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INTRODUZIONE AL PROGETTO DI RICERCA

Nella gestione delle attivita industriali il processo decisionale ¢ il fondamentale strumento
cognitivo per 1’identificazione di strategie per la generazione di valore e la gestione dei rischi. La
radice latina della parola decidere, de-caedere, ci fa comprendere che il processo decisionale implica
necessariamente delle scelte (Ros, 2007): Scelte alle volte guidate dalla razionalita, alle volte invece
guidate da fenomeni piu complessi, implicando aspetti insiti del comportamento e della natura
umana. Nei sistemi organizzativi, ad esempio, intervengono aspetti legati al rapporto tra singolo ¢ la
collettivita: Questo perché, soprattutto nelle attivita complesse, quali la gestione di un progetto,
I’attivita d’impresa, o il settore sanitario, il processo decisionale avviene attraverso un confronto tra
diversi decisori, che contribuiranno a tutte o ad alcune sue fasi: in questi casi si parla proprio di
decisione collettiva. Il concetto di decisione collettiva implica dei rischi: mentre da un lato 1’analisi
del problema puo arricchirsi della conoscenza e del differente know-how dei diversi soggetti,
dall’altro la qualita del processo decisionale potrebbe essere affetta da distorsioni dovute alle
relazioni tra i decisori ¢ mancanza della capacita di valutare e monitorare oggettivamente la qualita
delle informazioni fornite dai decisori, base delle assunzioni delle scelte conseguenti al processo
decisionale. Questo fenomeno ¢, di fatto, il frutto di una mancanza di gestione della contraddizione e
del consenso tra i giudizi forniti dai diversi decisori, compromettendo cosi la qualita del processo
decisionale. La ricerca ci mostra diverse casistiche in cui un processo mal gestito in una decisione
collettiva ha generato conseguenze indesiderate ed in alcuni casi catastrofiche (Janis, 1972).Tuttavia
le decisioni collettive aprono scenari di straordinarie opportunita per le organizzazioni e [’umanita:
Internet e la soft computing, hanno creato le condizioni per uno sviluppo esponenziale delle
applicazioni dei processi decisionali e cognitivi collettivi, sfruttando il concetto di Intelligenza
Collettiva’, come dimostrato da alcuni importanti risultati raggiunti nell’ultimo decennio: In 10 anni
siamo riusciti a sviluppare la piu grande Enciclopedia che il genere umano abbia potuto concepire

nell’arco della propria storia millenaria (Wikipedia) attraverso il contributo della rete, in sole tre

YIntelligenza Collettiva: “Gruppi di individui che agiscono collettivamente in modi che sembrano intelligenti” ( Malone
, Laubacher , e Dellarocas 2009)



settimane degli scienziati dilettanti, lavorando in gruppo, scoprono la struttura di un enzima che per
anni aveva eluso la scienza utilizzando Foldit, un portale in cui la ricerca sulla struttura delle
proteine viene portata avanti attraverso un videogame collettivo; oltre 200.000 mila solver ogni
giorno collaborano alla soluzione di importanti problemi tecnici per aziende ed organizzazioni
internazionali attraverso la piattaforma online Innocentive /MIT, Handobook of Collective Decision,

2015].
Questa straordinaria opportunita introduce le domande alla base di questo progetto di ricerca:

Com’e possibile migliorare i processi decisionali collettivi legati alla pianificazione ed analisi dei
rischi, cogliendo le opportunita aperte dai nuovi strumenti della logica e della soft computing per la

gestione dell’ Intelligenza collettiva?

Questa ricerca risponde a questa domanda affacciandosi all’utilizzo di Logiche Non-Classiche, €

in particolare, della Logica Paraconsistente.

La ricerca, con un occhio attento alle applicazioni industriali, si ¢ posta anche una seconda
domanda conseguente alla prima, frutto di un’interessante osservazione emersa durante la ricerca

bibliografica e cio¢:

Proprio 'analisi dei risultati ottenuti su Wikipedia, dimostra che con il crescere della portata e
maturita delle attivita di Intelligenza Collettiva, si potrebbe avere un aumento dei costi di

coordinamento (Kittur, Suh, Pendleton, & Chi, 2007).

L’aumento della maturita delle attivita cui si riferiscono gli autori, ¢ soprattutto legato all’aumento

di policy stringenti per garantire la qualita delle informazioni e dei processi decisionali. Dunque:

Nella gestione di Progetti e Processi Complessi, con il coinvolgimento di un elevato numero di
decisori ma policy stringenti, come gestire il trade-off tra qualita delle informazioni e costi del

processo decisionale?



Questa domanda trova risposta nella soluzione applicativa proposta: Lo sviluppo di un metodo di
gestione del processo decisionale, sul modello cognitivo®, attraverso la customizzazione di un
semplice algoritmo paraconsistente, “Para-Analisador LPA2v” , la cui efficacia ed efficienza ¢ stata
dimostrata in diverse applicazioni industriali ed informatiche. L’algoritmo ¢ stato customizzato per
la gestione dell’Intelligenza Collettiva e posto al centro di un metodo per la completa gestione del
consenso all’interno del processo decisionale, attivando un processo ciclico di miglioramento delle
strategie proposte e valutate dalla collettivita, permettendo la misurazione della qualita delle
informazioni, la tracciabilita e la gestione dei rischi derivanti dalla contraddizione e dalla mancanza

di informazioni.

Il progetto di ricerca ha notevolmente customizzato I’LPA2v focalizzandolo agli obiettivi della
ricerca, al punto da inserire all’interno del processo un sistema di indicatori per la misura della
performance dei decisori con feedback retroattivo sul grado di confidenza fornito dai decisori:
questo al fine di garantire la qualita del processo, spostando la responsabilizzazione dei decision-
maker da responsabilita verso le regole a responsabilita verso i risultati. Il metodo ¢ stato
informatizzato grazie alla creazione di una start-up, spin-off della ricerca, che sta esplorando le
potenzialita applicative della metodologia, integrandola con strumenti dell’Intelligenza Artificiale.
Le applicazioni di questo studio sono state indirizzate soprattutto ai problemi di pianificazione
industriale, mostrando nella tesi i necessari settaggi dell’algoritmo per questo tipo di problemi;
tuttavia il metodo ¢ applicabile anche a settori differenti, come quello sanitario e finanziario: A tal
proposito sono stati svolti dei semplici test dimostrativi illustrati nell’ultimo capitolo. Come detto, il
metodo proposto € ciclico, propone cio€ un processo a strategie mutevoli a consistenza crescente
con la maggior comprensione della realta derivante dal contributo della collettivita: per tale motivo
prende il nome di Butterfly in analogia con il concetto di biologia di un’idea: a chi scrive, il
processo di vita di una farfalla, fragile e mutevole, ¢ sembrato similare alla fase preliminare del set-
up di una strategia che successivamente si concretizza in attivita operative. Fase preliminare a

elevata incertezza, su cui ci si € concentrata la Ricerca.

? Descritto nel paragrafo 1.3.1



STRUTTURA DELLA TESI

Questo lavoro di ricerca e sviluppo ha investigato le potenzialita applicative della logica
Paraconsistente per rispondere alla domanda di ricerca legata alla gestione dell’Intelligenza
Collettiva per risolvere problemi complessi, come la pianificazione di un Progetto. L’attivita di
ricerca ¢ iniziata con [’analisi della bibliografia sul problema, concentrandosi sugli aspetti
qualitativi, riassunti nel primo capitolo. E’ interessante notare che sono stati riassunti i problemi
riguardanti la gestione dell’intelligenza collettiva e quelli concernenti le decisioni di gruppo,
considerando quest’ultime un possibile problema di Intelligenza Collettiva su cui si ¢ focalizzata
I’attenzione della ricerca. La ricerca bibliografica si ¢ poi concentrata sugli aspetti metodologici,
approfondendo la Logica Paraconsistente, anche attraverso la frequentazione di corsi specialistici. 11
secondo capitolo costituisce, infatti, un sunto degli appunti del Corso Sistema Especialista Aplicado
a Automagdo del prof. Jodo Indcio da Silva Filho. Nel secondo capitolo sono illustrate le
applicazioni e potenzialita della Logica Paraconsistente. All’interno degli algoritmi disponibili in
letteratura, ¢ stato scelto I’algoritmo LPA2v quale base di partenza per la strutturazione del metodo.
Questo perché ’algoritmo LPA2v ¢ uno strumento versatile e semplice, e soprattutto gia validato nel
lavoro di ricerca del gruppo di Logica Paraconsistente Applicata dell’Universita di Santa Cecilia in
Brasile. Nel terzo capitolo 1I’Algoritmo ¢ descritto in dettaglio nella sua formulazione generale.
L’algoritmo ¢ stato custumizzato per step, definendo le variabili di Imput ed i deliverables
dell’analisi. Nel terzo capitolo ¢ illustrato il metodo completo, risultante dall’attivita di R&S. Nel
quarto viene descritta I’informatizzazione del metodo nella piattaforma sviluppata dalla start-up

Butterfly, i case studies condotti e gli sviluppi futuri.



METODO DI RICERCA E SVILUPPO

Per lo sviluppo del progetto di ricerca

1. E’ stata svolta I’analisi della Bibliografia sull’argomento, approfondendo, sotto il profilo
qualitativo, i temi delle decisioni di gruppo e I’'Intelligenza collettiva, mentre sotto il profilo
metodologico la Logica paraconsistente e 1’Algoritmo LPA2v che ¢ stato utilizzato come

base per il Metodo Butterfly;

2. In una prima fase, ¢ stato considerato l’algoritmo LPA2v, con massimo due cicli di
valutazione; 1’algoritmo ¢ stato poi customizzato, definendo e analizzando in dettaglio il
metodo per la generazione delle domande (questioning process), e alcuni parametri
fondamentali, come i valori limite, con considerazioni sui costi del processo e definite le
azioni correttive a ogni step. In questa fase, sono stati interpretati graficamente i risultati
dell’Algortimo in termini di Risk Analysis legata al processo decisionale. I risultati di questo
step di sviluppo sono riassunti nell’Allegato 2. e nell’interpretazione grafica dei rischi sul

diagramma di Hasse illustrati nel terzo capitolo;

3. Il metodo ottenuto ¢ stato informatizzato dalla start-up Butterfly, ottenendo un primo
prototipo di una piattaforma di gestione dell’Intelligenza collettiva funzionante attraverso

logica paraconsistente;

4. Sono stati svolti due BETA test (descritti nel quarto capitolo);

5. A seguito dei risultati dei test, sono state condotte delle sessioni di miglioramento e definiti

degli improvement points, nello specifico:

a) Avere la possibilita di misurare e monitorare le capacita del valutatore, legandole al

grado di confidenza fornito in fase di valutazione;

10



b) Definiti i parametri di settaggio, con particolare riguardo ai criteri di Start and Stop

dell’ Algoritmo;

c) Integrazione del metodo Butterfly con metodi di Ricerca Semantica, al fine di

migliorare sia 1’analisi del problema, che la definizione del Grado di Confidenza,

6. E’ stato informatizzata una seconda release della piattaforma che integra i metodi di ricerca
semantica. Tale applicazione ¢ stata sviluppata per le decisioni in ambito di sviluppo
tecnologico attraverso 1’integrazione con il database dell’European Patent Office.

