo è HIVIEW 3, un sistema di supporto alla decisione progettato da Larry
            Phillips e il suo gruppo di ricerca alla London School of Economics (http://www.lse.ac.uk/collections/decisionConferencing/softwareProducts/Default.htm).
            La funzione di HIVIEW 3 è di assistere il decisore a identificare, rappresentare
            graficamente e organizzare in raggruppamenti gli attributi delle opzioni. Inoltre,
            permette di stabilire con facilità l’importanza di ciascun attributo e di costruire un
            indice di valutazione complessiva di ciascuna opzione. Un aiuto di questo tipo è adatto
            a trattare il seguente problema. Si tratta di un dilemma di decisione affrontato dalla
            Banca d’Inghilterra [Butterworth 1989]. Il problema si pose a causa della rilevazione,
            da parte della banca, degli eccessivi costi per la gestione dei locali e del personale
            del Dipartimento del registro situati nella City di Londra. I costi erano eccessivi e
            non giustificati. La direzione considerò dunque la possibilità di dislocare il
            Dipartimento per la registrazione dei titoli di Stato fuori dalla City. La difficoltà
            della decisione consisteva nel fatto che vi erano ben 21
            possibili città o aree geografiche in cui spostare il Dipartimento e che nessuna di
            queste era sistematicamente superiore alle altre rispetto a diversi attributi come, ad
            esempio, «il mercato immobiliare», «i servizi educativi», «il trasporto pubblico» ecc.
            In altri termini, un’opzione era migliore di un’altra rispetto a uno o più attributi, ma
            peggiore rispetto ad altri. La direzione della Banca d’Inghilterra decise di affrontare
            questo problema tramite HIVIEW. Secondo questo modello, l’opzione ideale è quella a cui
            è associata la maggiore utilità attesa su diversi attributi. Di seguito si riporta il
            commento di un funzionario della Banca d’Inghilterra sull’uso dello strumento: 
 Tramite la strutturazione del problema di
                decisione, non riteniamo che sia individuata una scelta oggettiva e «corretta»; la
                decisione è sempre condizionata dalle strutture soggettive del valore e,
                conseguentemente, non esiste una sola scelta corretta da scoprire. Il modello
                certamente non prende la decisione per il decisore ma, tramite la presentazione
                coerente e ben strutturata di dati e giudizi di valore, aiuta il decisore a
                formulare la decisione finale di cui si sente sicuro e che può essere spiegata e
                giustificata ad altre persone [ibidem, 717]. 


 In problemi dominati dall’incertezza,
            l’analisi della decisione utilizza molteplici tecniche che mirano ad aiutare il
            ragionamento probabilistico. La prima tecnica si basa sul principio della «scomposizione
            della credenza» menzionato sopra, ed è nota come risk
                analysis, o analisi del rischio. In commercio sono
            disponibili diversi sistemi computerizzati che facilitano questa scomposizione e
            ricomposizione. Tra i più famosi citiamo @Risk e Crystal Ball, programmi che permettono,
            tramite dei supporti grafici, di simulare con facilità le relazioni probabilistiche tra
            variabili come, ad esempio, la quantità di denaro spesa per la compagna pubblicitaria di
            un prodotto e il fatturato di vendita dello stesso prodotto. 
 La seconda tecnica è quella
                dell’albero degli errori cui abbiamo fatto cenno nel capitolo
            quinto, cioè un’organizzazione gerarchica delle cause di un evento come, ad esempio, il
            mancato avviamento di un’autovettura, un incidente nucleare, il mancato recupero di un
            credito, un difetto di produzione, il fallimento di un ristorante ecc. Questa tecnica di
            solito è usata per valutare eventi che hanno basse probabilità di accadimento. In quei
            casi, infatti, è più facile valutare la probabilità di accadimento dell’evento tramite
            l’analisi delle sue possibili cause piuttosto che in base a una sua diretta
            valutazione. La stima probabilistica è ottenuta dalla
            combinazione (ad esempio, tramite la somma o il prodotto) delle valutazioni
            probabilistiche delle cause dell’evento. 
