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Introduzione

Ogni autore, immagino, ha in mente il contesto in cui i lettori pos-
sono applicare gli eventuali benefici tratti dalla lettura delle sue
opere. Il mio & il tipico distributore di caffé e bevande dell’ufficio,
davanti al quale si scambiano opinioni e pettegolezzi. La mia spe-
ranza & di arricchire il vocabolario che si usa quando si esprimono
commenti sui giudizi e le scelte altrui, sulle nuove politiche azien-
dali o sulle scelte d’investimento di un collega. Perché curarsi di
simili pettegolezzi? Perché & molto pit facile, nonché molto pit1 di-
vertente, riconoscere ed etichettare gli errori altrui piuttosto che i
propri. Mettere in discussione cio che crediamo e vogliamo &, nel-
la migliore delle circostanze, difficile, e particolarmente difficile
quando la situazione ci impone di farlo, ma & indubbio che traia-
mo beneficio dalle opinioni informate degli altri. Spesso noi preve-
diamo istintivamente come amici e colleghi giudicheranno le no-
stre scelte, sicché la qualita e il contenuto di tali previsioni hanno
importanza. L'aspettativa di un’osservazione intelligente sul no-
stro conto rappresenta un potente incentivo per una seria autocri-
tica, e puo dimostrarsi uno stimolo persino pit forte del proposi-
to di migliorare, per il nuovo anno, il nostro processo decisionale
a casa e al lavoro.

Per essere un buon diagnosta, un medico deve acquisire la cono-
scenza di un’ampia serie di «etichette» relative alle malattie, ciascuna
delle quali compendi un’idea della patologia e dei suoi sintomi, dei
possibili antecedenti e cause, dei potenziali sviluppi e conseguenze,
e degli eventuali interventi per curarla o alleviarla. Imparare l'arte

. medica consiste in parte nell'imparare il suo linguaggio. Non diver-

samente, per arrivare a una comprensione pii1 profonda dei giudizi e
delle scelte, occorre un vocabolario piti ricco di quello che ci & messo
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4 Pensieri lenti e veloci

a disposizione dal linguaggio quotidiano. In sostanza, ci aspettiamo
di riconoscere in un pettegolezzo informato schemi caratteristici deghi
errori che la gente compie. Gli errori sistematici sono definiti «bias»,
preconcetti che ricorrono in maniera prevedibile in particolari circo-
stanze. Quando per esempio sale sul palco un oratore dibell'aspetto
e dai modi disinvolti, il pubblico tendera a giudicare le sue osserva-
zioni pit1 favorevolmente di quanto egli non meriti. La disponibili-
ta di una specifica etichetta diagnostica per questo bias, chiamato
«effetto alone», rende pill facile prevederlo, riconoscerlo e capirlo.

Quando ci chiedono a che cosa pensiamo, di norma rispondiamo.
Riteniamo di sapere che cosa sta avvenendo nel nostro cervello e di
solito si tratta di un pensiero conscio che porta in maniera ordina-
ta a un altro pensiero conscio. Tuttavia la mente non funziona solo
cosi, né questo & in realta il suo funzionamento tipico. Quasi tutti i
pensieri e le impressioni si presentano alla nostra esperienza con-
scia senza che sappiamo come vi si siano presentati. Non capiamo
attraverso quale modalitd siamo arrivati a credere che ci sia una
lampada sul tavolo davanti a noi, abbiamo colto una sfumatura di
irritazione nella voce del nostro coniuge al telefono o siamo riusci-
i, ancer prima di rendercene conto, a evitare una minaccia che ci
si & parata davanti. Il lavoro mentale che produce impressioni, in-
tuizioni e molte decisioni avviene in silenzio nel cervello.

Gran parte delle riflessioni di questo libro riguarda i bias dell'in-
tuizione. Individuare l'errore, perd, non significa denigrare l'intel-
ligenza umana pitt di quanto il concentrarsi sulle malattie proprio
dei manuali di medicina significhi negare la buona salute. La mag-
gior parte di noi & sana per la maggior parte del tempo, e la mag-
gior parte dei nostri giudizi e delle nostre azioni & appropriata per
la maggior parte del tempo. Vivendo la nostra vita, ci lasciamo di
norma guidare da impressioni e sensazioni, e la fiducia che abbiamo
nelle nostre convinzioni e preferenze intuitive & solitamente giusti-
ficata. Ma non sempre. Spesso siamo sicuri delle nostre idee anche
quando ci sbagliamo, e un osservatore obiettivo ha pit probabili-
ta di noi di individuare i nostri errori teorici.

E questo, dunque, il mio contributo alle conversazioni davanti al
distributore del caffé: migliorare la capacita di identificare e com-
prendere gli errori di giudizio e di scelta degli altri e, alla fine, an-
che di noi stessi, e fornire un linguaggio pii1 ricco e preciso con cui
discuterne. Almeno in alcuni casi, una diagnosi precisa consente
di intervenire in maniera da limitare i danni che gli errori di giudi-
zio e di scelta spesso provocano.

Origini

In questo libro espongo le idee che ho attualmente in merito al
giudizio e al processo decisionale, idee che sono state forgiate dal-
le scoperte compiute dalla psicologia negli ultimi decenni. Tuttavia i
concetti fondamentali risalgono al fortunato giomo del 1969 in cui in-
vitai un collega a parlare come ospite a un seminario che tenevo alla
facolta di psicologia dell’Universita Ebraica di Gerusalemme. Amos
Tversky era considerato un astro nascente nel campo della ricerca sul
processo decisionale, e di fatto lo era in qualunque campo, sicché sa-
pevo che avrebbe detto cose interessanti. Molti suoi amici e conoscenti
lo ritenevano la persona pili intelligente che avessero mai conosciuto.
Uomo brillante, disinvolto e carismatico, possedeva anche il dono di
ricordare una gran quantita di aneddoti divertenti, e la singolare arte
di usarli per meglio illustrare un concetto. Non ci si annoiava mai, con
Amos. Aveva allora trentadue anni, mentre io ne avevo trentacingue.
Parlo alla classe di un programma di ricerca dell Universita del
Michigan, volto a stabilire se gli esseri umani fossero buoni o catti-
vi statistici intuitivi. Sapevamo gia che gli esseri umani sono buoni
gramumatici intuitivi: a quattro anni, un bambino si conforma facil-
mente, nel parlare, alle regole della grammatica, sebbene ne igno-
ri totalmente l'esistenza. Si ha forse un’analoga intuizione istintiva
anche riguardo ai principi fondamentali della statistica? Per Amos
la risposta era «si con riserva». Avemmo una vivace discussione nel
corso del seminario e alla fine concordammo che un «no con riser-
va» costituiva una risposta migliore,

