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Introduzione — Un cervello pigro, ma bravissimo a sopravvivere

Ogni secondo il tuo sistema nervoso incassa circa 11 milioni di segnali. Occhi, orecchie, pelle, equilibrio,
fame, temperatura: un bombardamento continuo. La parte cosciente della mente, quella che "pensa”, ne

gestisce forse quaranta. Quaranta su undici milioni.

Eppure funzioni. Attraversi la strada, riconosci un amico tra la folla, decidi in mezzo secondo se quella
persona che ti viene incontro ¢ amichevole o no. Come ci riesci con cosi poca capacita di calcolo a

disposizione?
La risposta é: non calcoli. Scegli scorciatote.

Il cervello che usi oggi per leggere questa frase ¢, dal punto di vista dell'hardware, praticamente identico a
quello di un cacciatore-raccoglitore di 50.000 anni fa. E stato costruito per un ambiente ostile — savana,
predatori, risorse scarse — dove la prioritd assoluta non era "avere ragione’, ma "restare vivo" e farlo
spendendo meno energia possibile. Ha sviluppato quindi un repertorio di scorciatoie mentali. Veloci.

Economiche. Il pin delle volte sufficienti.

II problema ¢ quando questo stesso repertorio, tarato sulla savana, viene chiamato a valutare un piano
pensionistico, una statistica sanitaria, un investimento finanziario o — sempre pill spesso — l'output di un
modello di intelligenza artificiale. Li la scorciatoia che ti salvava la vita 50.000 anni fa comincia a produrre

errori. Sistematici. Prevedibili. Non casuali.

E esattamente in questo scarto — tra il cervello che abbiamo e la complessita del mondo in cui lo usiamo —
che nascono i concetti di euristica e bias cognitivo. Questo manuale li spiega uno per uno, con esempi
concreti, e soprattutto ti da gli strumenti per riconoscerli mentre stanno succedendo. Perché la teoria da sola
non basta: sapere che esiste il bias di conferma non ti rende immune al bias di conferma. Lo vedremo nel

dettaglio pit avanti.



Capitolo 1 — Due colonne teoriche

Tutto quello che leggerai in questo manuale poggia su due intuizioni, arrivate a distanza di qualche decennio
l'una dall'altra, che hanno smontato un'idea che I'economia classica aveva coltivato per due secoli: guella

dell'nomo perfettamente razionale.

1.1 — Herbert Simon e la razionalita limitata

Fino a metd Novecento la teoria economica si basava su un personaggio immaginario: I'Homo
Oeconomicus. Un decisore capace di valutare ogni variabile, ogni alternativa, ogni conseguenza, per poi

scegliere I'opzione che massimizza il proprio vantaggio. Un calcolatore perfetto, insomma.

Herbert Simon, economista e psicologo, capi che questo modello non descriveva nessun essere umano reale.
Negli anni 'SO formulo la teoria della razionalita limitata (bounded rationality), per cui vinse il Nobel per

I'Economia nel 1978.

L'idea di fondo: nessuno di noi ha mai tempo, informazioni e capacita di calcolo sufficienti per trovare la
decisione oggettivamente ottimale. Quindi non la cerchiamo nemmeno. Ci fermiamo alla prima opzione che
ci sembra abbastanza buona. Simon la chiamo satisficing — una parola-macedonia tra satisfy (soddisfare) e

suffice (bastare).

Pensa a quando cerchi un ristorante in una citta che non conosci. Non valuti tutti i ristoranti esistenti, non
confronti ogni ment, ogni recensione, ogni prezzo. Ne guardi tre o quattro, ne scegli uno che ti sembra ok,
ed entri. Quello ¢ satisficing in azione. Ed ¢, nella stragrande maggioranza dei casi della vita reale, I'unica

strategia sensata: il costo di una ricerca esaustiva supererebbe il beneficio della scelta perfetta.

1.2 — Kahneman, Tversky e i due sistemi

Se Simon ci ha detto che non siamo calcolatori perfetti, Daniel Kahneman e Amos Tversky ci hanno spiegato
come funziona davvero la macchina che usiamo al posto del calcolo perfetto. Il loro lavoro sulla Teoria del
Prospetto ¢ valso a Kahneman il Nobel per I'Economia nel 2002 (Tversky era morto nel 1996, e il premio

non si assegna postumo).