 La terza tecnica è quella del
                diagramma di influenza. Può essere definita come un modello del
            problema decisionale e, in quanto tale, costituisce una rappresentazione semplificata
            del problema (per un’esauriente presentazione di tale tecnica vedi Oliver e Smith
            [1990]). La semplificazione dunque costituisce il punto di forza di questa tecnica. Essa
            induce il decisore a individuare gli aspetti fondamentali del dilemma di decisione e
            permette di rappresentarli graficamente con una certa facilità. Il diagramma di
            influenza è un ottimo metodo per esplicitare le conoscenze del decisore (probabilistiche
            e fattuali) e per valutare probabilisticamente le relazioni di influenza tra gli eventi.
            Inoltre, l’aggiustamento continuo del diagramma durante l’interazione tra l’analista e
            il decisore facilita la strutturazione del problema decisionale favorendone una maggiore
            comprensione. Allo scopo di illustrare questa tecnica, si consideri il diagramma di
            influenza presentato nella figura 10.1 relativo al seguente problema decisionale. 
 Un imprenditore nel settore
            calzaturiero sta valutando l’opportunità di installare nella propria fabbrica dei
            macchinari per la produzione di tomaie. Il mercato ha permesso
            ad altre imprese di conseguire buoni profitti. Egli è però indeciso sul da farsi dato
            che i costi da sostenere per l’acquisto dei macchinari sono elevati e il prezzo di
            vendita delle tomaie è diminuito nell’ultimo periodo. Per affrontare il dilemma in
            maniera approfondita, egli dovrebbe, innanzitutto, individuare le possibili opzioni di
            scelta e i possibili eventi connessi al mercato. Inoltre, dovrebbe individuare e
            valutare le relazioni di influenza tra i possibili eventi, tra le
            possibili decisioni e tra le possibili decisioni ed eventi. 
[image: FIG. 10.1. Un diagramma di influenza per il problema della produzione della tomaia.]
FIG. 10.1. Un diagramma di
                    influenza per il problema della produzione della tomaia. 


 I nodi decisionali (indicati con un
            quadrato) concernono la decisione se «ristrutturare o meno la fabbrica per la produzione
            di tomaie», «se ristrutturare solo una parte o tutta la fabbrica», «il livello di
            produzione delle tomaie per il prossimo anno», «il prezzo di vendita delle tomaie
            fissato dall’imprenditore». I nodi degli eventi (indicati con un cerchio), riguardano
            «il prezzo delle tomaie fissato dalla concorrenza» e «il costo del materiale per la
            fabbricazione della tomaia». La freccia indica l’influenza di un nodo su un altro. La
            freccia che punta verso un nodo degli eventi indica che la probabilità connessa a quel
            nodo è influenzata o da una decisione oppure dall’accadimento (o meno) di un altro
            evento. La freccia che punta verso un nodo decisionale indica che la decisione è
            influenzata o da un’altra decisione oppure dall’accadimento (o meno) di un evento. Ad
            esempio, il diagramma della figura 10.1 mostra che la decisione sul livello di
            produzione delle tomaie è influenzata sia dalla decisione sulla ristrutturazione totale
            o parziale della fabbrica sia dalla determinazione del prezzo di vendita delle tomaie.
            Inoltre, la decisione sul prezzo è influenzata sia dai prezzi della concorrenza che dal
            costo dei materiali. 
 Naturalmente, altri nodi degli eventi
            o decisionali avrebbero potuto essere presi in considerazione come, ad esempio, la
            svalutazione della moneta di riferimento, l’ingresso sul mercato di altri concorrenti
            ecc. Inoltre gli eventi avrebbero potuto essere messi in relazione con altre decisioni
            come, ad esempio, l’accensione di un mutuo bancario, l’assunzione di nuovo personale
            ecc. 
 Un caso speciale di diagramma di
            influenza è la rete bayesiana, o
                rete causale [Phillips 2005]. Diversamente dal diagramma di influenza, lo
            scopo principale della rete causale è la revisione della probabilità di un evento o
            quantità variabile in base a nuovi dati, man mano che questi ultimi sono disponibili.