Essendoci piaciuto molto dibattere, concludemmo che quello

della statistica intuitiva era un argomento interessante, che sareb-
be stato divertente analizzare insieme. Quel venerdi ci trovammo
a pranzo al Café Rimon, il ritrovo preferito di bohémien e profes-
sori a Gerusalemme, e progettammo un’indagine sulle intuizioni
statistiche da svolgersi su un campione di sofisticati ricercatori.
Nel corso del seminario avevamo concluso che le nostre personali
intuiziont erano manchevoli, Nonostante anni di insegnamento e
utilizzo della statistica, non avevamo maturato un senso intuitivo
dell’affidabilita dei risultati statistici osservati in campioni piccoli.
I nostri giudizi soggettivi erano affetti da bias: nella nostra perso-
nale ricerca, eravamo troppo disposti a credere a risultati di ricer-
che basate su prove inadeguate e troppo inclini ad accontentarci di
osservazioni insufficienti.! L’obiettivo del nostro studio era scopri-
re se altri ricercatori manifestassero le stesse carenze.
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6 Pensieri lenti e veloci

Preparammo un’indagine che comprendeva scenari realistici di
alcuni problemi statistici tipici dell’attivita di ricerca. A un conve-
gno della Societa di psicologia matematica, Amos raccolse le rispo-
ste di un gruppo di soggetti esperti, tra cui gli autori di due ma-
nuali di statistica. Come previsto, scoprimmo che, al pari di noi, 1
nostri colleghi esageravano parecchio la probabilita che il risulta-
to originale di un esperimento fosse replicato con successo con un
campione piccolo. Diedero anche un pessimo consiglio a una fin-
ta laureanda circa il numero di osservazioni che avrebbe dovuto
raccogliere. Nemmeno gli statistici erano buoni statistici intuitivi.

Mentre scrivevamo 'articolo che riportava tali scoperte, scoprim-
mo che ci piaceva lavorare insieme. Amos era un uomo molto spiri-
t0so e in sua compagnia lo diventai anch'io, sicché durante le nostre
ore di duro lavoro ci divertimmo sempre. Il piacere che ci dava col-
laborare ci rese eccezionalmente pazienti; & molto pit facile sforzarsi
di raggiungere la perfezione quando non ci si annoia mai. Particolare
forse pitt importante di tutti, ci controllavamo, per cosi dire, le armi
critiche gia sulla soglia di casa. Entrambi eravamo critici e polemici,
lui ancor pii1 di me, ma neghi anni della nostra collaborazione nessu-
no dei due rifiutd mai niente di ¢id che altro diceva. Anzi, una delle
grandi gioie che ricavavo dal nostro lavoro di squadra era che Amos
spesso capiva molto pili chiaramente di me il senso di idee in me an-
cora confuse. Dei due, era il pensatore piii logico, orientato verso la
teoria e infallibile nel senso della direzione. o ero pit1 intuitivo, con
studi di psicologia della percezione, dalla quale prendemmo in pre-
stito molte idee. Eravamo abbastanza simili per capirci facilmente,
e abbastanza diversi per riuscire a sorprenderci a vicenda. Stabilim-
mo cosi la nostra routine professionale, in base alla quale passava-
mo molti giorni lavorativi insieme, e spesso ci concedevamo lunghe
passeggiate. Per i successivi quattordici anni quella collaborazione
rappresentd il fulcro della nostra vita e il lavoro che facemmo in quel
periodo fu il migliore che avessimo mai fatto.

Presto adottammo una tecnica che avremmo mantenuto per pa-
recchi anni. La nostra ricerca consisteva in un dialogo in cui inven-
tavamo le domande ed esaminavamo insieme le risposte intuitive.
Ogni quesito era un piccolo esperimento, ed effettuavamo molti
esperiment al giorno. Non cercavamo seriamente la risposta cor-
retta alle domande statistiche che ponevamo. Il nostro scopo era
identificare e analizzare la risposta intuitiva, la prima che ci veni-
va in mente e che eravamo tentati di dare anche quando sapeva-
mo che era sbagliata. Eravamo convinti (e la nostra convinzione ri-

Introduzione 7

sultd esatta) che qualunque intuizione avessimo condiviso sarebbe
stata condivisa anche da molte altre persone, e sarebbe stato facile
dimostrarne gli effetti sui giudizi.
Una volta scoprimmo con grande gioia che avevamo le stesse
sciocche idee riguardo alle future professioni di vari bambini di
nostra conoscenza. «Riconoscemmo» in bimbetti di tre anni il fu-
turc avvocato polemico, il professore universitario fanatico della
sua materia, lo psicoterapeuta empatico e leggermente invadente.
Naturalmente erano previsioni assurde, ma le trovavamo lo stes-
so affascinanti. Era anche chiaro che le nostre intuizioni si basava:
no sulla somiglianza di ciascun bambino con io stereotipo culturale
diuna professione. Quell’esercizio divertente ci aiutd ad avanzare
una teoria sul ruolo della somiglianza nelle previsioni, che all’'epo-
ca era solo in nuce nella nostra mente. Procedemmo a elaborarla e
verificarla con decine di esperimenti, come nell’esempio seguente.
_.gmzqm rifletti su questa domanda, assumi che Steve sia stato se-
lezionato a caso a partire da un campione rappresentativo:

Un individuo viene descritto da un vicino di casa in questo modo:
wmﬁmﬁw & molto timido e chiuso. Sempre disponibile, ha perd scarso
interesse per le persone o il mondo della realta. Anima mite e preci-
sa, ha bisogno di ordine e struttura, ¢ una passione per il dettaglio».
E pii1 probabile che sia un bibliotecario o un agricoltore?

La somiglianza della personalita di Steve con lo stereotipo del-
la personalita del bibliotecario colpisce subito tutti, ma vengono
quasi sempre ignorate considerazioni statistiche non meno perti-
nenti. Hai mai pensato che negli Stati Uniti i sono oltre venti agri-
noﬁoa maschi per ogni bibliotecario dello stesso sesso? Poiché gli
agricoltori sono tanto piii numerosi, & quasi sicuro che si troveran-
no pit anime «miti e ordinate» sui trattori che al banco informa-
zioni di una biblioteca. Tuttavia, come scoprimmo, i partecipanti
al nostro esperimento ignorarono i dati statistici del caso e si affi-
darono esclusivamente alla somigliariza. Ipotizzammo che usasse-
1o la somiglianza come euristica (in pratica, un procedere «a lume
di naso») semplificatrice per elaborare un giudizio difficile. Affi-
darsi all’euristica provocd prevedibili bias (errori sistematici) nel-
le loro predizioni.

In un’altra occasione, Amos e io ci interrogamrmo sul tasso di di-
vorzio tra 1 professori della nostra universita. Notammo che la do-
manda ci induceva a cercare nella memoria i professori divorziati
che conoscevamo direttamente o indirettamente, e che giudicava-
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mo le dimensioni delle categorie in base alla facilita con .nE.r ci ve-
nivano in mente gli esempi. Chiamammo questo mmam_.a_ alla faci-
lita della ricerca mnemonica «euristica della disponibilita». In uno
dei nostri studi, chiedemmo ai soggetti di rispondere a una sem-
plice domanda sulle parole contenute in un tipico testo inglese:2

Prendete la lettera «K». .
E pil1 probabile che appaia come prima o come ferza lettera di
una parola?