Nel suo libro piti noto, Pensieri lenti e veloci, Kahneman descrive la mente come divisa — in modo

semplificato ma utilissimo — in due sistemi.



Sistema 1

Veloce. Automatico. Emotivo. Sempre acceso, anche quando non vuoi che lo sia. Non ti chiede il permesso:
agisce ¢ basta. E il sistema che riconosce un volto arrabbiato in una frazione di secondo, che ti fa frenare di
scatto se un'auto ti taglia la strada, che ti fa capire il tono sarcastico di una frase senza doverci ragionare

sopra.

Sistema 2

Lento. Analitico. Deliberato. Costa fatica — letteralmente: attivarlo consuma glucosio, ¢ il cervello, da bravo
organo evolutosi per 'efficienza energetica, cerca di usarlo il meno possibile. E il sistema che tiri fuori
quando devi fare un calcolo mentale complicato, parcheggiare in un posto stretto, o valutare un contratto

clausola per clausola.

Il punto centrale — quello che rende tutto il resto del manuale rilevante — ¢ questo: il Sistema 2 ¢ pigro.
Delega quasi sempre al Sistema 1, anche quando la situazione richiederebbe un ragionamento piti accurato.

E il Sistema 1, da bravo motore di scorciatoie, spesso sbaglia in modo prevedibile.

C'¢ un test — il Cognitive Reflection Test — che lo dimostra in modo quasi imbarazzante. Prova a

rispondere di getto, senza fare calcoli su carta:

Una mazza da baseball e una palla costano 11€ in totale. La mazza costa 10€ in pin della palla.
Quanto costa la palla?
La risposta istintiva, quella che il Sistema 1 urla quasi sempre, ¢: 1€. Sbagliata. Se la palla costasse 1€, la
mazza (10€ in piu) costerebbe 11€, ¢ il totale sarebbe 12€, non 11€. La risposta corretta ¢ 0,50€: la mazza

costa 10,50€, la palla 0,50€, insieme fanno 11€.

Non ¢ un test di intelligenza. E un test che misura quanto velocemente accetti la prima risposta che ti viene in
mente senza controllarla. E la maggior parte delle persone — comprese quelle con lanree prestigiose — ci casca

al primo colpo.

1.3 — La Teoria del Prospetto, in breve ma per intero

Vale la pena aprire una parentesi tecnica, perché la Teoria del Prospetto (Prospect Theory, 1979) non ¢ solo
un'etichetta: ¢ un modello matematico preciso che descrive come valutiamo davvero rischio e guadagno, e
che ha sostituito — nella pratica, non solo nella teoria — la vecchia teoria dell'utilita attesa su cui si basava

l'intera economia classica.

Il modello classico prevedeva che il valore di un guadagno o di una perdita fosse semplicemente

proporzionale alla somma in gioco: perdere 1.000€ dovrebbe pesare esattamente il doppio di perdere S00€,



né pitt né meno. Kahneman e Tversky hanno dimostrato sperimentalmente che non funziona cosi, per tre

motivi distinti.

Primo: valutiamo guadagni e perdite non in termini assoluti, ma relativi a un punto di riferimento — di
solito la situazione attuale. Uno stipendio di 2.000€ al mese sembra ottimo se prima ne guadagnavi 1.500,

deludente se prima ne guadagnavi 3.000, a parita di cifra assoluta.

Secondo: 1a funzione che lega la somma di denaro percepita alla reazione psicologica non ¢ una retta, ma una
curva che si appiattisce man mano che la somma cresce — la differenza tra guadagnare 100€ e 200€ si sente
molto di piu della differenza tra guadagnare 10.100€ e 10.200€, anche se in entrambi i casi il guadagno

aggiuntivo ¢ identico, 100€.