L’Integrazione della ricerca semantica viene descritta nel quarto capitolo;

I punti di miglioramento, definiti a valle dei test, sono stati sviluppati e integrati in quello che viene
definiti “Metodo Butterfly” descritto nel terzo capitolo: Di fatto il metodo descritto nel terzo

capitolo include anche i feedback dei risultanti ottenuti dall’analisi dei test descritti nel quarto.
Sviluppi in Corso

E’ in corso la completa informatizzazione del metodo, I’integrazione della Ricerca Semantica
anche ad altri problemi decisionali e la valutazione di altri algoritmi paraconsistenti da integrare con
strumenti di Machine Learning. e metodi dell’Intelligenza Artificiale. E’ interessante notare che lo
sviluppo del metodo ¢ considerato un problema di Intelligenza collettiva risolvibile con il metodo
stesso. Dunque I’utilizzo dei metodi di Intelligenza collettiva consente 1’implementazione in
piattaforme web che possono evolversi attraverso i metodi stessi. Tra i futuri sviluppi, oltre ai test in
diversi domini tecnici e scientifici si continueranno a condurre valutazioni attraverso la piattaforma

Butterfly su come migliorare il metodo e la stessa piattaforma.

11



1. INTELLIGENZA COLLETTIVA NEI PROCESSI
DECISIONALI

Introduzione al Capitolo

In questo capitolo, illustreremo il concetto di Intelligenza collettiva che alla base di questo lavoro
di ricerca. Saranno poi illustrate le strutture di base dei modelli di gestione dell’Intelligenza
Collettiva. Si procedera poi con spiegare in dettaglio le Decisioni di Gruppo, i modelli caratteristici

di questo tipo di processo decisionale ed i rischi.

1.1 Cos’e I’ Intelligenza Collettiva: Elementi caratteristici nei
processi decisionali

Esistono diverse definizioni di Intelligenza collettiva, cercheremo di esaminare quelle piu
rilevanti. Partiamo con il chiarire che I’intelligenza collettiva non ¢ un concetto nuovo nella storia
dell’'uvomo: le assemblee, gli eserciti, i governi e qualsiasi altra entitda prenda risolva problemi e
decisioni attraverso una pluralita di individui ¢ un Intelligenza collettiva. I1 concetto di intelligenza
collettiva ¢ quindi legato a quello di gruppo che agisce per uno scopo. Nel 2009, ricercatori afferenti
al Center for Collective Intelligence dell’M.I.T hanno definito I’intelligenza collettiva in questo

modo:

Gruppo di individui che agiscono collettivamente in una maniera che appare intelligente (Malone,

Laubacher, & Dellarocas, 2009)

Tale definizione presuppone il concetto di pluralita di individui e quello di intelligenza. Non viene
data una definizione differente di Intelligenza da quella normalmente fornita dalla psicologia
cognitiva. Dunque, questo significa che il Gruppo di Individui di cui si parla, ¢ considerato come
un’entita unica, le cui azioni appaiono intelligente. Tale concetto implica che il Gruppo, sara dotato
di una propria intelligenza, con la stessa accezione con cui si considera 1’Intelligenza di un singolo,
risultante dall’interazione degli individui che vi appartengono. E’ interessante notare che gli
individui all’interno del gruppo non devono essere necessariamente persone: Esistono, infatti,
diversi studi sull’intelligenza collettiva negli animali, come ad esempio nelle api, nelle formiche e

negli stormi degli uccelli (Couzin, Krause, Franks, & Levin, 2005). Esistono diversi studi che si
12



occupano proprio di questo filone di ricerca per identificare modelli di intelligenza collettiva
esistenti in natura. Tuttavia in questo studio, ci interesseremo di Gestione dell’Intelligenza
Collettiva, soprattutto quando questa ¢ generata e sfruttata attraverso 1’utilizzo della rete. Per tanto,

ci riferiremo alla definizione dello studioso Pierre Levy: (Pierre, 1997)

“In primo luogo bisogna riconoscere che l'intelligenza é distribuita dovunque c'é umanita, e che
questa intelligenza, distribuita dappertutto, puo essere valorizzata al massimo mediante le nuove
tecniche, soprattutto mettendola in sinergia. Oggi, se due persone distanti sanno due cose
complementari, per il tramite delle nuove tecnologie, possono davvero entrare in comunicazione
l'una con l'altra, scambiare il loro sapere, cooperare. Detto in modo assai generale, per grandi

linee, é questa in fondo l'intelligenza collettiva™

La definizione di Levy, anche se meno formale, aiuta a comprendere il concetto di condivisione di
conoscenza massimizzata attraverso 1’uso delle nuove tecnologie della comunicazione che e’ proprio

quello di cui ci stiamo occupando.

’

Gli elementi caratteristici dell’Intelligenza collettiva: I “Genomi’
identificati dal M.1.T Center of Collective Intelligence

Una recente ricerca dell’M.I.T (Malone, Laubacher, & Dellarocas, 2009), identifica degli elementi
fondamentali, metaforicamente chiamati “geni” dell’Intelligenza Collettiva, riassunti nella figura

seguente:

Goal
///”’)What 7"-7-7"-7-&--7"““‘“\\
Staffing ( Who | Why | Incentives

S

Structure/Process

Figura 1 Blocchi o "geni' dell'Intelligenza Collettiva (Malone, Laubacher, & Dellarocas, 2009)
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Di seguito gli elementi principali.

» WHO, ovvero Chi, che nel modello dell’MIT puo essere identificato come:

a) GERARCHIA, ovvero qualcuno che, investito di una qualche autorita, chieda a qualcun

altro di svolgere una certa attivita,

b) FOLLA (Crowd) intendendo chiunque faccia parte di un grande gruppo che decida

autonomamente di svolgere una certa attivita,

» WHY, ovvero Perché, intendendo quali sono le motivazioni che spingono a fare una certa

attivita:

a) Money, ragioni economiche

b) Love, ovvero I’Amore inteso come motivazioni che vanno al di la dell’interesse
economico, quale potrebbe essere la partecipazione ad un grande progetto di ricerca

online o ad un progetto sociale;

¢) Glory, ovvero il Riconoscimento, cio¢ la motivazione derivante dal riconoscimento come

esperti o la semplice popolarita dopo aver partecipato ad un certo progetto online.

» WHAT, ovvero il Cosa, inteso quale attivita viene svolta, si distinguono

a) Create, ovvero processi cognitivi di natura creativa, come partecipare allo sviluppo di un

progetto, un’idea o un sofware;

b) Decide, ovvero processi cognitivi di natura decisionale, in cui gli attori scelgono tra

diverse alternative;

» HOW, ovvero come, ¢’ utile riportare la tabella di seguito, che ben riassume le modalita’ di

collaborazione in base al tipo di attivita’ (Creativa o Decisionale) svolta:
14



Independent Dependent

Create Collection Collaboration

Decide Individual Decisions Group Decision

Tabella 1 Tipologie di genoma “How” di Intelligenza Collettiva (Malone, Laubacher, & Dellarocas, 2009)

Come ¢ possibile osservare, per 1 processi di Intelligenza Collettiva Creativi, si considerano i casi

a) Collection , quando gli item creati dagli utenti sono indipendenti gli uni dagli altri;

b) Collaboration, quando gli item creati dagli utenti sono interdipendenti gli uni dagli altri;
Per i processi di Intelligenza Collettiva a natura decisionale si distinguono:

¢) Individual Decision, occorrono quando i membri di una community, Crowd, decidono di
prendere una certa decisione che , pur avendo ricevuto imput dalla community stessa, non

deve essere identica per tutti. In genere si distinguono le varianti Markets e Social Networks.

d) Group Decision, che sono processi che occorrono quando 1’imput dei membri della
community sono tra loro messi insieme per formare un unico giudizio. In questo caso si

possono avere diverse modalita, Voting, Avaraging, Consensus e Prediction Markets

In questo studio, la metodologia sviluppata, Butterfly, puo essere ricondotta al caso di un Problema
di Intelligenza Collettiva di natura Decisionale di tipo dipendente (Group Decision) del tipo

Gestione del Consenso.

1l processo di decisione nell attivita manageriale

Il successo di un’organizzazione ¢ frutto delle decisioni prese a livello strategico e d’indirizzo e a

\

livello organizzativo e operativo. Decidere non ¢ soltanto importante per la conduzione delle

15



attivita di ogni giorno, ma diventa cruciale per costruire nel tempo opportunita e certezze di
sviluppo, specialmente un mondo globalizzato e caratterizzato da una crescente dinamicita. E cid
che contribuisce in misura determinante alla qualita della vita organizzativa, al clima di lavoro, cosi
come alla capacita di contenere situazioni di pressione e stress che non superino soglie accettabili.
Decidere ¢ anche I’essenza del lavoro manageriale: ¢ 1’essenza di tutto cio che costruisce la qualita
dell’azione finalizzata al risultato (Tesio, 2006). Cio che sta caratterizzando sempre di piu il
decidere organizzativo ¢ il suo stretto legame con i temi del coinvolgimento e della partecipazione.
Il tavolo delle decisioni vede cioe sempre di piu I’ impegno di gruppi e di squadre: richiama il
confronto, misura la collaborazione, stimola la creativita e 1’ innovazione, sollecita la ricerca di una
composizione positiva dei conflitti. (7esio, 2006). Molti problemi si presentano in modo
estremamente complesso ed ¢ quindi necessario poter giungere a soluzioni soddisfacenti
coniugando punti di vista diversi e a volte contraddittori, sintetizzando in una sola preferenza
globale le opinioni di piu persone. Inoltre, spesso viene richiesto di effettuare delle scelte anche
quando si hanno a disposizione solo informazioni parziali sull’ oggetto dell’ analisi e sui possibili
vincoli E inoltre fondamentale per un decision-maker saper decidere quale impatto ¢ rilevante e
quanto, ossia stabilire la sua priorita relativamente agli altr (Sito web del DICEA Universita degli
Studi di Padova, 2016). Questi scenari decisionali incerti sono proprio caratteristici dell’attivita
manageriale, caratterizzata proprio da un rischio intrinseco legato all’incertezza ed alla possibilita
di contraddizione delle informazioni. Nello scenario attuale, ¢ richiesto che I’attivita manageriale
sia in grado di recepire ed analizzare efficacemente gli stimoli che vengono dall’estero, riuscendo
ad indirizzare velocemente ed efficacemente 1’organizzazione verso la generazione del valore sulla
base dell’analisi delle informazioni. Per ottenere informazioni in grado di indirizzare D’attivita
manageriale, il sistema organizzativo deve avere la possibilita di raccogliere ed analizzare dati.
Riuscire a raccogliere ed analizzare dati, trasformandoli in informazioni utili ad indirizzare 1’attivita
manageriale, reagendo efficacemente all’ambiente sulla base di informazioni consistenti, ¢ uno dei
paradigmi fondamentali dell’attuale scenario economico: Giungere cio¢ a quella che viene definita
Learning Organization, Un’organizzazione si fatta, opera imparando letteralmente dagli eventi,
operando quindi in piena consapevolezza, limitando gli errori , e di conseguenza , evitando sprechi
di tempo e di risorse. La gestione di un organizzazione learning ed intelligente, richiede che
esistano modelli interpretativi dei dati coerenti e condivisi a tutti i livelli organizzativi. Per ottenere