Come sa chiunque giochi a Scarabeo, & molto pil facile trovare
termini inizianti con una particolare lettera che termini che hanno
quella lettera in terza posizione. Questo ¢ vero per tutte le lettere
dell’alfabeto. Ci aspettavamo quindi che i soggetti esagerassero la
frequenza delle lettere che apparivano in ﬁn.:.ﬁm posizione, anche
di quelle che (come «K», «L», «N», «R», :<v.vv in H.mmﬁm mp.wwmmmsﬁm-
no pitl spesso in terza. Ancora una volta, affidarsi w: euristica pro-
dusse un prevedibile bias dei giudizi. Per esempio, di _.,mn‘msﬁm ho
finito per dubitare della convinzione, a _cb.mﬁ.u HE.n.H.nm\ che _. adulte-
rio sia pit1 diffuso tra i politici che tra i medici o gli avvocati. >.<m<o
perfino trovato, di quel «fatto», una spiegazione _..ﬂm:m n_ﬁm.nm inclu-
devo l'effetto afrodisiaco del potere e le tentazioni della vita Hoa.?
no da casa. Alla fine mi sono reso conto che & molto pilt _uuow.wg_m.
si parli delle trasgressioni dei politici che di quelle degli avvocati
e dei dottori. La mia impressione intuitiva era dovuta interamen-
te alla scelta che i giornalisti fanno degli argomenti di cui parlare
e al mio affidarmi all’euristica della disponibilita.

Amos e io dedicammo parecchi anni allo studio e alla ﬂo.ncu.,m.b.-
tazione di bias che il pensiero intuitivo Bmsmmmﬁ in vari compiti,
come assegnare probabilita agli eventi, prevedere il futuro, valutare
ipotesi e stimare frequenze. Nel quinto anno della nostra no:m_uo..-
razione, presentammo le nostre principali scoperte a amﬂmdnm.x\ ri-
vista letta da studiosi di svariate discipline. L'articolo (che e ripro-
dotto integralmente in Appendice) era Smx.&mﬁo ?mm.mﬁwzm. E:%w
Uncertainty: Heuristics and Biases (1 giudizio in noJmHNHoE 9 incer-
tezza: euristiche e bias) e descriveva le scorciatoie mmgﬁrm_nmﬂwn_
del pensiero intuitivo, spiegando una ventina di bias come manife-
stazioni di quelle euristiche, nonché come dimostrazioni del ruolo
delle euristiche nel giudizio. o

Gli storici della scienza hanno spesso osservato che, in qualsiasi
momento dato, gli studiosi di un particolare settore tendono a con-
dividere assunti di base riguardo al loro argomento. [ rappresentanti
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delle scienze sociali non fanno eccezione: si affidano a una visione
della natura umana che costituisce la base di quasi tutte le anali-
si di comportamenti specifici, ma che non & quasi mai messa in di-
scussione. Negli anni Settanta, in genere essi davano per scontati

due principi riguardo alla natura umana. Primo, la gente ¢ perlo-

piu razionale e il suo pensiero & di norma sensato; secondo, emo-

zioni come la paura, l'affetto e 'odio spiegano quasi tutti i casi di

deviazione dalla razionalita. Il nostro articolo contestava entram-

bi gli assunti senza analizzarli in maniera diretta. Documentammo

errori sistematici del pensiero della gente normale e li imputam- -
mo alla struttura del meccanismo cognitivo anziché al fatto che le
emozioni corrompessero il pensiero.

Il nostro articolo attird molta pit attenzione di quanto non ci
aspettassimo, e resta una delle opere piil citate nell’ambito delle
scienze sociali (nel 2010 vi hanno fatto riferimento piti di trecento
articoli specialistici). Studiosi di altre discipline lo trovarono utile,
e concetti come quelli di «euristica» e «bias» sono stati usati in ma-
niera proficua in molti settori, quali la diagnosi medica, il verdet-
to legale, ’analisi dell'intelligence, la filosofia, la finanza, la stati-
stica e la strategia militare.

Per esempio, gli studiosi di politica hanno notato che leuristi-
ca della disponibilita contribuisce a spiegare perché, agli occhi del
pubblico, alcuni problemi assumono la massima importariza mentre
altri sono trascurati. La gente tende a valutare |'importanza relativa
dei problemi in base alla facilita con cui li recupera dalla memoria,
e questa & in gran parte determinata da quanto i media si occupa-
no di quei temi. Gli argomenti spesso menzionati dai media popo-
lano Ia mente conscia, mentre gli altri ne scivolano via. Cid di cui
1 media scelgono di occuparsi corrisponde a sua volta alla visione
che i media stessi hanno di ¢id che al momento & nella mente del

pubblico. Non & un caso che i regimi autoritari esercitino forti pres-
sioni sui mezzi di comunicazione indipendenti. Poiché & pii faci-
le che il pubblico interesse sia destato da avvenimenti drammatici
€ personaggi famosi, & frequente che si verifichino orge mediati-
che su determinati argomenti. Dopo la morte di Michael Jackson,
per esempio, per parecchie settimane fu praticamente impossibi-
le trovare un canale televisivo che parlasse d’altro. Si discute in-
vece pochissimo di problemi molto importanti ma poco affasci-
nanti, che fanno meno sensazione, come il livello di istruzione in
costante peggioramento o l'eccessivo investimento di risorse me-
diche nell"ultimo anno di vita. (Mentre scrivo, noto che la mia scel-
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ta di esempi di argomenti «di cui si parla poco» & stata a sua volta
guidata dalla disponibilita. I temi che ho selezionato come esempi
sono infatti menzionati spesso: non mi sono venuti in mente pro-
blemi altrettanto importanti, ma meno disponibili.)

All’epoca non ce ne rendemmo pienamente conto, ma alla base
del generale interesse verso le «euristiche e i bias» al di fuori del-
la ristretta cerchia degli psicologi vi era una ragione legata a un
aspetto marginale del nostro lavoro: nei nostri articoli includeva-
mo quasi sempre il testo integrale delle domande che avevamo ri-
volto a noi stessi e ai nostri intervistati. Tali domande fungevano
da dimostrazioni per il lettore, consentendogli di riconoscere in
che modo il suo pensiero fosse indotto a incespicare per I'interven-
to di bias cognitivi. Spero che tu abbia avuto un’esperienza analo-
ga quando hai letto la domanda relativa a Steve il bibliotecario, la
quale mirava ad aiutarti a comprendere il potere della somiglian-
za come indizio di probabilita e a vedere quanto sia facile ignora-
re dati statistici rilevanti.