            Negli ultimi 10 anni le reti bayesiane sono diventate sempre più popolari, e
            la rete è stata riconosciuta come fondamentale per raccogliere,
            combinare e aggiornare in tempo reale una moltitudine di conoscenze specialistiche. Un
            esempio è il troubleshooter dei prodotti
                Microsoft. Dietro ciascun troubleshooter
            si cela una rete bayesiana che determina le domande più appropriate da porre all’utente
            per risolvere il problema in base alle risposte ricevute fino a quel momento. 
 Infine, per problemi caratterizzati
            da conflitto e incertezza, il modello più utilizzato è il cosiddetto albero
                decisionale. Questa tecnica presenta diversi vantaggi. Ad esempio,
            permette di individuare con facilità possibili scenari conseguenti alla scelta
            dell’opzione, induce a generare un maggior numero di opzioni, permette una valutazione
            più accurata dell’informazione necessaria per risolvere il dilemma e, inoltre, favorisce
            la scelta dell’opzione con la maggiore utilità attesa. Infine, questa tecnica si ritiene
            faciliti la comunicazione tra i diversi portatori di interessi
                (stakeholders) che possono avere diverse opinioni e
            rappresentazioni dello stesso dilemma di decisione da risolvere [Goodwin e Wright 2009]. 
 La maggiore comprensione della
            struttura del problema è determinata dalle caratteristiche delle fasi necessarie
            all’elaborazione dell’albero. Esse infatti richiedono l’esplicita considerazione delle
            relazioni temporali tra decisioni (e tra decisioni ed eventi) e la loro rappresentazione
            tramite un modello grafico. La figura 10.2 rappresenta un possibile albero decisionale
            del «problema della tomaia» precedentemente considerato. 
 La notazione su cui si basa l’albero
            della decisione è semplice: il quadrato e il cerchio. Il primo indica il nodo
            decisionale da cui dipartono le opzioni di scelta. Il secondo rappresenta il nodo degli
            eventi da cui dipartono le possibili conseguenze dell’opzione. Proviamo a guardare la
            figura 10.2 da sinistra verso destra. Il primo nodo decisionale si riferisce
            all’iniziale dilemma di scelta ovverosia se «ristrutturare o meno la fabbrica per la
            produzione di tomaie». Il successivo nodo si riferisce alla decisione se «ristrutturare
            solo una parte o tutta la fabbrica» al quale è associato il nodo degli eventi relativo
            al livello dei futuri prezzi della tomaia ecc. Le linee che congiungono gli eventi a
            quest’ultimo nodo rappresentano le probabilità, mentre le linee che congiungono le
            opzioni al nodo della decisione rappresentano le utilità del decisore o altri parametri
            come, ad esempio, i costi o le entrate monetarie associate alle
            opzioni.
        
[image: FIG. 10.2. Un albero della decisione per il problema della produzione della tomaia.]
FIG. 10.2. Un albero della
                    decisione per il problema della produzione della tomaia. 


Una volta definito l’albero,
            l’applicazione del cosiddetto «metodo dell’induzione a ritroso» permette di individuare
            l’opzione con la maggiore utilità attesa. Con questo metodo, si calcolano le utilità
            attese per ciascun ramo dell’albero a partire dall’ultimo nodo di decisione sino a
            quello iniziale. Il ramo a cui è associata la minore utilità attesa viene «potato»,
            ovverosia non viene più considerato. Proseguendo a ritroso e cumulando i valori ottenuti
            dal calcolo dell’utilità dai molteplici nodi di decisione si arriva a considerare
            l’iniziale dilemma di decisione. Anche in quel caso, sarà potato quel ramo a cui è
            associata la minore utilità attesa. Ciò che rimane è l’opzione di scelta con la massima
            utilità attesa che sarà selezionata. 