Terzo — ed ¢ il punto piti importante, quello gia anticipato parlando di avversione alla perdita — la curva
delle perdite ¢ piti ripida di quella dei guadagni. Per questo siamo disposti a correre rischi eccessivi pur di
evitare una perdita certa (comportamento da "scommettitore disperato”), ma diventiamo estremamente
prudenti quando si tratta di consolidare un guadagno gia ottenuto. Lo stesso individuo, nello stesso
pomeriggio, puo essere avverso al rischio quando gioca per un premio e amante del rischio quando gioca per

evitare una perdita: non ¢ un'incoerenza casuale, ¢ un pattern matematicamente prevedibile.

1.4 — Perché non possiamo semplicemente "decidere di essere razionali”

Una domanda che mi sento fare spesso, in aula, dopo aver presentato questi due modelli: "ok, ma se ora lo so,
posso semplicemente attivare il Sistema 2 ogni volta che serve?” La risposta breve ¢ no, e vale la pena capire

perché.

1l Sistema 2 non ¢ solo lento. E costoso in senso letterale: attivarlo consuma glucosio, la principale fonte di
energia del cervello. Esistono studi — discussi, ma istruttivi — che mostrano come giudici e commissioni
d'esame tendano a diventare piti severi (o piti indulgenti) man mano che si avvicina I'ora di pranzo,
semplicemente perché le riserve di energia mentale calano nel corso della mattinata. Il fenomeno ha un

nome: decision fatigue, l'affaticamento decisionale.

C'¢ poi un secondo motivo, meno biologico e piu strutturale: il Sistema 2 ha una capacita di attenzione
fisicamente limitata. Non pud monitorare contemporaneamente tutti i giudizi che il Sistema 1 produce ogni

istante. Deve scegliere cosa controllare. E quella scelta ¢, a sua volta, governata da euristiche.

Questo non significa arrendersi. Significa spostare I'obiettivo: non "diventare sempre razionali", ma costruire
contesti, checklist, processi — esterni alla singola testa — che facciano il lavoro al posto della sola forza di

volonta. Ci arriviamo nel capitolo 5.



Capitolo 2 — Le euristiche: la cassetta degli attrezzi del Sistema 1

Euristica viene dal greco heuriskein, "trovare”. Non ¢ sinonimo di errore: ¢ una regola pratica, #na scorciatoia
di ragionamento che nella maggior parte dei casi funziona. Il problema nasce quando la applichiamo in un
contesto sbagliato — ma di questo parliamo nel capitolo 3. Qui vediamo le principali euristiche, una per

una.

2.1 — Euristica della disponibilita

Stimiamo quanto sia probabile o frequente un evento in base a quanto facilmente ci vengono in mente
esempi simili. Non contiamo, ricordiamo. E il ricordo ¢ tutt'altro che una fotografia neutra della realta: ¢

filtrato da quanto un evento ¢ recente, emotivamente forte, o mediaticamente esposto.

Ecco perché la maggior parte delle persone teme pili un attentato terroristico o un incidente aereo del
diabete o di un incidente stradale — anche se, guardando i numeri assoluti, diabete e incidenti stradali

uccidono ordini di grandezza in piti. Ma un attentato fa notizia per settimane. Il diabete, mai.

Questa euristica spiega anche perché, dopo aver visto un film o un servizio su un certo tipo di crimine, per
qualche giorno percepiamo quel rischio come pit alto — non perché sia cambiato qualcosa nella realtd, ma

perché ora quell'esempio ci ¢ pits "disponibile” in memoria.

2.2 — Euristica della rappresentativita

Giudichiamo quanto un elemento appartenga a una categoria in base a quanto somiglia allo stereotipo

mentale di quella categoria — ignorando quasi sempre le probabilita di base reali (base-rate fallacy).

L'esempio classico, quello che Kahneman e Tversky usarono nei loro esperimenti originali: ti descrivono un
uomo timido, riservato, ordinato, appassionato di dettagli, con gli occhiali. Ti chiedono: ¢ pit1 probabile che
faccia il bibliotecario o I'agricoltore? La maggior parte delle persone risponde "bibliotecario”, perché la
descrizione somiglia allo stereotipo. Ma numericamente, in quasi ogni paese, gli agricoltori sono molte volte

di piti dei bibliotecari. Anche un agricoltore timido e ordinato ¢ statisticamente piti probabile di un

bibliotecario timido e ordinato — semplicemente perché ci sono molti pil agricoltori.