1/uso di dimostrazioni offri a studiosi di diverse discipline, so-
prattutto filosofi ed economisti, l'insolita opportunita di notare even-
tuali difetti del proprio modo di pensare. Vedendo come loro stessi
fossero soggetti a errori, erano portati a mettere maggiormente in
discussione l'assunto dogmatico, all’epoca prevalente, secondo il
quale la mente umana fosse logica e razionale. La scelta del meto-
do fu cruciale: se avessimo riportato solo i risultati di esperimenti
convenzionali, I'articolo sarebbe stato meno interessante e piut fa-
cile da dimenticare. Inoltre, i lettori pili scettici avrebbero preso le
distanze dai risultati, attribuendo gli errori di giudizio alla prover-
biale inettitudine degli studenti dei primi anni di universita, i tipici
volontari usati negli studi psicologici. Naturalmente non scegliem-
mo le dimostrazioni piuttosto che gli esperimenti standard perché
volessimo influenzare filosofi ed economisti. Le preferimmo per-
ché erano pit: divertenti, e fummo fortunati sia nella scelta del me-
todo sia sotto molti altri profili. Un argomento ricorrente di questo
tibro & che la fortuna svolge un ruolo molto importante in ogni im-
presa di successo; & quasi sempre facile identificare una piccola va-
riazione della storia che avrebbe trasformato un successo notevo-
fe in un risultato mediocre. La nostra storia non faceva eccezione.

La reazione al nostro articolo non fu unanimemente positiva. In
particolare, qualcuno criticd il fatto che ci fossimo concentrati sui
bias, osservando che questo suggeriva una visione impropriamente
negativa della mente.* Come sempre accade nella «scienza norma-
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le», alcuni analisti perfezionarono le nostre tesi e altri proposero al-
ﬁnﬁmﬁé plausibili.t Nel complesso, perd, l'idea che la nostra mente
sia soggetta a errori sistematici & ora generalmente accettata. La no-
stra ricerca sul giudizio ebbe sulle scienze sociali molto piu effetto
di quello che avevamo ritenuto possibile quando la conducemmo.
Subito dopo avere portato a termine 1'analisi del giudizio, spo-
stammo l'attenzione sul processo decisionale in condizioni wm in-
certezza. Nostro obiettivo era mettere a punto una teoria psicolo-
gica che spiegasse come si prendono decisioni su opzioni di rischio
semplici. Per esempio: accetteresti una scommessa in cui, lancian-
do una moneta, vinci centotrenta dollari se viene testa e perdi cen-
to dollari se viene croce? Queste scelte elementari erano usate da
tempo per analizzare problemi generali del processo decisionale
come il peso relativo che si assegna a cose sicure e a risultati En@.H
H 1 nostro metodo non cambid: per molti giorni elaborammo pro-
blemi di scelta e studiammo se le nostre preferenze intuitive si con-
formassero alla logica della scelta. Anche in quel caso, come gia in
@.cmw._o del giudizio, osservammo bias sistematici nelle nostre deci-
sioni, preferenze intuitive che contravvenivano costantemente alle
regole della scelta razionale. Cinque anni dopo V'articolo uscito su
«Science», pubblicammo Prospect Theory: An Analysis of Decision
Under Risk (Prospect theory: un’analisi del processo decisionale in
mos.m:m&oa di rischio),” una teoria della scelta che per certi aspetti
€ pili importante del nostro lavoro sul giudizio e rappresenta uno
dei fondamenti dell’economia comportamentale.
Finché la lontananza geografica non ci rese difficile proseguire la
no.:mwowmﬁoa@ Amos e i0 avemmo la straordinaria fortuna di co-
.mnnham una sorta di mente «collettiva» superiore alle nostre menti
mba..mia:mm\ e di intrattenere un rapporto che rese il nostro lavoro
insieme proficuo e divertente. La nostra comune ricerca sul giudi-
zio e il processo decisionale fu il motivo del premio Nobel che rice-
vetti nel 2002,5 e che Amos avrebbe condiviso con me se nel 1996
all’eta di cinquantanove anni, non fosse morto. \

* hm.w prospect theory resta perlopiti in inglese anche nei testi italiani, benché ogni tanto
la si trovi tradotta con «teoria del prospetto». In realta prospect non & it prospetto, ma
wm nnoﬂumﬁ.qm o l'opzione («Avete il 10 per cento di probabilita di vincere 10 Qo:wa e
i1 90 di perderne 5»), per cui «teoria delle opzioni» appare corretto. Del resto, sia nel
testo sia nei due articoli tecnici in appendice, Kahneman usa option come mﬁoﬂn:.bao di
prospect e fornuulation come sinonimo di framing (a volte tradotto con «inquadramento»)

(Salvo diversa indicazione, tutte le note a pié di pagina sono a cura del traduttore.} .
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A che punto siamo 0ggi

Questo libro non vuole essere un’esposizione delle prime ricer-
che che Amos e i0 conducemmo insieme, un compito che & stato
efficacemente assolto da molti autori nel corso degli anni. Il mio
principale scopo, in questa sede, & presentare una ﬁmwonm Qm._ fun-
zionamento della mente basata sui recenti sviluppi della psicolo-
gia cognitiva e sociale. Uno dei progressi piu waoZm.Eﬂ w. rappre-
sentato dal fatto che oggi capiamo sia le meraviglie sia i difetti del
pensiero intuitivo. o

Amos e 1o non ci occupammo delle intuizioni esatte Qm.ﬁm. Qm_W
competenza, ma solo delle euristiche del WE&N.H@ le quali, com’e
stato occasionalmente osservato, «sono molto utili, ma a volte nom.._-
ducono a gravi errori sistematici». Ci nonnmbﬁmb:o mﬁ bias sia
perché li trovavamo interessanti di per sé sia perché mogi..w_bw pro-
ve delle euristiche del giudizio. Non ci chiedemmo se tutti i mE.mrq.L
intuitivi in condizioni di incertezza fossero prodotti dalle euristi-
che che studiavamo: oggi & chiaro che non lo sono. In ﬁmﬂﬂno_mﬂm\
le intuizioni esatte degli esperti sono dovute piu mz.m pratica pro-
lungata¢ che alle euristiche. Siamo oggi in grado di mwmonH.m. un
quadro pit ricco ed equilibrato, nel quale la competenza e H.m euristi-
che costituiscono fonti alternative dei giudizi e delle scelte intuitivi.

Lo psicologo Gary Klein racconta la m,ﬁ.oim n:. una squadra di
pompieri che entrd in una casa dove la cucina era in ?mﬁﬁpm.w wwno
dopo che avevano cominciato a spegnere l'incendio conigettid ac-
qua, il comandante grido: «Usciamo di quil», senza nemmeno capi-
re perché avesse dato quell’ordine. 11 @mﬁamao. Qo.:o poco dopo
che i vigili del fuoco erano fuggiti. Solo in seguito il noﬂmbambﬁm
si rese conto che l'incendio gli era parso insolitamente m__mb.NHOmo
e che le orecchie gli erano diventate insolitamente nmEm.. H,ﬂm_m:pm\
quelle due sensazioni gli avevano indotto quello che defini un «se-
sto senso del pericolo». Sentiva che qualcosa non mbmme.,m\ mbnrm.mm
non sapeva esattamente che cosa. Risultd poi che l'epicentro dell in-
cendio non era stato Ja cucina, bensi la cantina sopra la quale gli
uomini si trovavane. : .