 La valutazione della qualità
            dell’analisi della decisione è un problema importante e complicato. I criteri che
            possono essere utilizzati per questa valutazione sono diversi e alcuni di esclusiva
            pertinenza di certi tipi di strumenti (per una discussione, vedi Schilling, Oeser e
            Schaub [2007]; Rohrman [1986]). Di solito sono utilizzati tre criteri: il risultato, il
            processo e la praticità. Nel primo caso, l’analisi viene valutata rispetto al giudizio o
            alla decisione effettivamente presa. Nel secondo caso, l’analisi viene valutata rispetto
            agli effetti prodotti sul processo decisionale. Infine, l’analisi viene valutata
            rispetto a criteri di ordine pratico come, ad esempio, la flessibilità della decisione,
            la sua facilità di impiego, la quantità di tempo, denaro e personale necessari alla sua
            realizzazione ecc. 
 Dall’analisi della decisione e
            relativi sistemi computerizzati di supporto distinguiamo un quarto tipo di aiuto che è
            progettato per sostituire il decisore nella presa di decisione o nella formulazione di
            un giudizio, ovverosia il «Sistema esperto». Questo sistema è utilizzato quando il
            problema decisionale è ritenuto troppo complicato oppure quando gli esperti in grado di
            affrontarlo sono pochi e pertanto si desidera avere uno strumento informatico
            «intelligente» in grado di sostituire l’uomo. Questi sistemi non sono trattati in quanto
            questa rassegna si concentra sui sistemi di aiuto al decisore e non
            su quelli che lo sostituiscono. 




Conclusione 

Problemi aperti e prospettive



 In questo libro si è fatto riferimento a un settore di ricerca della psicologia cognitiva in cui si studiano i meccanismi psicologici relativi alla presa di decisione e alla formulazione dei giudizi probabilistici. 
 Nel corso dei dieci capitoli sono stati descritti, a nostro avviso, alcuni tra i più significativi esperimenti relativi a questo settore di ricerca i cui risultati mostrano come la decisione e il giudizio degli esperti siano «fallibili». Ad esempio, si è rilevato come le diagnosi o le previsioni possano essere imprecise, instabili oppure incongruenti con i principi della teoria standard della probabilità. Inoltre, le decisioni prese da esperti possono essere instabili o incogruenti con i modelli economici della scelta. 
 In generale, in questo settore di ricerca sono stati ottenuti diversi risultati che indicano come la decisione e il giudizio siano strettamente connessi alle caratteristiche del compito e al contesto di decisione. Manipolazioni, spesso apparentemente irrilevanti, del modo con cui sono presentate le informazioni o gli elementi costituitivi del dilemma di decisione influiscono sulla scelta, sul giudizio e sul loro processo di formazione. 
 Con ciò non si vuole sostenere che sempre e in ogni circostanza l’esperto formuli giudizi inaccurati, instabili, incoerenti o prenda decisioni subottimali. L’uso di euristiche di giudizio e di procedure semplificate di decisione da parte degli esperti non necessariamente induce a formulare giudizi imprecisi o a prendere decisioni improprie. Gli «errori» decisionali e valutativi vanno dunque riferiti a circostanze ben precise come, ad esempio, certe caratteristiche del compito o del contesto di decisione. Occorre inoltre sottolineare come le procedure semplificate di decisione non necessariamente producano dei grandi svantaggi. Il risultato della simulazione della risoluzione di un problema di decisione tramite diverse regole decisionali indica come lo svantaggio derivante dall’uso di semplici regole di decisione non sia poi così eccessivo rispetto al vantaggio che si ottiene dall’applicazione di regole di decisione più complicate e analitiche [Payne, Bettman e Johnson 1993]. Dunque, un processo di decisione che si basa su procedure semplificate di elaborazione dell’informazione non produce necessariamente conseguenze fortemente negative. 
 In realtà, le caratteristiche cognitive di un «vero» esperto sembrano proprio consistere nella «selettività» e «rapidità» con cui acquisisce ed elabora le informazioni. 