questo risultato, grazie all’informatizzazione ed alla soft computing, oggi ¢ possibile dotare le
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organizzazioni di sistemi informatizzati di raccolta ed interpretazione dei dati trasformando il dato
in informazione. Inoltre, grazie a strumenti forniti da discipline come il data mining e 1’analisi dei
big data, ¢ possibile costruire analytics, che possono contestualizzare 1 dati interni
all’organizzazione con ci0 che accade all’estero, attraverso modelli interpretativi e statistico
predittivi. Per fare questo occorrono competenze specifiche, strumenti informatici adeguati come
supporto alle decisioni e una gestione conforme alle conoscenze specifiche della propria
organizzazione. (Solinas, 2004). In quest’ottica ¢ fondamentale una chiara definizione dei processi
decisionali, intesi come raccolta dati, analisi e interpretazione, decisione sulla base degli obiettivi

aziendali.

Fasi del Processo Decisionale

La decisione, da parte di un individuo o di un gruppo, implica un comportamento volontario e
intenzionale che fa seguito a un ragionamento. In genere la presa di decisione ¢ messa in atto per
poter risolvere un problema. Nella realta esiste una certa differenza tra decidere e risolvere un
problema che ¢ bene chiarire prima di parlare di processo decisionale: Nel problem solving il nostro
atto decisionale ¢ sempre vincolato all’obiettivo che vogliamo raggiungere, mentre nel decision
making D’atto di decisione ¢ rappresentato da un ragionamento di scelta dell’alternativa piu
adeguata all’interno di una serie di opzioni. Nello specifico, risolvere un problema implica cercare
la soluzione giusta all’interno di un dominio di certezze; ad esempio, se dobbiamo risolvere un
problema matematico, ¢ necessario cercare le formule piu adeguate e applicarle. Prendere una
decisione non implica in modo cosi vincolante un dominio di certezze: per esempio, se dobbiamo
decidere se investire una certa somma di denaro in Borsa, non abbiamo a disposizione delle formule
adeguate che garantiscano la buona riuscita dell’investimento, ma dobbiamo ragionare in termini di
probabilita di riuscita dell’operazione. In questi termini, nel dover decidere spesso ci possiamo
trovare in situazioni problematiche, che permettono una certa gamma di soluzioni alternative. Le
differenze tra le alternative non saranno espresse in termini di giusto o sbagliato ma in termini di
probabilita di riuscita. In tal senso non ci sara un’unica sola strategia utile, ma una serie di strategie
di azione alternative con associato un certo valore di probabilita di riuscita. Prendere delle decisioni
di solito richiede la valutazione di almeno due alternative che differiscono rispetto a diversi

attributi. La selezione di un’alternativa richiede che il decisore combini I’informazione presente sui
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vari attributi per formare una valutazione complessiva per ciascuna alternativa. (Pravettoni, Nuccio
Leonetta, & Russo, 2015). Fatta questa premessa, descriviamo ora il processo decisionale, nella sua

formulazione generale che ¢ articolata in otto fasi (Montanari, 2005):

1. Definizione del problema: 1 problemi non esistono in natura ma sono frutto delle nostre
elaborazioni mentali (Simon H. A., 1955). I problemi si distinguono in strutturati ¢ non
strutturati: 1 primi sono ben definiti, hanno a disposizione un’ elevata quantitd di
informazioni e un numero finito di alternative, gli obiettivi sono chiari ed & possibile
trovare una soluzione migliore in assoluto. I problemi non strutturati sono complessi , le
informazioni non sono del tutto disponibili, ¢’ ¢ una situazione di incertezza e non esiste una
soluzione migliore in assoluto ma ¢ necessario ricercare quella che ci soddisfa
maggiormente , secondo i criteri che definiscono la nostra zona di accettazione.

2. Definizione degli obiettivi: gli obiettivi che 1’ individuo si pone sono personali, in quanto
rispecchiano le sue preferenze.

3. Raccolta delle informazioni: gli individui raccolgono dall’ambiente esterno quelle
informazioni che sono ritenute coerenti con il problema da risolvere.

4. Valutazione delle informazioni: gli individui analizzano tutte le informazioni a disposizione
e trattengono quelle ritenute rilevanti.

5. Definizione delle alternative possibili: sulla base delle informazioni raccolte vengono
definite le opzioni per una possibile risoluzione del problema.

6. Valutazione delle alternative possibili: vengono valutate le scelte sulla base della
convenienza.

7. Scelta dell’ alternativa: I’ individuo sceglie |’ opzione che piu lo soddisfa.

8. Valutazione dei risultati: si considerano i risultati ottenuti dalla risoluzione del problema, se
sono positivi il processo decisionale si conclude, se sono negativi gli individui possono

ricominciare da capo.
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1.2 Lo studio della Teoria delle decisioni: Teorie, Modelli e
Classificazione de1 Processi Decisionali

Allo sviluppo della teoria delle decisioni hanno contribuito cultori di discipline diverse: filosofi e
logici, matematici e statistici, psicologi e sociologi , economisti, ecc. Le applicazioni della teoria
spaziano dalle speculazioni astratte , relative ad agenti idealmente razionali, ai suggerimenti
pratici per la risoluzione di specifici problemi decisionali. I teorici della decisione indagano sulle
conseguenze logiche di differenti regole decisionali o esplorano gli aspetti logico-matematici di
diverse descrizioni di comportamento razionale. Gli applicati sono invece interessati all” esame dei
processi decisionali cosi come gli stessi si svolgono nella realta. In quest’ ottica si ¢ soliti
distinguere la teoria delle decisioni in due filoni principali: teoria normativa e teoria descrittiva.
Chi si occupa di teoria descrittiva cerca di scoprire come le decisioni vengono prese nei diversi
contesti operativi; chi si occupa di teoria normativa analizza il modo in cui le decisioni dovrebbero
essere prese facendo riferimento ad agenti idealmente razionali. (Chiandotto, 2006) L’approccio
normativo si basa sulla teoria della scelta razionale secondo la quale il decisore considera le diverse
alternative in termini di utilita attesa. Per “utilita attesa” si intende la rappresentazione, per ogni
possibile alternativa, dello stato del mondo conseguibile valutando le probabilita che esso sia
effettivamente raggiungibile. Secondo (Von Neumann & Morgenstern, 1944) chi deve compiere
una scelta sceglie in modo razionale I’alternativa con maggiori probabilita di riuscita e con lo stato
del mondo conseguibile desiderato. L’osservazione delle differenze esistenti tra quanto previsto
dalla teoria normativa e il comportamento reale delle persone ha portato la ricerca successiva a
indagare 1 meccanismi sistematici attraverso i quali ci0 avviene (Simon H. A., 1955). Si ¢ osservato
che le funzioni mentali che presiedono alla raccolta, selezione, elaborazione ¢ memorizzazione
delle informazioni sono significativamente vincolate e condizionate da limiti di natura cognitiva, e
quindi definiti “interni” (memoria a breve termine limitata, attenzione selettiva, ecc) e ambientali, o
esterni (qualitd, quantita e chiarezza delle informazioni, limiti di tempo, etc.) che, se da un lato
rendono difficoltosa la scelta ottimale, dall’altro consentono un adattamento, attraverso la scelta di
una soluzione comunque valutata come soddisfacente, a situazioni e compiti che sarebbero
altrimenti troppo complessi. In tale direzione si sono rivolte le ricerche condotte da (Tversky &

Kahneman, 1981) che, concentrandosi sui processi decisionali in condizioni di incertezza e di
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rischio hanno individuato la presenza di scorciatoie cognitive (euristiche) che di fatto violano gli
assunti della teoria della scelta razionale conducendo talvolta ad errori sistematici (bias), ma che,
nello stesso tempo, permettono di decidere superando i vincoli imposti dalla razionalita limitata che

caratterizza la mente umana.

I processi decisionali possono essere classificati secondo il modello logico che viene seguito dai

decision-maker. Di seguito una breve descrizione dei principali modelli presenti in letteratura (Ros,

2007). Nel capitolo 3 saranno analizzati i modelli decisionali descritti rispetto al metodo Butterfly.

1l modello razionale-comprensivo

Il processo decisionale secondo il modello razionale-comprensivo si sviluppa attraverso quattro
fasi ben distinte, rigorosamente separate sul piano logico e temporale, in particolare, dato un
problema ben definito:

» Definizione degli OBIETTIVI

» Individuazione di tutte le AZIONI ALTERNATIVE, con valutazione delle conseguenza di
ogni azione

» Si SCEGLIE ’ALTERNATIVA piu EFFICACE ed EFFICIENTE

La razionalita ¢ intesa come razionalita orientata allo scopo o razionalita sostanziale. Questo
modello razionale ¢ definito comprensivo perché suppone I’indagine completa del campo
decisionale. I vantaggi principali del modello sono:

» L’applicazione del modello permette di concentrare I’attenzione sugli obiettivi di lungo
termine. I decisori devono determinare i fini, le opzioni di fondo, dopodiché gli sviluppi
spettano ai tecnici;

» La razionalita sostanziale appare un buon rimedio alla razionalita burocratico-formale. In
questo modo si sposta la responsabilizzazione, da responsabilita verso le regole a

responsabilita verso i risultati;

» L’elaborazione di un gran numero di informazioni diventa piu agevole grazie alle possibilita
aperte dalle tecnologie informatiche;
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1l modello cognitivo

Molti analisti dei processi decisionali hanno mosso critiche al modello del decisore razionale, a
causa dell’ipotesi di conoscenza comprensiva ¢ di possibilita di scelta dell’alternativa ottimale.