Questa euristica ¢ anche la base cognitiva di molti pregiudizi sociali: giudichiamo l'appartenenza di una
persona a un gruppo (professionale, etnico, sociale) in base a quanto "rappresenta” lo stereotipo che abbiamo

in testa, non in base ai dati reali.



2.3 — Euristica dell'ancoraggio e aggiustamento

Quando devi stimare un numero che non conosci, ti "ancori” al primo numero che ti viene proposto —
anche se ¢ completamente casuale o irrilevante — e poi aggiusti la stima partendo da Ii. Il problema ¢ che

l'aggiustamento ¢ quasi sempre troppo timido: resti vicino all'ancora molto piti di quanto sarebbe razionale.

Un esperimento storico di Tversky e Kahneman: chiedevano ai partecipanti di far girare una ruota della
fortuna truccata, che si fermava sempre o su un numero basso o su uno alto, e poi domandavano "secondo
te, quale percentuale di paesi africani fa parte delllONU?". Chi aveva visto un numero alto sulla ruota dava
stime molto piu alte di chi aveva visto un numero basso — anche se la ruota della fortuna, ovviamente, non

c'entrava nulla con la geopolitica.

E lo stesso meccanismo che usano (consapevolmente) i negozi: una giacca da 1.000€ esposta accanto a una
maglietta da SO€ fa sembrare la maglietta un affare, anche se S0€ per una maglietta ¢ comunque tanto.

L'ancora sposta la percezione, non i fatti.

2.4 — Euristica della simulazione (pensiero controfattuale)

I nostri giudizi su un evento dipendono da quanto facilmente riusciamo a immaginare un esito alternativo
— i famosi "se solo...". Perdere un treno per due minuti fa molto piti rabbia che perderlo per mezz'ora, anche
se il risultato pratico ¢ identico: il treno I'hai perso comunque. Ma con due minuti di scarto, la mente

ricostruisce facilmente lo scenario in cui arrivi in tempo ("se solo non mi fossi fermato a comprare il caffe..."),

e quella facilita di simulazione genera un rammarico sproporzionato rispetto al danno oggettivo.

2.5 — Euristica dell'affetto

Spesso il giudizio — anche quello che ci sembra pit razionale — nasce prima come reazione emotiva, e solo
dopo viene "vestito" da argomentazione logica. Decidiamo con la pancia, e poi costruiamo le ragioni a
posteriori. Questo non significa che I'emozione sia sempre sbagliata: significa che precede sistematicamente il

ragionamento, invece di seguirlo, come vorrebbe il modello dell Homo Oeconomicus.

Lo psicologo Paul Slovic, che ha coniato il termine "affect heuristic”, ha mostrato con i suoi esperimenti che
basta associare un'immagine piacevole o sgradevole a un'informazione tecnica — un rischio industriale, per
esempio — per modificare la percezione del rischio stesso, a parita di dati oggettivi. La confezione conta

quanto il contenuto, e a volte pit del contenuto.



2.6 — Euristica del riconoscimento (Recognition Heuristic)

Tra due opzioni, se una ¢ nota e l'altra no, tendiamo a giudicare la prima come migliore, pitt grande, piu
importante — anche senza nessuna informazione aggiuntiva sul merito reale. Gerd Gigerenzer, che ha
studiato a fondo questa euristica, ha mostrato un paradosso curioso: in certi test su domande di cultura
generale (per esempio "quale tra due citta ¢ piti popolosa”), persone che conoscevano meno opzioni tra le
due proposte a volte rispondevano correttamente piu spesso di chi ne conosceva di pit — perché si
affidavano al semplice riconoscimento del nome, ed ¢ un'euristica che, statisticamente, in molti contesti reali
funziona sorprendentemente bene. Il problema arriva quando il riconoscimento ¢ dovuto solo a esposizione

mediatica o a un budget marketing piti alto, e non a un merito reale: li I'euristica ci inganna.

