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PENSIERO STRATEGICO

John Wayne e forte e sicuro di sé
ma cade in ogni imboscata della sua mente

Esperto di processi decisionali, Olivier Sibony mette in guardia dai “bias™ cognitivi che ¢i portano a sbagliare
Quaranta tecniche per stabilire cosa fare evitando di finire in trappola (spesso senza rendersene conto)

NICLAPANCIERA

e siamo cosi stupidi,

come abbiamo fatto

ad andare sulla Lu-

na? Cosi sbotta lo
scettico delle scienze cogni-
tive e comportamentali, ca-
dendo proprio in una di
quelletrappole di cui & stan-
co disentir parlare. Sulla Lu-
na, infatti, € andatala Nasa:
un’organizzazione suppli-
sceinvarimodi alle carenze
del singolo, che ad esempio
non avra mai ragione dei
suoipropri bias ma potra so-
lo ambire a ridurne I'influen-
za sulla propria condotta.
Nevadel successo delle scel-
te che compie.

Olivier Sibony & docente
dipensiero strategico e pro-
cessi decisionali all’Ecole
des hautes études commer-
ciales de Paris. Il suo Stai
per commettere un terribile
errore! non & uno dei nume-
rosi saggi sui pregiudizi co-
gnitivi: la sua analisi parte
dalla constatazione che
compiamo tutti errori iden-
ticied & corredata da un’infi-
nitd di casi studio, alcuni
raccolti direttamente
dall’autore che & anche un
consulente aziendale, e fini-
sce col suggerire delle tecni-
che per evitare di cadere in
trappola, spesso senza ren-
dersene conto.

Sitratta disbaglifrequenti
e prevedibili, compiuti an-
che nei contesti lavorativi,

Ciascuno dinoi Indipendentemente
compie scelte dal ruolo
dalla mattina cadiamo tutti
alla sera negli stessi errori

magari da titani del business
che, ciononostante, cadono
platealmente in errore. Non
&, infatti, una questione di
intelligenza o di competen-
ze, come dimostra il fatto
che la semplice nomina di
una nuova figura ai vertici
diradosalval’azienda. Nes-
suno € al riparo dai difetti
del pensiero che inficiano
le capacita di scelta.

Sibony offre una tassono-
mia, elencando cinque fami-
glie: ibias del riconoscimen-
to di schemi, i bias orientati
all’azione, quelli delliner-
zia, socialie, infine, dell’inte-
resse personale. La prima in-

clude i notissimi bias di con-
ferma, per cui prestiamo pil

attenzione a quanto suppor-
talanostraipotesidiparten-
za, e errore di attribuzione,
per cui attribuiamo successi
e fallimenti al ruolo degli in-
dividuisottostimando casoe
fortuna, e quello dello story
telling per cui prendiamo
delle enormi cantonate sem-
plicemente collegando dei
fatti in modo coerente, ma
errato. Tra quellidel terzo ti-
po, c’el'escalation dell'impe-
gno: in caso di corso di azio-
ne perdente, invece di ab-
bandonarlo o restare iner-
ziali, aumentiamo le risorse
stanziate nella speranza
chele perdite gia subite non
siano state invano. Tali co-
stosi vicoli ciechi sono mol-
to evidenti in guerra e nelle
operazionifinanziarie.
Dopodiché, c'e sempre stato

chi cerca di sfruttare i nostri
bias, &l modo pit antico di fa-
reaffari, oggichiamatomarke-
ting comportamentale. Li si
puocavalcareancheafindibe-
ne, comenelcaso del cosiddet-
to nudge, o condizionamento
implicito, colqualelostato cer-
cadiinfluenzarelescelte, inve-
cediimporle, presentando op-
portunamentele opzioni possi-
bili. Il Regno Unito, per primo,
lo ha adottato come strumen-
to politico, istituendo il Beha-
vioral Insight Team, chiamato
ancheNudge Unit.

I bias sono inevitabili enon
possiamo liberarcene come
fossero dei chili di troppo.
Correggerli & problematico,
in primo luogo perché siamo
ciechi all'evidenza ma anche
allanostra stessa cecita. Inol-
tre, allenarsi ad evitarne uno
non ci impedisce di sbagliare
altrove e, comunque, agisco-
no simultaneamente. Un
bias & una distorsione siste-
matica, non e un errore ca-
suale: lo psicologo economi-
sta Daniel Kahneman non
avrebbe vinto il Nobel per
averriscoperto, duemila an-
nidopo Seneca, che «errare
& umano». Infine, liberarsi
dei bias significherebbe an-
che doverrinunciare alle eu-
ristiche, tanto comode e vin-
centiin alcuni contesti.

Per Sibony, va ribaltata la
prospettiva, perché non «& il
risultato che conta». Per arri-
vare a una buona decisione,
che & quella presa nel modo
giusto, sono utili delle accor-

tezze strategiche, anche det-
te architetture decisionali,
che tengano conto dei nostri
bias. Talitecniche pernon ca-
dereintrappolasono quaran-
ta, tutte esemplificate da vi-
cende tanto spassose quanto
tragiche che mostrano le ra-
gioniallabase difallimential-
trimenti incomprensibili. Ai
decisori aziendali si prescri-
vedipartiredal dialogo e dal-
la divergenza autentica che
esso stimola. Molto attuale &,
poi, lariflessione sul conflitto
diinteressi, che cicondiziona
sempre, anche quando & di-
chiarato con trasparenza.
Chiviincorre non &il presun-
to colpevole di un reato vo-
lontario, ma una vittima po-
tenziale di erroriinvolontari,
e di questo dovrebbero tener
contolemisure perevitarlo.
In conclusione, il leader
alla John Wayne & quello
che inanella tutte le peggio-
ritrappole del processo deci-
sionale: si basa sulla sua
esperienza personale e
sull’intuizione, non mostra
dubbi né sollecita critiche,
sopprimeil dissenso etrasu-
da un eccesso di fiducia in
sé stesso a ogni passo. Pur
essendorivolto aileader del-
le organizzazioni, il saggio
si rivela prezioso per tutti
noi, che non facciamo altro
che prendere decisioni dal-
la mattina alla sera. E bene
rendersi conto che saperlo
fare al meglio & forse 'unica
reale fonte di vantaggio
competitivo sugli altri. —

®RIPRODUZIONE RISERVATA

A Pordenonelegge oggi alle 17.30, Auditorium Vendramini

Olivier Sibony, studioso di pensiero strategico e analisi dei processi
decisionali, insegna all'Ecole des Hautes Etudes Commerciales di
Parigi. Ha scritto, con il premio Nobel Daniel Kahneman e con Cass
Sunstein, «Rumore. Un difetto del ragionamento umanos> (Utet)
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