Simon (Simon, Le scienze dell'artificiale, 1988) sostiene che :

“

on possiamo, entro limiti di computo realistici, generare tutte le alternative possibili e
confrontare i rispettivi pregi. Né possiamo riconoscere l’alternativa migliore, anche se siamo cosi
fortunati da generarla in breve tempo, finché non le abbiamo viste e confrontate tutte. Arriviamo ad
accontentarci del soddisfacente effettuando la ricerca delle alternative in modo tale che di solito se

ne possono trovare una accettabile solo dopo una breve ricerca”

Il modello proposto da Simon tiene conto dell’ effettive facolta cognitive degli esseri umani: si parla
quindi di razionalita limitata. L’uomo reale non ¢ in grado di indagare tutte le soluzioni possibili e
di considerarle simultaneamente, ma le vaglia in sequenza. Anche 1’utilizzo di mezzi informatici non
riesce a fare fronte a problemi di elevata complessita computazionale. La ricerca della soluzione si
arresta non appena si identifica una soluzione “soddisfacente”, che corrisponde all’alternativa che
supera determinati livelli di aspettativa (Simon, 1978) Spesso avanzando nella ricerca della
soluzione le aspettative vengono ridimensionate: il processo decisionale ¢ cosi un processo di
apprendimento in cui si aggiustano i mezzi ai fini e viceversa. Gli studi sulla psicologica cognitiva
mostrano che i decisori spesso hanno una rappresentazione semplificata della realta: Si concentrano
su alcuni aspetti, mentre tralasciano altri. Inoltre, di fronte ad un problema nuovo essi non cercano di
scomporre il problema in elementi semplici ma tentano di affrontarlo globalmente applicando
schemi interpretativi gia’ utilizzati in precedenza con risultati soddisfacenti. Simon, sostiene che non
bisogna considerare solo la razionalita sostanziale, che sceglie i mezzi appropriati per raggiungere
determinati fini, ma anche la razionalita procedurale, che di fronte a situazioni complesse

individua le procedure efficaci per la decisione.

1l modello incrementale
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Lindblom (Lindblom, 1959) osserva che i processi decisionali reali seguono un modello di tipo
incrementale, basato su comparazioni limitate successive. Mentre il modello razionale-comprensivo
ha la pretesa di ripartire ogni volta dalle basi, il modello incrementale ¢ un accrescimento graduale a

partire dalla situazione corrente. Il modello incrementale ha le seguenti caratteristiche:

» La selezione degli obiettivi e I’analisi empirica dell’azione necessaria non sono distinte I’una

dall’altra ma sono strettamente interconnesse;

» Siccome i mezzi e i fini non sono distinti, I’analisi mezzi-fini ¢ spesso impropria o limitata;

» Una “buona”politica ¢ quella per cui si perviene a un accordo: diversi osservatori possono
essere d’accordo su una determinata politica, senza che essi abbiamo obiettivi condivisi e
senza che si interroghino se quella politica sia il mezzo piu’ appropiato per soddisfare

obiettivi concordati;

» L’analisi ¢ drasticamente limitata, in quanto capita di trascurare possibili conseguenze

importanti, potenziali politiche alternative, importanti valori coinvolti;

» Una successione di comparazione riduce molto o elimina completamente il ricorso a

fondamenti teorici (Lindblom, 1959)

Questo modello, a differenza dei precedenti, non richiede la presenza di un decisore unico, ma
rispecchia ’assetto delle organizzazioni democratiche, in cui i decisori sono frammentati e gli
organismi decisionali sono specializzati. In tale contesto i processi decisionali seguono logiche di
tipo politico. I decisori non riescono a stabilire in astratto quali sono i trade off tra differenti obiettivi
(ad esempio tra liberta e sicurezza) ma riescono a esprimere le proprie preferenze solo in riferimento
ad interventi specifici. Inoltre c¢’¢ un adattamento dei fini ai mezzi effettivamente disponibili. La
valutazione si basa sulle differenze che le nuove decisioni presentano rispetto allo status quo. La
scelta delle azioni da intraprendere non avviene piu sulla base di criteri tecnici, ma politici. La
frammentazione dei decisori, tipica delle democrazie pluraliste, ¢ un modo per aumentare il livello
dell’informazione e della razionalitd necessarie alla decisione. Gli aspetti ignorati da un attore,
saranno fatti valere da un altro: Lindblom afferma che a difesa di ogni importante interesse od
obiettivo ¢’¢ un “cane da guardia”. Tale sistema, che prevede mutui aggiustamenti tra le parti,
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assicura una considerazione piu ampia dei valori dell’intera societa rispetto ad un tentativo teorico di
analisi onnicomprensiva. Dal modello incrementale deriva la figura del pianificatore come
mediatore: non pretende di trovare sa solo una soluzione ai problemi ma cerca di portarli
all’attenzione dei soggetti interessati, di agevolare gli scambi e di conciliari interessi contrapposti.

(Gorini & Pravettoni, 2011)

1l modello bidone della spazzatura

Secondo questa interpretazione nelle organizzazioni il processo decisionale non si svolge secondo

il modello razionale, ma si riscontrano tre condizioni:

» Le preferenze sono vaghe;
> le tecniche non sono chiare;

» la partecipazione ¢ incostante;

In tali circostanze Cohen et al. Propongono il modello decisionale del “Bidone della Spazzatura”

(garbage can model). (M.D Cohen, 1972)

Il processo decisionale ¢ affetto non solo da incertezza, ma anche da vera e propria ambiguita: gli
obiettivi non sono chiari o sono sconosciuti. Mentre all’incertezza si pud rimediare aumentando
I’informazione, una situazione ambigua ¢ destinata a rimanere tale anche in presenza di maggiori
informazioni. Inoltre gli attori non sono necessariamente dotati di preferenze coerenti, stabili ed
esogene: 1 fini cambiano nel corso del processo. Secondo il modello del “bidone della spazzatura”
esistono quattro flussi che interagiscono: problemi, soluzioni, partecipanti, occasioni di scelta. Cosi
come ci sono problemi in cerca di soluzioni, ci sono anche soluzioni in cerca di problemi.
L’esistenza stessa di una soluzione contribuisce alla creazione del problema. I partecipanti entrano
ed escono dalla scena decisionale: la loro presenza ed il loro livello di attenzione dipende dagli altri
tavoli su cui sono impegnati, piu che dalle caratteristiche della decisione da prendere. Le occasioni
di scelta sono i momenti in cui un’organizzazione pud produrre una decisione. Piu i problemi, in

concorrenza tra loro premono contemporaneamente sulla stessa occasione di scelta. Le occasioni di
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scelta sono viste come bidoni della spazzatura in cui ogni attore getta problemi e soluzioni. La scelta
avviene quando un problema incontra una soluzione. Si pud quindi affermare che il criterio
decisionale ¢ il caso o, piu precisamente, una casuale coincidenza temporale che fa incontrare i
problemi con le soluzioni. Nel garbage can model il tempo ¢ un fattore determinante, mentre ¢ poco
influente nel modello razionale-comprensivo: in quest’ultimo infatti si presume di avere sempre

abbastanza tempo a disposizione per un’analisi dettagliata delle alternative.

Decisioni individuali e Decisioni Collettive

Un’altra importante distinzione all’ interno della teoria delle decisioni ¢ quella tra decisioni
individuali e decisioni di gruppo. Una decisione individuale non deve necessariamente riferirsi ad
un singolo individuo , anche le imprese, le associazioni, i partiti, le nazioni, le regioni, le universita,
ecc, quando mirano al conseguimento di un obiettivo comune dell’ organizzazione prendono
decisioni individuali. Si parla, invece di decisioni di gruppo quando gli individui che appartengono
alla stessa organizzazione manifestano opinioni diverse rispetto ai fini o alle priorita del gruppo. La
parte piu rilevante della ricerca concernente la teoria delle decisioni di gruppo ¢ stata rivolta allo
sviluppo di strategie comuni per governare i vari membri del gruppo e alla distribuzione delle
risorse all’interno del gruppo stesso ed in questo ambito assumono, spesso, grande rilevanza aspetti
etici e morali. All’opposto, nella teoria delle decisioni individuali ci si concentra sul problema di
come gli individui possono favorire i propri interessi, qualunque sia la loro natura, non
riconoscendo alcuna rilevanza ad aspetti etici e/o morali; potrebbe essere pertanto possibile per un
agente idealmente razionale trovarsi in condizioni migliori violando la strategia comune del gruppo
di appartenenza. Qualunque decisione, sia essa individuale o di gruppo, comporta una scelta tra piu
alternative, o azioni, o atti, ciascuna delle quali produrra una tra piu conseguenze che dipendera

dalle condizioni del contesto, stato di natura, nel quale il processo decisionale si svolge. Le
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decisioni, sono, pertanto, costituite da azioni, stati e conseguenze, con le ultime che dipendono,
nella generalita dei casi, dall’azione e dallo stato in cui I’azione si verifica. Quando si analizza un
problema di decisione, I’analista, che puo essere lo stesso soggetto che prende la decisione, deve
individuare 1’insieme rilevante delle azioni, degli stati e delle conseguenze per caratterizzare in
modo adeguato il problema stesso. Attraverso 1’individuazione di azioni, stati e conseguenze e
costruendo, eventualmente, una tavola o un albero di decisione, si procede alla specificazione del
problema decisionale. Alcune interessanti questioni sono legate alla specificazione di un problema
decisionale. La prima riguarda la descrizione appropriata degli stati di natura. Ogni problema
decisionale implica delle conseguenze che il soggetto della decisione considera migliori di altre,
altrimenti non sussisterebbe un problema di scelta. In quest’ambito assume particolare rilevanza il
principio della dominanza che dice di escludere tutte le alternative che comportano conseguenze
peggiori, qualunque sia lo stato di natura di una qualche specifica alternativa. Se c’¢ un’alternativa
che domina tutte le altre, il principio di dominanza porta a scegliere tale alternativa ed il problema
decisionale ¢ risolto in modo ottimale. Sfortunatamente, casi del genere si riscontrano molto
raramente nelle situazioni reali. Una seconda interessante questione legata alla specificazione del
problema decisionale ¢ quella relativa alla distinzione tra decisione giusta e decisione razionale. La
decisione di chi agisce ¢ giusta se si risolve in esiti ottimali, se si avesse una conoscenza completa
del futuro basterebbe, pertanto, fare riferimento al solo principio “prendi la decisione giusta”.
Purtroppo la maggior parte delle decisioni ¢ basata su cio che si ritiene possa accadere € non su
quello che accadra realmente. Nella quasi totalita dei casi risulta quindi impossibile prendere una
decisione giusta, si dovra allora prendere una decisione razionale, valutando al meglio 1’insieme
parziale di informazioni a disposizione riguardo al vero stato del mondo, € non ¢ affatto scontata

I’equivalenza: decisione razionale = decisione giusta.