2.7 — Euristica della prova sociale implicita e dell'imitazione

Distinta dal bias di riprova sociale che vedremo nel capitolo 3 (che riguarda il giudizio esplicito), esiste una
tendenza piti profonda e automatica a imitare i comportamenti altrui semplicemente perché sono i
comportamenti altrui — un meccanismo che nei primati e in molte specie sociali ha una chiara funzione di
sopravvivenza: se il gruppo scappa, scappa anche tu, prima ancora di aver visto il predatore. Nel mondo
moderno questa stessa scorciatoia guida fenomeni collettivi che vanno dalle mode di consumo alle bolle

finanziarie.



Capitolo 3 — I bias cognitivi: quando I'euristica sbaglia bersaglio

Un bias cognitivo nasce quando un'euristica utile viene applicata nel contesto sbagliato, producendo una
distorsione sistematica — non casuale, non occasionale — del giudizio. Sistematica vuol dire che ¢

prevedibile: sappiamo in anticipo in che direzione sbaglierai, e spesso anche di quanto.

3.1 — Bias legati a credenze e logica

Bias di conferma (Confirmation Bias)
Il pit citato, forse il pitt pervasivo. La tendenza a cercare, interpretare e ricordare selettivamente le

informazioni che confermano cio6 che gia crediamo, scartando o minimizzando quelle che lo contraddicono.

L'esperimento delle quattro carte di Peter Wason (1966) lo dimostra con precisione chirurgica. Ai
partecipanti vengono mostrate quattro carte — per esempio A, B, 2,3 —evienedettala regola: "se una carta
ha una vocale da un lato, ha un numero pari dall'altro”. Quali carte bisogna girare per verificare la regola? La
logica formale dice: la carta A (per controllare se dietro ¢'¢ un numero pari) e la carta 3 (per controllare se
dietro, per caso, c'¢ una vocale — che violerebbe la regola). La maggior parte delle persone gira invece A e 2:
cerca conferme, non cerca falsificazioni. Questo ¢ il bias di conferma nella sua forma piti pura — e Wason lo

dimostrd decenni prima che il termine "bias di conferma” diventasse di uso comune.

Illusione di controllo

La tendenza a sovrastimare quanto le nostre azioni influenzino eventi che, in realtd, dipendono in gran parte
dal caso. E il motivo per cui i giocatori d'azzardo soffiano sui dadi o scelgono personalmente i numeri del
lotto invece di lasciarli scegliere a caso: la sensazione di partecipazione attiva genera l'illusione di un controllo

che statisticamente non esiste.

Gambler's Fallacy (fallacia dello scommettitore)

La convinzione che, dopo una serie di eventi casuali con lo stesso esito, I'esito opposto sia "dovuto” e quindi
pit probabile. Se una roulette ¢ uscita rossa cinque volte di fila, molti giocatori si convincono che il nero sia
ormai "in ritardo” e pit1 probabile alla giocata successiva. In realtd, se il meccanismo ¢ davvero casuale e senza
memoria — come una roulette onesta — la probabilita resta identica a ogni singolo lancio,

indipendentemente da cosa sia uscito prima.

Hindsight Bias (bias del senno di poi)

Dopo che un evento si ¢ verificato, tendiamo a sovrastimare quanto fosse prevedibile in anticipo — spesso

convincendoci di "averlo sempre saputo”. Questo bias ¢ particolarmente insidioso nelle analisi post-crisi



finanziarie o post-fallimento aziendale: con il senno di poi, ogni segnale sembra chiarissimo, ma quella stessa
chiarezza non era affatto disponibile a chi doveva decidere nel momento in cui i segnali si stavano ancora

formando, mescolati a mille altri segnali che invece non hanno portato a nulla.

Planning Fallacy (fallacia della pianificazione)

La tendenza sistematica a sottostimare tempi, costi e rischi di un progetto futuro, anche quando si dispone
di dati storici che mostrano chiaramente come progetti simili, in passato, abbiano sempre sforato le stime
iniziali. Curiosamente, la stima migliora quasi sempre se si chiede a qualcuno di stimare i tempi di un

progetto altrui, invece che del proprio: la distanza emotiva riduce I'ottimismo di defaul.