Tutti abbiamo sentito raccontare analoghe storie di intuizione
esperta: il campione di scacchi che passa mnnmﬁﬁo a Q_,mm persone
che giocano in strada e, senza fermarsi, dice: «Bianco da scacco in
tre mosse», o il medico che fa una diagnosi complessa Qomo avere
dato una sola occhiata al paziente. L'intuizione esperta ci appare
magica, ma non lo . In realta, ciascuno di noi compie operazioni
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di competenza intuitiva molte volte al giorno. Quasi tutte le per-
sone colgono benissimo una nota di rabbia nelle prime parole di
una telefonata, capiscono nel momento in cui entrano in una stan-
za che si stava parlando di loro, e reagiscono subito a piccoli in-
dizi che il guidatore dell’auto nella corsia accanto ¢ pericoloso. Le
nostre capacita intuitive quotidiane non sono meno meravigliose
delle straordinarie intuizioni di un pompiere o un medico esperti;
sono solo pitt comuni.
La psicologia dell'intuizione esatta non ha niente a che vedere
con la magia. Forse il miglior giudizio sintetico che & stato dato di
tale tipo di intuizione & quello del grande Herbert Simon, il quale
studio i campioni di scacchi® e dimostrd che dopo migliaia di ore
di pratica essi finivano per vedere i pezzi sulla scacchiera in ma-
niera diversa da tutti gli altri. L'insofferenza di Simon per la mitiz-
zazione dell'intuizione esperta pud essere colta facilmente 1a dove
scrive: «La situazione ha fornito un indizio, questo indizio ha dato
all’esperto accesso a informazioni immagazzinate nella memoria
e le informazioni forniscono la risposta. L'intuizione non & né pili
né meno che riconoscimento».9 _
Non ¢i stupiamo quando un bambino di due anni guarda un
cane e dice: «Cagnolino!», perché siamo abituati a contemplare
il miracolo dei bambini che imparano a riconoscere e nominare
le cose. Secondo Simon i presunti miracoli dell'intuizione esper-
ta hanno lo stesso identico carattere. Le intuizioni valide matura-
no quando soggetti esperti imparano a riconoscere elementi fami-
liari in una situazione nuova e ad agire in maniera appropriata. [
buoni giudizi intuitivi vengono in mente con la stessa immediatez-
za di «cagnolino!».
Purtroppo, le intuizioni dei professionisti non nascono tutte da
vera competenza. Molti anni fa feci visita al direttore generale di
una grande societd finanziaria, il quale mi disse di avere appena
investito alcune decine di milioni di dollari nelle azioni della Ford
Motor Company. Quando gli chiesi come avesse preso quella deci-
sione, rispose che di recente aveva partecipato a un salone dell’auto
ed era rimasto colpito dai prodotti. «Caspita, le sanno fare, le mac-
chine» spiego di aver pensato. Lascid capire molto chiaramente che
si fidava delle sue sensazioni viscerali e che era soddisfatto di se
stesso e della sua decisione. Trovai incredibile che non avesse con-
siderato 1"unica questione che un economista avrebbe definito ri-
levante: le azioni Ford al momento erano sottovalutate? Egli aveva
preferito ascoltare la sua intuizione; gli piacevano le macchine, gli
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piaceval'industria Ford e gli placeva l'idea di possederne le azioni.
Da quello che sappiamo riguardo all’oculatezza delle scelte di bor-
sa, & lecito dedurre che non sapeva quello che faceva.

Le euristiche specifiche che Amos e io studiammo non aiutano
molto a capire come quel dirigente fini per investire nelle azioni
Ford, ma oggi esiste una concezione piti generale delle euristiche,
capace di spiegare bene il fenomeno. E stato fatto un cruciale pro-
gresso: si & capito che le emozioni influiscono sull’elaborazione di
giudizi e scelte intuitivi molto pit1 di quanto non sl pensasse in pas-
sato. La decisione del direttore generale oggi sarebbe definita un
esempio di «euristica dell’affetto», 0 nella quale giudizi e decisioni
sono guidati direttamente da sentimenti di simpatia o avversione,
senza quasi alcun intervento della riflessione e del ragionamento.

Quando i si trova davanti a un problema, come scegliere una
mossa agli scacchi o decidere se investire in azion, i meccanismi
del pensiero intuitivo fanno del loro meglio. Se I'individuo ha com-
petenza nel settore, riconosce la situazione e la soluzione intuitiva
che gli viene in mente & perlopili corretta. Questo & cid che accade
quando un campione di scacchi osserva una posizione complessa:
le due o tre mosse che gli vengono subito in mente sono tutte vin-
centi. Se il problema ¢ difficile e non & disponibile una soluzione
esperta, l'intuizione ha ancora una possibilita: magari viene subito
in mente una risposta, ma non & la risposta alla domanda origina-
ria. 1 quesito cui si trovd davanti il direttore generale (& giusto in-
vestire in azioni Ford?) era difficile, ma gli balend subito la rispo-
sta a un quesito correlato pit facile (mi piacciono le auto Ford?),
ed essa determind la sua scelta. Questa & ’essenza delle euristiche
intuitive: quando dobbiamo affrontare problemi difficili, spesso ri-
spondiamo a un problema piti facile, di solito senza notare che &
stata operata una sostituzione.!! .

La ricerca spontanea di una soluzione intuitiva a volte fallisce,
e non vengono in mente né una soluzione esperta né una risposta
euristica. In tali casi spesso ci capita di passare a una forma di pen-
siero pit1 lenta, riflessiva e impegnativa. E il «pensiero lento» del ti-
tolo. Il «pensiero veloce» include sia varianti di pensiero intuitivo
(I'esperto e I'euristico) sia le attivita mentali interamente automati-
che della percezione e della memoria, le operazioni che ci permet-
tono di sapere che ¢’¢ una lampada sul nostro tavolo o di ricordar-
ci il nome della capitale della Russia.

Negli ultimi vent’anni molti psicologi hanno analizzato la distin-
zione tra pensiero veloce e pensiero lento. Per motivi che spiego in
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maggior dettaglio nel prossimo capitolo, descrivero la vita men-
tale con la metafora di due agenti, il «sistema 1» e il «sistera 2», i
quali producono, rispettivamente, il pensiero veloce e il ﬁmmmmmmo
mm.nwo. Parlerd delle caratteristiche del pensiero intuitivo e del pen-
siero riflessivo come se fossero gli attributi e le inclinazioni di due
personaggi nella nostra mente. Nel quadro che emerge dalla ri-
cerca recente, il sistema 1 intuitivo risulta essere piti potente di
quanto non ci dica la nostra esperienza, ed & l'artefice segreto di
molte nostre scelte e molti nostri giudizi. Per gran parte di questo

saggio illustro il suo funzionamento e le influenze reciproche tra
idue sistemi.