Decisioni in condizioni di Certezza, Incertezza e di Rischio (Chiandotto,
2006)

Usualmente si distinguono le decisioni secondo il contesto informativo in cui I’agente opera, in:

1. decisioni in situazioni di certezza
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2. decisioni in situazioni di rischio

3. decisioni in situazioni di incertezza

Se con A={al,a2,...,am} si indica I’ insieme delle decisioni alternative possibili, con
©6={01, ....,0n} l’insieme dei possibili stati di natura e con C={c11,c12,....cij,...,cmn}l’

insieme delle conseguenze , dove le conseguenze c;; sono funzione dell” azione a; e dello stato ©; :
¢i=1(a;,0) peri=1,....m;j=1,....n

si pud rappresentare il processo decisionale (dove ¢ stato ipotizzato un numero discreto di
alternative ed un numero discreto di stati di natura) in modo appropriato facendo ricorso all’albero

di decisione:
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Figura 2 Albero delle Decisioni.

Se il decisore, conoscesse lo stato di natura, ad esempio ©; il problema di scelta si ridurrebbe al
confronto tra le m conseguenze (le cjj ) e la scelta razionale equivarrebbe alla scelta giusta, sempre
che siano note le conseguenze ed il decisore sia in grado di esprimere, in modo razionale, le sue
preferenze riguardo alle conseguenze stesse. Il comportamento razionale consente, in altre parole,

I’individuazione dell’alternativa ottimale che comporta il conseguimento del massimo beneficio.

Se lo stato di natura non ¢ noto ma si dispone di una misura della probabilita dei vari stati di natura,
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si parla di decisioni in situazioni di rischio. Se non si dispone di alcuna informazione sulla

probabilita dei vari stati di natura, si parla di decisioni in situazioni di incertezza.

Se le conseguenze sono esattamente definite, cioe:

yi=¢i=1(a;,0j) ) peri=l,....m

e che il beneficio per il decisore sia rappresentato esclusivamente dal valore cjj. L’azione ottima ¢,
pertanto, quella cui corrisponde il valore piu elevato. Quindi, nel caso in cui il decisore si trova ad
operare in situazioni di certezza, di conoscenza, in altre parole, dello stato di natura, il problema
decisionale ¢ praticamente risolto: bastera, infatti, scorrere, nell’ albero delle decisioni, la colonna
delle conseguenze ed individuare tra queste il piu elevato e scegliere I'azione corrispondente a tale

valore.

Nel caso in cui il decisore si trova ad operare in condizioni di estrema incertezza si sostituisce ai
simboli algebrici c;j 1 simboli y;; , € poiché non ¢ noto lo stato di natura ci vengono in aiuto dei

criteri di scelta per la risoluzione del problema, tra questi:

e Criterio del max-min: consiste nello scegliere I’ azione a’ che corrisponde al massimo del
minimo di yij:

a’=max;(min; yj)

Questo criterio ¢ proprio del pessimista estremo il quale ¢ convinto che, qualunque azione egli
scelga, si realizzera sempre quello stato di natura (condizioni strutturali, economiche di produzione
e di mercato, di lavoro, ecc.) che gli permettera il conseguimento del beneficio minimo. Quindi,
egli si premunira contro la natura cercando di ottenere il massimo, tra i benefici minimi, che essa ¢

disposta a concedere.
e (riterio del max-max:

All’opposto del pessimista estremo c’¢ 1’estremo ottimista, ed € colui il quale ritiene che qualunque
sia 1’azione prescelta, la natura sara tanto benigna nei suoi confronti da concedere il beneficio

massimo. La scelta ottimale risulta dalla relazione:
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a’=max;(max; yj)

e (riterio di Hurwicz: Considerando I’espressione:

a’=max;{a minj yij + (1 — a) maxj yij}

per o compreso tra zero ed uno, si deriva un criterio intermedio ai due sopra .L.” o assume quindi il
senso di indice di pessimismo. Infatti, per o = 1 si ha il criterio del max-min, per o = 0 si ha il

criterio del max-max.

Come detto I'incertezza e il rischio, caratterizzano la maggior parte delle nostre decisioni. Il
processo di scelta ¢ dunque fortemente condizionato dal modo con cui percepiamo, rappresentiamo
ed elaboriamo le informazioni che abbiamo a disposizione. Un aspetto significativo che puo influire
sul processo decisionale riguarda le distorsioni determinate dalla modalita di rappresentazione del
rischio. La percezione del rischio ¢ un fenomeno molto complesso perché determinato non solo da
dati obiettivi, per altro non sempre disponibili , ma anche da aspetti soggettivi ed emotivi.
Incertezza e rischio impediscono una valutazione basata sul calcolo delle probabilita (come previsto
dalla teoria normativa), e portano I’individuo ad agire in conformita a informazioni di carattere
secondario, ma con un forte impatto emotivo, positivo o negativo che sia. In questo modo, una
potenziale percentuale o valore assoluto possono cambiare il loro valore soggettivo secondo fattori
che nulla avrebbero a che fare con una scelta razionale. Quanto esposto avviene anche quando i
decisori possiedono specifiche abilita professionali in determinati ambiti. Anche in questo caso essi
trovano spesso un’assoluta difficolta a seguire percorsi decisionali coerenti con le teorie normative,
mostrando una mancanza di considerazione delle probabilita a priori e un’ eccessiva ricerca di
informazioni inutili arrivando spesso ad errori di valutazione plateali. Gli studi effettuati sui
processi decisionali hanno individuato una serie di strategie inferenziali volte a semplificare la
presa di decisione in condizione di rischio e di incertezza. Tali strategie sono denominate euristiche,
cio¢ quelle strategie, tecniche e procedimenti utili a ricercare un argomento, un concetto o una
teoria adeguati a risolvere un problema dato. Le Euristiche sono scorciatoie mentali che derivano
dall’ esperienza personale e permettono di evitare tutte le fasi del processo decisionale, giungendo
piu velocemente ad una decisione (Simon, 1976). Sebbene siano spesso molto efficienti, non sono

anch’esse immuni dal produrre estese e sistematiche distorsioni nella formulazione delle decisioni:
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le distorsioni cognitive.

1.3 La Gestione delle Decisioni Collettive

Di seguito una descrizione dei principali metodi di gestione delle decisione collettive.

Metodo AHP (Chiandotto, 2006)

L’AHP ¢ un metodo di analisi multicriterio e consente prevalentemente di assegnare una priorita
ad una serie di alternative decisionali (stimoli) o di mettere in relazione criteri caratterizzati da
valutazioni qualitative e quantitative e quindi non direttamente confrontabili, combinando scale
multidimensionali di misure in una singola scala di priorita (Saaty, 1980). Il metodo si basa su una
serie di confronti a coppie fra i criteri attribuendo ad essi un punteggio di importanza relativa e
termina con I’assegnazione di un peso percentuale. Naturalmente la somma di tutti i pesi
percentuali deve essere pari al 100%. I punteggi da utilizzare ad ogni confronto sono, in linea di
massima, arbitrari e corrispondono generalmente al numero di livelli qualitativi da considerare
durante i confronti a coppie. Definiamo Ai il singolo stimolo e aij il valore numerico risultante dal
confronto fra i criteri i e j e consideriamo un numero di criteri pari a n. Il risultato di tutti i confronti
n(n-1)/2, generera la matrice Anxn che verra poi utilizzata per creare il vettore dei pesi percentuali
(priorita) di ogni singolo criterio. Generalmente si considera una scala di valutazione che varia da 1

a9, dove ogni livello della scala corrisponde alla seguente valutazione:

Valore a; Interpretazione

1 i ej sono equamente importanti

3 i & poco pil importante di

5 i & abbastanza piu importante di j

7 i & decisamente pil importante di j

9 i & assolutamente pii importante di J
1/3 i & poco meno importante di j

1/3 i & abbastanza meno importante di
177 i & decisamente meno importante di j
1/9 i & assolutamente meno importante di j

Tabella 2 Scala di Valutaizone nel Metodo AHP di Saaty
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I valori aij della matrice A sono caratterizzati dalle seguenti proprieta:

1) se aij=a, allora aji= 1/ a=, con a>0

2) se lo stimolo Ai ¢ giudicato essere di uguale intensita relativa ad Aj, allora aij=aji=1. In
particolare, la diagonale principale della matrice A € composta interamente da valori unitari,
cio¢ aii=1. L’indice i rappresenta le righe della matrice dei confronti a coppie, mentre
I’indice j indica le colonne; in pratica vengono effettuati i confronti tra gli elementi della
regione triangolare superiore della matrice utilizzando poi i reciproci per la parte triangolare
inferiore, mentre gli elementi della diagonale sono tutti valori unitari. Ottenuta la matrice A
dei confronti a coppie, per calcolare il vettore dei pesi percentuali da assegnare ad ogni
stimolo basta determinare il massimo autovalore A e il relativo autovettore v, di A stessa
(Kardi, 2006). Normalizzando I’autovettore v, in modo che la somma dei suoi elementi sia

pari a 1 otteniamo il vettore dei pesi percentuali o delle priorita relativi agli stimoli Ai:

VA
P= TFVA()

Il vettore dei pesi mantiene 1’ordine delle righe della matrice dei confronti a coppie (impostato dal
decisore). Una volta determinato il vettore delle priorita, ¢ importante capire se la matrice dei
confronti a coppie ¢ consistente o meno, cio¢ si cerca di “misurare” se i giudizi soggettivi del
decisore ad ogni confronto sono consistenti o0 meno. Definiamo gli indici utilizzati per determinare
la consistenza di una matrice e le soglie di tolleranza adottate in letteratura per determinare se una
matrice dei confronti a coppie possa essere ben posta o meno. Definiamo Consistency Index (CI), il

valore ottenuto dalla seguente formula:

dove con A intendiamo il massimo autovalore della matrice A ed n rappresenta la dimensione della
matrice stessa. Definiamo adesso il Random Consistency Index (RI) secondo la seguente tabella,

dove alla dimensione della matrice A € associato il relativo valore di RI:
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RI |0 0 058 109 1.12 1.24 132 141 1.435 1.49
5 6 7 8 9 10

=

—
]
Lad
=

Tabella 3 Randon Consistency Index nel metodo AHP di Saaty

Infine determiniamo il rapporto di consistenza (Consistency Ratio, CR): CR= CI/RI . Nel caso
meno restrittivo, per poter considerare la matrice A consistente, viene posto come vincolo CR<O0.1.
Volendo determinare in modo piu preciso e in funzione della dimensione di A la soglia entro la

quale considerare consistente la matrice, possiamo utilizzare i valori presenti nella tabella seguente:

Soglia H
0.05 3
0.08 4
0.10 =5

Tabella 4 Valori Soglia nel Metodo AHP di Saaty

Metodo Delphi

Consiste nell’inviare una serie di questionari ad un gruppo di interlocutori volontari che tuttavia
non si riuniscono per discutere e che magari non si conoscono affatto. Le risposte sono ordinate e
rimandate agli interlocutori che le commentano e cosi via fino al raggiungimento del consenso del
gruppo. Si tratta di una metodologia molto utile se s’intende ridurre ’influenza individuale e la

pressione di potere nell’esercizio decisionale.