 Come il lettore ricorderà, nel capitolo primo abbiamo sottolineato come l’expertise del decisore debba essere correlata con la modalità di rappresentazione e di organizzazione della conoscenza piuttosto che con la capacità computazionale o di memorizzazione. Il comportamento decisionale dell’esperto è meglio descritto dalla nozione di «euristica di giudizio» che da quella di «strategia di potenza». Nei capitoli successivi, si è poi visto come il processo di decisione sia lungi dal determinare scelte ottimali o scevre da tendenze sistematiche, anche nelle decisioni prese dagli esperti. Ciò sembra per lo più imputabile all’uso che, anche decisori esperti, fanno di procedure naturali di giudizio. Abbiamo così esaminato come le euristiche di giudizio e le cosiddette «regole del pollice» e le procedure di decisione intervengano nel processo di formazione e modificazione del giudizio e della scelta.  
 Se dovessimo fare un «identikit» dell’esperto potremmo dire che il suo processo decisionale è caratterizzato da punti di forza e di debolezza. Egli è soggetto ad alcuni errori sistematici di giudizio o di decisione tipici dell’individuo inesperto (biases). Ad esempio, può rimanere «intrappolato» nella continua adesione a un progetto o a un’iniziativa, può non utilizzare una prospettiva futura nella valutazione delle opzioni, può tendere ad acquisire informazioni facilmente reperibili ma poco diagnostiche, essere eccessivamente influenzato dal modo con cui le informazioni o le opzioni sono linguisticamente presentate ecc. D’altro canto, l’esperto si differenzia dall’inesperto rispetto a diverse caratteristiche di tipo sia cognitivo sia emotivo. Ad esempio, dispone di abilità «percettivo-attentive» che gli consentono di estrarre informazioni che i principianti non «vedono» oppure di individuare dei pattern di informazioni. Inoltre, l’esperto tende ad acquisire le informazioni in maniera selettiva, è in grado di cogliere le informazioni più rilevanti nell’ambiente, riesce a elaborare rappresentazioni semplificate di complessi dilemmi di decisione, reagisce meglio allo stress ecc. 
 Questi risultati ci consentono di impostare in un modo nuovo il problema degli aiuti alla decisione: occorre che essi siano in grado di potenziare i pregi del modo di decidere dell’esperto e di annullarne i difetti. Secondo Russo e Schoemaker [1989], l’esperto è come un atleta che, per ottenere delle buone prestazioni, si addestra a correggere e ridurre i propri difetti e a potenziare i pregi. Questo obiettivo può essere ottenuto al prezzo di una migliore comprensione sia dei limiti che dei punti di forza del proprio processo decisionale nonché delle capacità di valutarne le potenzialità rispetto alle caratteristiche dell’ambiente. In altri termini, l’esperto deve sviluppare una sorta di «abilità metadecisionale» che gli permetta di utilizzare consapevolmente e con accortezza la naturale «dotazione» dei mezzi cognitivi di cui dispone. 
 Questa concezione o filosofia dell’aiuto, come si è visto nel capitolo decimo, è stata adottata dall’analisi della decisione, da certi sistemi computerizzati di supporto alle decisioni e da alcune tecniche di addestramento elaborate da psicologi. Il loro obiettivo, infatti, non consiste solo nel favorire la scelta dell’opzione a cui è associata la maggiore utilità attesa del decisore oppure la formulazione di giudizi probabilistici logicamente coerenti e il più possibile accurati. Un obiettivo altrettanto importante del precedente che si vuole conseguire dal loro uso consiste nella maggiore comprensione del problema decisionale. Ciò è ottenuto tramite la continua riformulazione, semplificazione e rappresentazione grafica del dilemma durante l’interazione tra il decisore e l’analista oppure tra il decisore e il sistema computerizzato. 
 La sfida che questo settore di ricerca dovrà affrontare nei prossimi anni consisterà, verosimilmente, nella progettazione di efficaci aiuti alla decisione basati su una maggiore comprensione dei processi cognitivi implicati nella presa di decisione, con la consapevolezza che gli individui, anche se esperti, «non appartengono alla specie dell’homo oeconomicus, ma a quella dell’homo sapiens» [Thaler e Sunstein 2008]. Questa consapevolezza dovrà orientare l’interesse dei ricercatori a favorire la capacità degli individui di progettare «ambienti decisionali intuitivi» che consentano di sfruttare al meglio i meccanismi naturali attivati nei giudizi e nelle decisioni.  
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