Struttura del libro

Il 1ibro & diviso in cinque parti. Nella prima illustrerd gli elemen-
ti fondamentali di una visione bisistemica del giudizio e della scel-
ta. Spieghero la distinzione tra le operazioni automatiche del siste-
ma 1 e le operazioni controllate del sistema 2, e dimostrerd come la
memoria associativa, nucleo del sistema 1, elabori in continuazione,
a ogni istante, un'interpretazione coerente di quello che accade nel
nostro mondo. Tenterd di trasmettere il senso della complessita e
della ricchezza dei processi automatici e spesso inconsci che sono
m.:m base del pensiero intuitivo, ¢ di far capire come questi proces-
si automatici spieghino le euristiche del giudizio. Uno dei miei
obiettivi & introdurre un nuovo linguaggio per riflettere e discute-

re sulla mente.

_Nella Parte seconda fornird gli aggiornamenti sulle euristiche del
m.E&Nwo e analizzerd un grosso enigma: perché ci riesce cosi diffi-
cile pensare da statistici? Noi tendiamo a pensare in maniera asso-
Qmﬁ?m\ metaforica e causale, mentre per pensare in maniera stati-
stica occorre gestire molti pensieri alla volta, una cosa per la quale
il sistema 1 non & tagliato.

Le difficolta del pensiero statistico costituiscono il tema princi-
pale della Parte terza, che descrive uno sconcertante limite della
nostra mente: l'eccessiva sicurezza con cui crediamo di sapere le
cose che crediamo di sapere, e la nostra evidente incapacita di ri-
conoscere quanto siano estese la nostra ignoranza e l'incertezza del
mondo in cui viviamo. Tendiamo a sopravvalutare le nostre cono-
scenze sul mondo e a sottovalutare il ruolo del caso negli avveni-
menti. La sicumera ¢ alimentata dalla certezza illusoria del senno
del poi. Nelle opinioni su questo argomento sono stato influenzato
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da Nassim Taleb, autore di Ii cigno nero.* Spero che chiacchierando
davanti al distributore del caffé si analizzino in maniera intelligen-
te e lezioni apprese dal passato e al contempo si resista alla tenta-
zione del senno del poi e allillusione della certezza.

Nella Parte quarta la psicologia dialoghera con I’economia inter-
rogandosi sulla natura del processo decisionale e sull’assunto se-
condo il quale gli agenti economici sarebbero razionali. In tale se-
zione del libro illustrerd la visione corrente, informata al modello
dei due sistemi, dei concetti fondamentali della prospect theory, il
modello di scelta che Amos e io pubblicammo nel 1979. Nei capito-
li successivi descriverd in quali modi le scelte umane deviino dalle
regole della razionalita. Parlerd della sfortunata tendenza a tratta-
re i problemi come se fossero isolati da tutto il resto, e degli effet-
ti framing, gli effetti di formulazione a causa dei quali le decisioni
sono forgiate da caratteristiche irrilevanti dei problemi di scelta.
Queste osservazioni, che si spiegano facilmente con le caratteristi-
che del sistema 1, rappresentano una grande sfida all’assunto del-
la razionalita su cui si basa I'economia tradizionale.

Nella Parte quinta spiego come recenti ricerche abbiano intro-
dotto una distinzione tra i due sé, il sé esperienziale e il s¢é mne-
monico, che non hanno gli stessi interessi. Mettiamo per esempio
di esporre delle persone a due esperienze dolorose, una delle quali
& decisamente peggiore dell’altra, in quanto pili lunga. La forma-
zione automatica dei ricordi, una caratteristica del sistema 1, ha le
sue regole, che possiamo sfruttare in maniera che l'episodio peg-
giore lasci un ricordo migliore. Quando i soggetti in seguito scelgo-
no quale episodio rivivere, sono naturalmente guidati dal sé mne-
monico e si espongono (espongono il sé esperienziale) a un dolore
inutile. Della distinzione tra i due sé si tiene conto quando si misu-
ra il benessere, e anche qui si constata che cid che rende il sé espe-
rienziale felice non & la stessa cosa che soddisfa il sé mnemonico.
Come due distinti sé che condividono lo stesso corpo possano per-

seguire la felicita, & un interrogativo che pone problemi difficili sia
agli individui sia alle societa che considerano il benessere della po-
polazione 1'obiettivo delle loro politiche.

Nel capitolo conclusivo analizzerd, in ordine inverso, le conse-
guenze delle tre distinzioni che ho delineato nel libro: quella tra il
sé esperienziale e il sé mnemonico; quella tra il concetto di agen-

* Trad. it. Milano, il Saggiatore, 2008,
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te am.:m teoria economica standard e il concetto di agente dell’eco-
nomia comportamentale (la quale si muove nel solco della psico-
Homwmv\. e quella tra il sistema automatico 1 e il sistema riflessivo 2.
D.::._n.: ritornerd a parlare delle virth educative del pettegolezzo e
di cio che enti e istituzioni potrebbero fare per migliorare la quali-
ta dei giudizi e delle decisioni prese nel loro interesse.

In appendice al libre sono riproposti due articoli che scrissi con
>.50m. Il primo € I'analisi del giudizio in condizioni di incertezza
di cui ho parlato sopra. Il secondo, pubblicato per la prima <o:m“
nel 1984, riassume sia la prospect theory sia i nostri studi sugli ef-
fetti framing. Gli articoli contengono i contributi che furecno citati
dalla commissione del premio Nobel, e i lettori si stupiranno for-
se di vedere quanto siano semplici. Leggerli dara loro un’idea di

quanto sapessimo tanto tempo fa e di quanto abbiamo appreso ne-
gli ultimi decenni.
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spettive future di milioni di lavoratori. Basata opportunamente sui
principi psicologici con cui ormai i lettori di questo libro si sono fa-
miliarizzati, evita la resistenza alla perdita immediata non impo-
nendo cambiamenti istantanei e, legando 1'aumento del risparmio
all’aurmnento del salario, trasforma le perdite in guadagni mancati,
che sono molto piu facili da sopportare; inoltre, 1'intrinseco auto-
matismo allinea la pigrizia del sistema 2 con gli interessi a lungo
termine dei lavorateri. Tutto questo, naturalmente, senza costrin-
gere nessuno a fare niente che non voglia fare e senza alcun artifi-
zio o informazione fuorviante.

Le qualita del paternalismo liberista sono state riconosciute da
molti paesi, come la Gran Bretagna e la Corea del Sud, e da politici
di vari schieramenti, come 1 tories britannici e 'amministrazione
democratica del presidente Obama. Anzi, il governo britannico ha
creato un team il cui compito & usare i principi della scienza compor-
tamentale per aiutare il governo a raggiungere meglio i suoi obiet-
tivi. Il nome ufficiale del gruppo & Behavioural Insight Team, ma,
sia all'interno sia all’esterno della compagine governativa, & noto
con il semplice nome di «unitad nudge». Thaler ne & un consulente.