NGT

Consiste nel coinvolgimento di piccoli gruppi che presentano suggerimenti e discutono le
proposte dei singoli gruppi per raggiungere una decisione. Ciascun partecipante presenta i propri
suggerimenti che sono elencati con tutti gli altri su un tabellone. Ogni suggerimento ¢ discusso e

votato fino al raggiungimento del consenso unanime sulla decisione da prendere.
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Brainstorming

Consiste nell’elaborazione libera di tutte le possibili idee e suggerimenti senza che intervenga
alcuna forma di valutazione durante la fase creativa di produzione delle stesse. Tutti sono sollecitati
a proporre soluzioni, anche le piu bizzarre, mentre ¢ bandita dal conduttore la critica altrui. Le idee

vengono poi discusse e valutate in gruppo o individualmente.

Dibattito Dialettico

E’ una tecnica di decisione nella quale ¢ assegnato a vari gruppi il compito di confutare gli
assunti e 1 valori ai quali si riferiscono le diverse alternative proposte. Con la tecnica dell’avvocato
del diavolo si incarica un membro del gruppo di confutare gli assunti di una decisione e le
asserzioni che trovano concorde il resto del gruppo. L’avvocato del diavolo deve convincere il
gruppo a riconsiderare da capo la situazione in modo che il consenso sia ben meditato e non si fondi

su processi euristici o sull’influenza sociale.

1.4 I principali rischi di un Processo Decisionale Collettivo

Il processo decisionale ¢ affetto da una serie di elementi che possono comprometterne la qualita e
correttezza. Nei processi razionali-cognitivi tali elementi possono essere identificati soprattutto nella
struttura del modello analitico /algoritmo utilizzato per 1’analisi e la risoluzione del problema
decisione. Tuttavia esistono poi elementi legati alla natura umana che influenzano tutti i processi di
tutti 1 modelli decisionali: nei prossimi paragrafi saranno descritti i principali elementi di influenza

.. 3
del processo decisionale’.

Bias

Il bias” ¢ una forma di distorsione della valutazione causata dal pregiudizio. La mappa mentale
' bRl I l by L . . .
d'una persona presenta ’bias” laddove ¢ condizionata da concetti precedenti non necessariamente

connessi tra loro da legami logici e validi. Il “bias”, contribuendo alla formazione del giudizio, puo

? Per una trattazione esaustiva su tali argomenti si rimanda a testi specialistici di psicologia cognitiva
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quindi influenzare un'ideologia, un'opinione, € un comportamento. E probabilmente generato in

prevalenza dalle componenti piu ancestrali e istintive del cervello. Il “bias” puo essere dovuto a:

Esperienza individuale

e Ambiente culturale e credenze

e Giudizio altrui

e Schemi mentali

o Paura di prendere una decisione che causi danno

E’ importante evidenziare che sul “bias” influiscono il tempo disponibile per acquisire le

informazioni ed il tempo disponibile per prendere la decisione.

Le distorsioni cognitive

Gli individui spesso si servono di eurismi cognitivi per giungere alla soluzione di un problema
risparmiando tempo e risorse. L’ applicazione di tali metodologie puo produrre il risultato desiderato
in alcune situazioni mentre in altre pud essere fuorviante. Tali errori si possono definire come
distorsioni cognitive. Queste ultime a seconda della fase del processo decisionale in cui si
verificano assumono il nome dei seguenti errori. Le distorsioni cognitive sono i modi attraverso i
quali la nostra mente ci convince di qualcosa al di la che sia vero o no. Questi pensieri
approssimativi finiscono spesso per rafforzare il pensiero negativo o emozioni negative in modo che

suonino come cose razionali e precise, ma in realta servono solo a tenerci in uno stato negativo.

Distorsioni nelle fasi iniziali del processo: 1l framing

Nelle prime due fasi del processo decisionale( definizione del problema e degli obiettivi) possono
presentarsi distorsioni dovute al framing. I frames sono particolari strutture mentali che permettono

ad ogni individuo di definire in modo diverso dagli altri le modalita di approccio al problema.
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Tabella 5 Esempio di figura gestaltica

Ad esempio se due persone osservano 1’ immagine nella figura precedente, uno dira di aver visto
un asino e I’ altro personaggi dell’ alta societa. In questo modo, nell” approccio ad un problema, si
puo commettere 1’ errore di focalizzarsi su un aspetto particolare di esso, escludendo dal campo di
analisi altre informazioni che, invece, potrebbero essere necessarie per compiere una scelta corretta.
L’ adozione di un particolare frame (punto di vista) pud non dipendere da una consapevole per
quanto soggettiva opinione del decisore sulla natura del problema, ma anche dal linguaggio e dai
punti di riferimento casualmente e inconsapevolmente adottati (Grandori, 1999) e (Tversky &
Kahneman, 1981) si sono interessati per primi al fenomeno del framing formulando la Prospect
Theory. Questa teoria sostiene che le decisioni prese dagli individui possono essere influenzate dal
modo in cui gli individui strutturano la particolare situazione. Gli individui possono adottare un
frame positivo o negativo. Il tipo di frame adottato influenza notevolmente le scelte : a parita di
altre condizioni 1 decisori sono piu prudenti € meno innovativi nei frames positivi, piu rigidi nel

rifiutare soluzioni e piu disposti a rischiare nei frames negativi.

Distorsioni nella fase centrale del Processo Decisionale: Disponibilita,
Rappresentativita e Ancoraggio

Diverse forme di distorsioni possono presentarsi nelle fasi centrali del processo decisionale

ovvero nella raccolta e valutazione delle informazioni e delle alternative possibili:
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» Disponibilita: quando un individuo raccoglie le informazioni dal mondo esterno per
valutare la possibile soluzione al proprio problema, spesso tende a cercare solo
quelle piu vicine e, quindi, meno dispendiose a livello di tempo e sforzo cognitivo.
L’uso di questa euristica produce in molti casi soluzioni corrette, in altri si
commettono degli errori , in quanto le stime sono effettuate sulla base del recupero
di esempi dalla memoria che non tengono in considerazione tutte le altre possibili

soluzioni;

» Rappresentativita: ¢ la distorsione legata al concetto di stereotipo, cio¢ all” opinione
precostituita su persone o gruppi che prescinde dalla valutazione del singolo caso ed
¢ il risultato di una falsa operazione deduttiva. Nel prendere una decisione, quindi,
gli individui si basano su un’opinione semplicistica e generalizzata, che non si fonda
sulla valutazione personale dei singoli casi , ma si ripete meccanicamente su

persone, avvenimenti e situazioni;

» Ancoraggio: ¢ la distorsione che avviene quando gli individui nell’emettere giudizi
sulla base di informazioni incerte o ambigue utilizzano dei punti di riferimento ai
quali “ ancorare” le proprie stime. Tale tipo di euristica fornisce un aiuto che dirige

in qualche punto ed influenza la stima e la decisione presa.

Distorsioni nelle fasi finali del Processo Decisionale: Trappole
dell’apprendimento

Di seguito sono descritte le distorsioni che possono verificarsi nelle fasi finali del processo

decisionali, ovvero scelta dell’alternativa migliore e valutazione dei risultati.

» Errori di attribuzione: consiste nella tendenza sistematica ad attribuire i propri
successi a fattori interni ( le nostre capacita) e gli insuccessi a fattori esterni ( la
sfortuna, gli altri, ecc). Nel caso di successi ed insuccessi altrui, invece, si attuano
processi opposti. L’errore consiste nel fatto che non riconduciamo i risultati delle
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nostre azioni alle reali cause, perdendo in questo modo la possibilita di migliorare i

risultati ottenuti modificando correttamente il processo decisionale;

» Auto-conferma: quest’errore consiste nel fatto che le persone, quando devono fare
una scelta, tendono a raccogliere solo le informazioni che la confermano, non

considerando i fattori volti invece a falsificarla, cio¢ non si valutano i pro e i contro.

Polarizzazione

La polarizzazione ¢ stata per la prima volta studiata intorno agli anni Sessanta da (Stoner, 1961)e
da (Sergio & Zavalloni, 1969) , che hanno riscontrato come in gruppo si registrasse una maggiore
propensione a prendere decisioni rischiose rispetto a quanto avrebbero fatto i membri del gruppo
individualmente. In effetti, le decisioni di gruppo non sembrano influenzate soltanto da una
dinamica di normalizzazione, ma anche da un fenomeno opposto, cio¢ di estremizzazione del
giudizio. In base al fenomeno della polarizzazione ¢ ad esempio molto probabile che, dovendo
decidere quale livello di rischio affrontare per una scelta di tipo economico, il gruppo prenda una
decisione finale piu radicale rispetto alle singole scelte effettuate inizialmente da ciascun membro. E
ci0 non riguarda soltanto il comportamento di rischio, la cui estremizzazione potrebbe essere
influenzata dal fatto che la scelta di gruppo aumenta la fiducia o la sicurezza rispetto a una scelta
effettuata individualmente. Infatti, la polarizzazione avviene anche in caso contrario, cio¢ il gruppo
puo decidere per un investimento di maggiore cautela se le posizioni individuali iniziali sono
prevalentemente piu caute. Il fenomeno della polarizzazione fa dunque riferimento a uno
spostamento delle opinioni del gruppo nella direzione gia inizialmente prevalente nei giudizi
individuali (Manetti, David, Pierro, Livi, & Kashy, 2002). In tal modo sembrerebbe che una prima
spiegazione del fenomeno della polarizzazione possa essere ricondotto al processo di influenza
informativa, in base al quale le persone verrebbero influenzate durante la discussione di gruppo
proprio dalle maggiori informazioni portate da ciascuno dei membri. Una seconda spiegazione fa
invece riferimento all’influenza normativa , in base alla quale le persone tenderebbero a conformarsi
alla norma del gruppo. In questo caso ¢ come se le persone, una volta compresa la posizione
prevalente presente nel gruppo, cercassero una posizione simile o addirittura piu estrema per
compiacere e fare una buona impressione al resto del gruppo. Nel nostro esempio, una volta resa
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nota la posizione della maggioranza rispetto al rischio, molti avrebbero la tendenza a uniformarsi o
addirittura a enfatizzare il giudizio espresso, per andare nella direzione favorita dal gruppo (Colautti,

2004). L’esito finale puo essere un processo decisorio distorto o anche una divisione grave del

gruppo

Pensiero di gruppo (Groupthinking)

Un altro fenomeno di distorsione del processo decisionale legato al conformismo ¢ il pensiero di
gruppo descritto da (Janis, 1972). Il pensiero di gruppo ¢ un comportamento che accade in gruppi
molto coesi in cui il desiderio dei membri di raggiungere un accordo ¢ superiore alla volonta di
trovare eventuali soluzioni e alternative efficaci, anche contro ogni oggettiva analisi della situazione
oggetto di decisione. Si tratta di un contesto in cui, per pressioni e urgenze esterne, si riduce da
parte del gruppo di lavoro lo sforzo di comprendere la situazione e di cercare le informazioni
necessarie e corrette al di fuori del gruppo, di verificare i dati della realtda e di discutere sulle
possibili alternative a un certo corso di azioni. Tale pensiero di gruppo sussiste in quei gruppi in cui
vi ¢ un’abnorme fiducia nel sistema di norme vigente e nei confronti del leader, una forte
accentuazione del valore dell’unanimita e delle credenze condivise, una svalutazione delle fonti
esterne al gruppo. Janis individua una serie di fattori che possono influenzare la dinamica

decisionale:

» una forte pressione da parte di alcune persone del gruppo nei confronti dei membri devianti
e un invito a non sollevare troppi dubbi e critiche. Questo in presenza di un atteggiamento di

autocensura da parte dei membri stessi;

» il clima di apparente unanimita , in base al quale ciascuno, pur avendo avuto delle

perplessita, non le aveva esplicitate, poiché riteneva di essere 1’unico ad averle;
» Un’eccessiva sopravvalutazione del proprio gruppo , una sorta di sentimento di

invulnerabilita accompagnato da una percezione distorta e di perdita dei valore del gruppo

esterno;
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» una coesione elevata, che ha favorito il conformismo: quanto piu si ¢ attratti dal gruppo,

tanto piu ci si lascia influenzare;

» [lisolamento rispetto all’esterno , anche per il fatto che la decisione doveva rimane - re
segreta, riducendo quindi la possibilita di un confronto con persone o gruppi esterni;
» Lo stile di leadership, 1’autorevolezza del leader ¢ la modalita di partecipazione all’in —

contro;

» lo stress da decisione che puo aver portato a decidere piu velocemente, pur di ridurre lo

stato di incertezza e di disagio.

Dunque ¢ possibile individuare la presenza di un pensiero di gruppo che rischia di portare a
profonde distorsioni decisorie quando sono evidenti i seguenti sintomi gruppali: I’illusione di
invulnerabilita del gruppo e di profonda coesione, I’illusione di moralita del gruppo e delle sue
decisioni che spinge il gruppo a ragionare nella logica della contrapposizione noi-loro, la presenza
di stereotipi condivisi che porta a minimizzare i rischi connessi alla decisione o di qualsiasi punto di
vista diverso da quello del gruppo, la presenza di razionalizzazioni e di giustificazioni alle
operazioni del gruppo, una forte autocensura dei dubbi o delle contrapposizioni, I’illusione di
unanimita dovuta all’autocensura; una forte pressione al conformismo di gruppo, la presenza di una
strategia di protezione dall’invasione di idee o di informazioni contrastanti. Per contrastare il
pensiero di gruppo ¢ necessario adottare una serie di strategie che ne riducano la portata discorsiva,

come:

» limitare il piu possibile la ricerca prematura del consenso , poiché non consente
un’analisi accurata del problema e un’attenta valutazione in termini di pregi-difetti e

vantaggi-svantaggi della soluzione da adottare;

» valorizzare le forme di pensiero critico e I’impegno morale di tutti nell’esprimere il

proprio punto di vista e nel cercare altre informazioni al di fuori del gruppo;

» premiare il ruolo dell’“avvocato del diavolo” all’interno del gruppo ¢ non

emarginare chi esprime dubbi;
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per cio che riguarda il leader ,egli dovrebbe consentire ai membri del gruppo di

comunicare e chiarire la loro opinione, prima di esporre la propria;

porre maggiore enfasi sull’ analisi dei pro e dei contro , senza saltare subito alle

conclusioni e senza voler prematuramente prendere una decisione;

favorire il riconoscimento di limiti e potenzialita del gruppo , e allo stesso modo

individuare quelli del gruppo avversario, nel caso ci sia;

utilizzare tecniche di decisione efficaci , che prevedano una fase di problem setting,
per ’analisi e la diagnosi degli aspetti piu rilevanti, e una fase di problem solving,
nella quale procedere all’individuazione delle soluzioni piu opportune e alla scelta di

quella ritenuta consensualmente la migliore;

valutare in dettaglio la situazione e la natura del problema anche suddividendo il

gruppo in sottogruppi;

anche dopo che la decisione ¢ stata presa, riprovare a verificare il significato di

quelle scartate.

Effetto Dunning-Kruger

L’effetto Dunning-Kruger (Kruger & Dunning, 1999) ¢ una particolare distorsione cognitiva, che

si verifica quando una persona non comprende esattamente le proprie professionale ed in

particolare:

Tende a sopravalutare le proprie competenze ;

Tende a sottovalutare le proprie competenze.

Secondo i due studiosi nel primo caso, il problema deriverebbe da una giudizio errato delle proprie

capacita, non riconoscendo i propri limiti ed errori, nel secondo caso da un giudizio errato sulle
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sopravalutazione delle capacita degli altri. Le ricerche sull’effetto Dunning-Kruger mostrano che
soggetti incompetenti miglioravano la propria abilita nell'autovalutazione a seguito di una seppur
minima introduzione alla materia o alla competenza nella quale difettavano, e questo a prescindere
dai risibili miglioramenti nella competenza vera e propria. Ricerche successive indicarono come
causa principale del fenomeno il fatto che, a differenza degli individui piu abili, gli individui meno
capaci non ricevono alcun feedback che 1i convinca della necessita di migliorarsi. (Ehrlinger,

Johnson, Matthew, David, & Justin, 2008)

Le emozioni

Nel processo decisionale un ruolo fondamentale viene ricoperto dalle emozioni che determinano
lo stato emotivo della persona. Inizialmente si pensava che il buon decisore fosse caratterizzato da
un temperamento freddo, e in quest’ottica le emozioni erano concettualizzate come un fattore di
disturbo. Dagli studi di (Janis, 1972) questa impostazione ¢ messa in discussione: infatti, spesso,
prendiamo delle decisioni non perché abbiamo pianificato criticamente i1 costi e i benefici della
nostra scelta, ma perché motivati da un determinato stato emotivo. Si riconosce alle emozioni una
“funzione costruttiva nelle forme piu elevate dell’esperienza umana” (Cacioppo & Gardner, 1999).
Secondo tale affermazione i fattori emotivi sono fondamentali in quanto rappresentano una sorta di
“barriera morale” che 1’individuo non si sente di oltrepassare. Grazie alle emozioni possiamo capire
anticipatamente se la scelta che stiamo compiendo sara motivo di piacere oppure no. Anche lo
stress emotivo influisce e accompagna il processo decisionale creando un conflitto pit o meno
intenso nell’ individuo. La prima causa di stress ¢ la mancanza di tempo disponibile per prendere
una decisione riguardo alla situazione in atto. Janis&Mann (Janis & Mann, 1977) hanno presentato
una teoria secondo la quale gli individui adottano dei comportamenti differenti a seconda del grado
di stress al quale sono sottoposti. Per esempio, se il grado di conflitto ¢ basso si puo reagire con
I’assenza di azione, poiché la preoccupazione ¢ minima, oppure con un repentino cambiamento di
condotta causato dalla mancanza di esperienza in tali circostanze. Invece, quando il conflitto ¢
intenso, lo stress viene affrontato abbandonando il problema e rimandandolo a un momento

successivo, oppure sottraendosi il prima possibile al processo decisionale che genera stress.
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1l passato

Gli individui si trovano continuamente a dover prendere delle decisioni in circostanze sempre
nuove. Per affrontare queste situazioni I’'uomo ricorre spesso al proprio passato. Le azioni passate
da una parte rappresentano il bagaglio culturale dell’individuo, dall’altra le caratteristiche della
condotta, che lo spinge ad essere coerente per soddisfare le aspettative che gli altri hanno verso di
lui. Cosi, il passato diventa esperienza a cui 1’individuo puo attingere quando si presenteranno
occasioni future simili. Tale memoria esperienziale costituisce una sorta di guida dell” agire per non
ricadere in errori gia commessi. Inoltre, spesso gli individui agiscono in un determinato modo per
soddisfare il proprio bisogno di riconoscimento sociale. Ogni individuo, guardando al proprio
passato e osservando il proprio vissuto , pud pensare di essere piu o meno favorito dalla sorte.
Ognuno di noi possiede quindi una determinata aspettativa rispetto alle cause che generano i propri
successi o fallimenti, concetto che viene definito da (Rotter, 1954) come locus of control . Secondo
I’importanza che attribuiamo alla fortuna nell’esito delle nostre scelte possiamo avere un locus of
control interno o esterno. Quello esterno € di una persona che crede che gli eventi della propria vita
dipendano da cause esterne, come il fato o la fortuna. Essa in una situazione di conflitto decisionale
non ¢ motivata a prendere una decisione in quanto 1’ esito ¢ da essa indipendente. Il locus interno,
invece, ¢ proprio di quelle persone che credono nella propria capacita di controllare gli eventi e che
prendono decisioni con la consapevolezza che gli esiti dipenderanno solo ed esclusivamente da

queste.