In un felice epilogo alla pubblicazione di Nudge, Sunstein & sta-
to invitato dal presidente Obama a dirigere 1'Office of Informa-
tion and Regulatory Affairs, un incarico che gli ha dato ampia op-
portunita di incoraggiare I'applicazione delle lezioni di psicologia
ed economia comportamentale alle istituzioni dello Stato. La sua
missione & descritta nel Report of the Office of Management and
Budget, uscito nel 2010. I lettori di questo libro apprezzeranno la
logica alla base di direttive specifiche, come quella che raccoman-
da il rilascio di informative «chiare, semplici, salienti e significa-
tive». Riconosceranno anche dichiarazioni di principio come: «La
presentazione conta molto: se, per esemnpio, un risultato potenziale
& formulato come perdita, potrebbe avere pil influenza che se fos-
se stato presentato come guadagno».

In precedenza abbiamo citato 'esempio del framing dell’infor-
mativa sul consumo di carburante. Tra gli altri esempi di attuazione
di principi di economia comportamentale vi sono l'iscrizione auto-
matica ad assicurazioni sanitarie, una nuova versione delle linee
guida dietetiche che sostituisce all'incomprensibile immagine del-
la «piramide dei cibi» 1'efficace immagine del ricco «piatto di cibi»
della dieta bilanciata, e una norma varata dal ministero dell’ Agri-
coltura americano che permette di includere messaggi come «esen-
te da grassi al 90 per cento» nell’etichetta delle carni in vendita nei
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negozi a patto che sia affiancato dalla scritta «“10 per cento di gras-
si” in caratteri uguali (dello stesso colore, delle stesse dimensioni e
dello stesso tipo) e con lo stesso sfondo». Diversamente dagli Econ,
gli Umani hanno bisogno di aiuto per prendere le decisioni giuste,
e vi sono modi informati e non invadenti di darlo loro.

I due sistemi

In questo libro ho descritto il funzionamento della mente come
un’interazione precaria tra due personaggi fittizi: il sistema 1, che
agisce automaticamente, e il sistema 2, che compie uno sforzo, Or-
mai hai imparato a conoscere bene la personalita dei due sistemi
e sel in grado di prevedere come reagiscono nelle varie situazioni.
Naturalmente ricorderai anche che non esistono realmente né nel
cervello né da nessun’altra parte. «Il sistema 1 fa X» & un altro
modo di dire «X avviene automaticamente», e «il sistema 2 & mo-
bilitato perché faccia Y» & un modo conciso di dire «la vigilanza
aumenta, le pupille si dilatano, I"attenzione & concentrata e viene
eseguita 'attivita Y». Spero troverai il linguaggio dei due sistemi
utile come lo trovo io, e che tu abbia imparato intuitivamente a ca-
pire come funzionano senza lasciarti confondere dal problema se
esistano realmente oppure no. Dopo avere dato questo necessario
avvertimento, continuero a usare fino alla fine questo linguaggio.

L'attento sistema 2 & quello che pensiamo di essere. Tl sistema 2
articola i giudizi e compie le scelte, ma spesso appoggia o raziona-
lizza idee e sentimenti che sono stati generati dal sistema 1. Maga-
1i non sappiamo che siamo ottimisti riguardo a un progetto per-
ché qualcosa, nel suo direttore, ci ricorda la nostra cara sorella, o
che qualcuno ci riesce antipatico perché somiglia vagamente al no-
stro dentista, ma se ci chiedono di spiegare il nostro atteggiamen-
to, cercheremo nella memoria motivi presentabili e ne troveremo
sicuramente qualcuno. Inoltre, crederemo alla storia che abbiamo
inventato. Ma il sistema 2 non & 1i solo per giustificare il sistema 1:
ci impedisce anche di esprimere apertamente molti pensieri scioc-
chi e di dare sfogo a impulsi inappropriati. La sua capacita di con-
centrare I'attenzione migliora la performance in numerose attivita
(sl penst ai rischi di guidare la macchina in strade anguste men-
tre la mente vaga) ed & indispensabile in alcuni compiti, tra cui il
confronto, la scelta e il ragionamento coerente. Tuttavia esso non &
un modello di razionalita: le sue capacita sono limitate e altrettan-
to lo ¢ la conoscenza cui ha accesso. Non pensiamo sempre corret-
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tamente quando ragioniamo, e gli errori non s0no sempre Qﬂﬁ&
a intuizioni invadenti e scorrette. Spesso commettiamo errori per-
ché noi (il sistema 2} non sappiamo qual & la cosa giusta da fare.
Ho dedicato piit spazio alla descrizione del sistema 1 e usato
molte pagine per descrivere gli errori di giudizio e di scelta EEH.E-
vi che gli attribuisco, ma il numero relativo di pagine € un 5@8
inadeguato dell’equilibrio tra le meraviglie e le pecche del pensiero
intuitivo. E vero che il sistema 1 & all’origine di molte delle cose
sbagliate che facciamo, ma & all’origine anche della Bmmmw.oH parte
delle cose giuste che facciamo, che sono alla fine la maggioranza.
I nostri pensieri e le nostre azioni sono guidati in genere .Qm: siste-
ma 1 e sono perlopii azzeccati. Una delle meraviglie & il model-
lo ricco e dettagliato del nostro mondo che & conservato nella me-
moria associativa: distingue in una frazione di secondoe gli eventi
sorprendenti da quelli normali, genera ail’istante un‘idea & quello
che ci si aspettava al posto della sorpresa e cerca automaticamen-
te un'interpretazione causale delle sorprese e degli eventi quando
questi si verificano. B

Inoltre, la memoria conserva il vasto repertorio di abilita che
abbiamo acquisito in una vita di pratica, e questo automaticamen-
te produce soluzioni adeguate alle sfide che via via si presentano,
dalla necessita di aggirare un grande masso sul sentiero al gmomﬁm
di prevenire lo scoppio d’ira di un cliente. Per acquisire un’abilita
occorrono un ambiente regolare, un’adeguata opportunita di fare
pratica, e un feedback rapido e inequivocabile riguardo alla cor-
rettezza di pensieri e azioni. Quando queste condizioni sono sod-
disfatte, alla fine si sviluppa la competenza, e i giudizi e le scelte
intuitivi che vengono in mente con prontezza sono perlopil accu-
rati. Tutto questo & opera del sistema 1, il che significa che accade
in maniera rapida e automatica. Un marcatore della Humﬂ.mnngmbnm
competente & la capacita di affrontare vasti quantitativi di informa-
zioni con velocita ed efficienza.