L’organizzazione e la societa

L’appartenenza al gruppo puo inevitabilmente influenzare i comportamenti e le decisioni degli
individui. Gia negli anni Cinquanta (Asch, 1952) dimostro che le pressioni del gruppo possono
influenzare un individuo portandolo a conformarsi alla decisione dello stesso, pur essendo
consapevole dell’erroneita della posizione del gruppo. Dai risultati della sua ricerca empirica Asch

concluse che vi potevano essere tre tipi di conformismo:
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» Conformismo di deformazione percettiva: che perd si manifestava raramente, in cui le
persone dicevano di aver risposto alle richieste dell’esperimento in base alla loro reale

percezione, pur riportando una “confusione cognitiva”;

» Conformismo dovuto a processi di deformazione del giudizio : le persone dichiaravano di
aver messo in dubbio la loro capacita percettiva e di aver risposto come il gruppo, fidandosi

piu del giudizio di questo che del proprio;

» Conformismo dovuto a processi di deformazione dinamica : le persone, pur avendo una

valutazione diversa, desideravano conformarsi al giudizio della maggioranza.

Si ¢, dunque, in presenza di un fenomeno di conformismo quando un individuo tende a
sacrificare il proprio modo di decidere e fare a favore di quello prevalentemente adottato dal gruppo,
con la finalita di farsi accettare e benvolere, per paura del giudizio altrui. L’appartenenza ad un
gruppo ha di per sé un valore simbolico tanto profondo da giustificare 1’influenza sociale normativa
, cio¢ la capacita da parte del gruppo di modificare le opinioni o le scelte degli individui sulla base
di una norma indicata dal gruppo stesso. Tale fenomeno ¢ giustificato dal fatto che la sfera
dell’esperienza sociale ha, inevitabilmente, un ruolo determinante, poiché ¢ quella in cui si giocano
il legame con gli altri, I’accettazione da parte del gruppo, il riconoscimento del proprio valore e del
proprio modo di essere. Nei processi decisionali il gruppo diventa punto di riferimento soprattutto
quando ci si confronta con una situazione ignota e sconosciuta. Uno degli studi piu rilevanti sul
conformismo in gruppo in situazione di ambiguita decisionale ¢ quello di (Sherif, 1935) Sherif
(1935), relativo all’emergenza delle norme di gruppo in persone impegnate collettivamente nella
valutazione di situazioni percettive ambigue. L’esperimento di Sherif sull’effetto autocinetico ha
dimostrato che in situazione di incertezza, in mancanza di informazioni chiare e precise, la decisione
di un membro del gruppo puod essere influenzata dalla posizione del gruppo (influenza sociale
informativa). I risultati degli esperimenti furono considerati un effetto della normalizzazione ,
ovvero dell’adeguamento da parte dei membri del gruppo a una norma comune. La valutazione
espressa in gruppo, anziché individualmente, era alla base del fenomeno di conformismo osservato,
e influenzava la valutazione delle persone nella direzione della norma stabilita dal gruppo. La
spiegazione data dallo studioso fu che la convergenza verso la stima comune nella situazione di
gruppo non era influenzata dal fatto che le persone cercavano di compiacere pubblicamente gli altri,
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ma dal fatto che il giudizio degli altri veniva utilizzato come ulteriore fonte di informazione in una
situazione di stimoli sensoriali ambigui. In queste circostanze, le persone erano portate a pensare che
il gruppo dovesse avere ragione. Per quanto riguarda 1’influenza informativa si pud parlare di
conformismo dovuto a una dipendenza cognitiva. Nel caso invece dell’influenza normativa si parla
di dipendenza sociale (Deutsch & Gerard, 1955). In entrambi i casi studiati le pressioni sociali
esercitate dal gruppo su ogni singolo membro possono essere talmente forti da indurre le persone a

cambiare atteggiamenti, scelte e comportamenti (Tesio, 2006).

Esistono diversi metodi per limitare le distorsioni che le dinamiche relazionali e affettivo-
cognitive possono provocare. Di seguito saranno descritte le principali strategie per contenere
questi fenomeni e sollecitare i membri del gruppo di lavoro a prendere in considerazione e discutere
le informazioni critiche. Come nei casi precedenti, per una trattazione completa si rimanda a testi

specialistici di psicologia cognitiva.

Formare una Mentalita Controfattuale’ per la mitigazione dei rischi

Significa favorire nei membri del gruppo decisionale una riflessione sui pensieri controfattuali.
Kray e Galinsky evidenziano come 1’aver stimolato i membri del gruppo ad attivare questo tipo di
pensieri avesse aumentato la propensione a impegnarsi in “simulazioni mentali” , cio¢ ad
impegnarsi nel costruire scenari su cosa sarebbe potuto accadere in quella situazione, a considerare
un maggior numero di alternative rispetto a quelle inizialmente prese in considerazione, a cercare
anche informazioni che potessero disconfermare le ipotesi elaborate, a prendere in considerazione
tutte le informazioni disponibili, anche quelle possedute da un solo membro. Tale modalita di
pensiero aumenta 1’accuratezza della decisione collettiva finale, anche se i membri del gruppo
possono non averne consapevolezza e tendono a sentirsi meno sicuri della correttezza della loro

decisione rispetto a gruppi in cui non viene attivato un pensiero controfattuale.

1. *Con Controfattuale si intende un tipo di ragionamento che considera fatti che non si € verificato di fatto, che
viene solo ipotizzato o immaginato. Puo essere riassunto nella domanda “ Cosa succederebbe se...”
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Stimolare il dialogo e il conflitto cognitivo

La presenza di opinioni divergenti e la gestione aperta di queste, genera un maggior numero di
ipotesi e scambio di informazioni, inducendo a prendere in considerazione anche le ipotesi
minoritarie. Tale strategia non ¢ esente da limiti. Infatti, 1 gruppi con atteggiamenti molto divergenti
dichiarano una minor soddisfazione per il modo di lavorare e per i risultati che possono condurre a
una crescita di turn-over, € sono inoltre piu lenti nel decidere e nell’implementare le decisioni.
(Shulz-Hardt, Brodbeck, Mojzisch, Kerschreiter, & Frey, 2006), attraverso un esperimento di
simulazione condotto con team di lavoratori di imprese pubbliche e private, analizzarono le
differenze tra conflitto “autentico” , cio¢ legato alla effettiva presenza nel gruppo di opinioni
divergenti, e conflitto provocato attraverso tecniche quali ad es. “I’avvocato del diavolo”: i risultati
mostrano che, almeno nel breve termine, quest’ultimo appare meno efficace nel limitare le
semplificazioni nei processi di ricerca collettiva delle informazioni e, in particolare, i/ confirmation
bias. Tali ricerche offrono alcuni risultati applicativi interessanti sui criteri per costruire i gruppi di
lavoro. In primo luogo si conferma I’importanza della diversita. Creare gruppi di lavoro eterogenei
puo aumentare la capacita elaborativa del gruppo e la qualita delle sue decisioni. Tuttavia i gruppi
eterogenei al loro interno tendono a sentirsi meno fiduciosi nella correttezza dell” opzione preferita,
sono piu insoddisfatti e con tassi piu elevati di turnover. La dimensione di eterogeneita che meglio
sembra contenere questi rischi ¢ la diversita nel background formativo, mente le differenze di eta e
di ruolo sembrano aumentare 1’insoddisfazione. In secondo luogo, si ribadisce la necessita che tale
diversita sia gestita: ¢ importante infatti che le differenze di opinione siano espresse durante la
discussione in maniera libera e senza timori di conseguenze grazie al supporto di un leader con

funzioni di facilitatore.

Potenziare la capacita riflessiva del gruppo

La presa di decisione nei gruppi di lavoro e nelle organizzazioni si pud caratterizzare come un
complesso processo di sensemaking® (Weick, 1988), di costruzione sociale di significati che

attraversa le diverse fasi del processo (selezione e la definizione del problema; definizione dei

E’ Il processo attraverso cui gli individui danno un senso all’esperienza
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criteri di valutazione; generazione e valutazione delle alternative; scelta, implementazione e
valutazione della decisione) (Tesio, 2006). In ciascuna di queste fasi i membri del gruppo entrano in
relazione tra loro sulla base di idee, convinzioni consapevoli, ma anche sulla base di assunti e
presupposizioni, pit 0 meno condivisi, spesso taciti e inconsapevoli, dati per scontati, che inducono
a trascurare alcune opzioni e a valorizzarne altre. E importante che tale processo interpretativo
possa, in alcune occasioni, diventare consapevole: il controllo delle premesse (Weick, 1988)e la
chiarificazione dei valori (Tosi, Rizzo, & Mero, 2000) diventano allora capacita importanti per il
gruppo per sviluppare un pensiero critico .Si tratta di aprire uno spazio durante o alla fine del
processo decisionale per interrogare le proprie assunzioni, le proprie credenze e sviluppare
un’autocomprensione dei criteri in base a cui il gruppo sta definendo il problema e costruendo la

decisione.

Promuovere la Comprensione intrasoggettiva

Si ¢ visto come un’interazione efficace sia il risultato di una costruzione condivisa della
situazione da parte dei membri del gruppo. Tale costruzione non fa riferimento solo al “pensare
nello stesso modo” , ma comprende anche la capacita di ogni membro di usare la conoscenza di
cosa I’altro sa della situazione, di come 1’altro pensa e legge 1’informazione a disposizione, di quale
convinzione, idea o emozione provochi in lui una determinata reazione per prevedere i suoi
comportamenti e crearsi aspettative coerenti su come comportarsi. Questa costruzione condivisa
viene definita da (Hutchins, 2006) “comprensione inter- soggettiva”. Tale comprensione
intersoggettiva ¢ facilitata laddove gli attori sono membri di una “comunita di pratica” (Wenger,
2002). In alcune situazioni “la condivisione intersoggettiva di rappresentazioni di aspetti della
situazione mai esplicitati da nessuno degli attori” (Hutchins, 2006) ¢ possibile anche senza che in
precedenza ci sia stata alcuna interazione tra quegli specifici attori, perché esistono conoscenze
strutturate pregresse, procedure formalizzate, teorie di riferimento accettate in modo omogeneo
dalla comune comunita di riferimento dei membri .In altre situazioni invece queste condizioni non
si danno nelle fasi iniziali di vita del team: non vi sono conoscenze e teorie di riferimento
omogenee, accettate da tutti i membri che producono comportamenti simili e quindi prevedibili. In
molti contesti, soprattutto nei team professionali, la dimensione interpretativa ¢ molto piu

accentuata e cio richiede che siano creati appositi dispositivi per promuovere una comprensione
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intersoggettiva delle rappresentazioni della situazioni: essa infatti nasce e si sviluppa nel corso
dell’interazione quotidiana tra quegli specifici membri d