Quando ci si imbatte in un problema per il quale & disponibile
una risposta, la risposta & evocata. Che cosa succede in assenza di
competenza? A volte, come nel problema «17 x 24="7», che En.?mmm
una risposta specifica, appare subito evidente che si deve fare ricorso
al sistema 2. Ma € raro che il sistema 1 si lasci confondere e stupire.
Non & vincolato da limiti di capacita ed é prodigo nei suoi calcoli.
Quando si impegna a cercare la risposta a un quesito, genera simul-
taneamente le risposte a quesiti correlati e a volte sostituisce una
risposta che gli viene pili facilmente in mente a quella che avrebbe
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dovuto elaborare. In questa concezione dell’euristica, la risposta
euristica non & detto sia piit semplice o pit1 sobria dell'interrogati-
Vo originario: ¢ solo pili accessibile, calcolata con maggiore facili-
ta e rapidita. Le risposte euristiche non sono casuali e sono spesso
approssimativamente corrette; ma a volte sono del tutto sbagliate.

Il sistema 1 registra la fluidita cognitiva con cui elabora le infor-
mazioni, ma non genera un segnale di allarme quando diventa inaf-
fidabile. Le risposte intuitive vengono in mente in fretta e con sicu-
rezza, siano esse originate dalla competenza o dall’euristica. Per il
sistema 2, non ¢’ un modo semplice di distinguere tra una risposta
competente e una risposta euristica: la sua unica soluzione & rallen-
tare e tentare di elaborare autonomamente una risposta, cosa che
¢ restio a fare perché indolente. Esso segue con noncuranza molti
dei suggerimenti del sistema 1 senza quasi controllarli, come nel
problema della mazza e della palla. E cosi che il sistema 1 si guada-
gna la nomea di fonte di errori e bias. Le sue caratteristiche ope-
rative, che includono tra 'altro il wysiATi, il matching di intensita
e la coerenza associativa, generano bias prevedibili e illusioni co-
gnitive come l'ancoraggio, le predizioni non regressive, 1'eccessi-
va sicurezza e via dicendo.

Che cosa si puo fare per combattere i bias? Come possiamo mi-
gliorare i giudizi e le decisioni, sia nostri sia delle istituzioni che
serviamo e ci servono? La risposta, in breve, & che si pud fare mol-
to poco senza un grande investimento di energie. Come so per
esperienza, il sistema 1 non & facilmente educabile. A parte alcu-
ni effetti che attribuisco perlopiit all’eta, il mio pensiero intuitivo
e altrettanto incline all’eccessiva sicurezza, alle previsioni estreme
e alla fallacia della pianificazione di com’era prima che compissi
uno studio su questi temi. Sono migliorato solo nella capacita di ri-
conoscere situazioni in cui sono probabili errori («Questo numero
sara un’ancora...», «La decisione cambierebbe se il problema fos-
se riformulato...»). E ho fatto molti pili progressi nel riconoscere
gli errori degli altri che i miei.

Il sistema per prevenire gli errori tipici del sistema 1 & in teoria
semplice: riconoscere indizi del fatto che ci si trova in un campo
minato cognitivo, rallentare e chiedere rinforzi al sistema 2. Ecco
come procederai la prossima volta che ti troverai davanti all’illu-
sione di Miiller-Lyer: quando vedrai segmenti cui sono attaccate
frecce chiuse verso 'interno e aperte verso l'esterno, riconoscerai la
situazione come una di quelle in cui non devi fidarti della tua im-
pressione circa la lunghezza. Purtroppo, tendiamo a non seguire
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questa procedura ragionevole proprio quando sarebbe assoluta-
mente necessario farlo. A tutti noi piacerebbe avere un campanello
d’allarme che suonasse a distesa quando stessimo per commettere
un errore grave, ma un simile campanello non esiste e le illusioni
cognitive sono in genere pin difficili da riconoscere delle illusioni
percettive. La voce della ragione & forse molto piu debole di quel-
la, forte e chiara, di un’intuizione errata, e mettere in discussione
le nostre intuizioni & spiacevele quando siamo in preda alla ten-
sione di una grande decisione. Un supplemento di dubbi & 'ultima
cosa di cui abbiamo bisogno quando siamo in difficolta. Il risulta-
to & che & molto pih facile riconoscere un campo minato quando si
osserva qualcun altro avventurarvisi che quando siamo sul pun-
to di avventurarvici noi. Gli osservatori sono meno cognitivamen-
te indaffarati e pit1 aperti alle informazioni degli attori. Questo & il
motivo per cui ho scritto questo libro, che & rivolto pit ai critici e
ai pettegoli che ai responsabili delle decisioni.

Le organizzazioni riescono meglio degli individui a evitare gli
errori, perché hanno quasi per definizione un pensiero piti lento e
il potere di imporre procedure ordinate:> possono varare e impor-
re 'applicazione sia di utili liste di controllo sia di altri strumenti
pilt complessi, come la previsione in base alla classe di riferimen-
to e il pre mortem. Inoltre, fornendo almene in parte un vocabola-
rio specifico,® possono incoraggiare una cultura nella quale le per-
sone si tengano vicendevolmente d’occhio quando si avvicinano a
un campo minato. Qualunque altra cosa faccia, un’organizzazione
& una fabbrica che produce giudizi e decisioni. Ogni fabbrica deve
disporre di sistemi per garantire la qualita dei suoi prodotti in fase
di progettazione iniziale, fabbricazione e verifica finale. Le fasi cor-
rispondenti, nella produzione delle decisioni, sono il framing del
problema da risolvere, la raccolta di informazioni pertinenti atte a
condurre alla decistone, e infine la riflessione e la revisione. Un’or-
ganizzazione che cercasse di migliorare il suo prodotto decisionale
dovrebbe cercare di realizzare continui miglioramenti dell’efficien-
za in ognuno di quegli stadi. I1 concept operativo ¢ routine. Il co-
stante controllo della qualita & un’alternativa alle revisioni genera-
li dei processi che le aziende di solito effettuano dopo un disastro.
Valga per tutti 'esempio dell’incredibile mancanza di un tirocinio
sistematico durante il quale si possa imparare l'importantissima
arte di condurre riunioni efficaci.

Infine, un linguaggio piti ricco ¢ indispensabile se si vogliono for-
mulare critiche costruttive. Come accade in medicina, riconoscere
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errori di giudizio & un compito diagnostico che richiede un voca-
bolario preciso. Il nome di una malattia & un amo a cui @ attaccato
tutte quanto si sa della malattia stessa, compresi vulnerabilita, fat-
tori ambientali, sintomi, prognosi e cura. Analogamente, etichette
come «effettt ancoraggion, «framing ristretto» o «coerenza ecces-
siva» ci richiamano alla memoria tutte le cose che sappiamo di un
bias, le sue cause, i suoi effetti e i possibili rimedi.

Esiste un legame diretto che dall’arricchimento del vocabolario
di chi commenta i giudizi e le scelte altrui davanti al distributore
del caffé porta a decisioni migliori. A volte i responsabili delle de-
cisioni sono pitt bravi a immaginare le voci dei pettegoli presenti
e dei critici futuri che a udire la voce esitante dei loro stessi dub-
bi. Compiranno scelte migliori quando penseranno che i loro cri-
tici siano sofisticati e corretti, e quando capiranno che la loro deci-

sione sara giudicata non solo per quello che ha prodotto, ma anche
per il modo in cui & stata presa.
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