3.2 — Bias legati a valore e rischio (Teoria del Prospetto)

Avversione alla perdita (Loss Aversion)

Kahneman e Tversky hanno misurato che il dolore psicologico di perdere una somma ¢, in media, circa il
doppio del piacere di guadagnare la stessa somma. Perdere 100€ fa pitt male di quanto faccia piacere
guadagnarne 100. Questa asimmetria ci rende strutturalmente conservatori: tendiamo a evitare rischi anche

quando il valore atteso della scommessa ¢ oggettivamente a nostro favore.

Effetto cornice (Framing Effect)
La stessa identica informazione, se presentata con parole diverse, genera decisioni opposte. Un farmaco
descritto come "efficace nel 90% dei casi” viene scelto molto piti spesso dello stesso farmaco descritto come

"fallisce nel 10% dei casi” — anche se le due frasi dicono, matematicamente, la stessa cosa.

Sunk Cost Fallacy (fallacia dei costi irrecuperabili)

Continuare a investire tempo, soldi o energie in un progetto che sta fallendo, solo perché ci abbiamo gia
investito tanto, e l'idea di "buttare via" quell'investimento fa piti male della prospettiva di continuare a
perdere. Il ragionamento razionale dovrebbe guardare solo ai costi e benefici futuri — quello che hai gia

speso ¢, per definizione, irrecuperabile, e non dovrebbe influenzare la decisione. Ma influisce, eccome.

Status Quo Bias e Omission Bias

Per paura del rimpianto, preferiamo che le cose restino come sono, oppure preferiamo I'inazione all'azione —
anche quando il rischio di non agire ¢, sulla carta, matematicamente pil alto del rischio di agire. Cambiare
fondo pensionistico, cambiare fornitore, cambiare processo aziendale: in tutti questi casi lo status quo ha un

vantaggio psicologico che non ha nulla a che fare con i suoi meriti oggettivi.



IKEA Effect

Attribuiamo un valore sproporzionatamente alto a qualcosa che abbiamo contribuito a costruire con le
nostre mani, rispetto a un oggetto equivalente acquistato gia finito — anche quando il risultato oggettivo ¢,
dal punto di vista tecnico, identico o persino inferiore. Il nome viene dai mobili Ikea da montare, ma il
meccanismo si applica altrettanto bene a un piano aziendale scritto internamente rispetto a uno identico
proposto da un consulente esterno: il primo, spesso, viene difeso con piti convinzione, a prescindere dalla sua

reale qualita.

3.3 — Bias sociali e relazionali

Effetto Alone (Halo Effect)

Un singolo tratto positivo (o negativo) di una persona — spesso l'aspetto fisico, o la simpatia immediata — si
espande e contamina il giudizio su tutti gli altri suoi tratti, incluse intelligenza, competenza, onesta. Una

persona percepita come attraente viene giudicata, senza alcuna prova a supporto, anche pitt competente e

piu affidabile.

Riprova sociale (Social Proof)
In condizioni di incertezza, la mente assume che il comportamento della maggioranza sia quello corretto. E il
motivo per cui una fila fuori da un ristorante attira altre persone in fila, e per cui le recensioni online

funzionano — spesso a prescindere dalla loro attendibilita reale.

Effetto Dunning-Kruger

Le persone con competenza reale bassa in un ambito tendono a sovrastimare sistematicamente la propria
abilita — non hanno gli strumenti per riconoscere i propri limiti, e questa stessa mancanza di strumenti
impedisce loro di vedere il problema. Simmetricamente, chi ha una competenza reale alta tende talvolta a
sottostimarsi, perché conosce a fondo la complessita della materia e presume, erroneamente, che anche gli
altri la conoscano altrettanto bene. Il fenomeno prende il nome dai due psicologi, David Dunning e Justin
Kruger, che lo documentarono in una serie di esperimenti nel 1999 su grammatica, logica e senso

dell'umorismo.

Bias del sopravvissuto (Survivorship Bias)

Traiamo conclusioni osservando solo i casi che sono "sopravvissuti” a un processo di selezione, ignorando
sistematicamente tutti i casi che non ce I'hanno fatta e che, per definizione, non sono pit visibili. L'esempio
storico piti citato: durante la Seconda Guerra Mondiale, gli ingegneri dell'aviazione volevano rinforzare gli
aerei nei punti dove tornavano pit colpiti dai proiettili. Lo statistico Abraham Wald fece notare che era vero

il contrario: bisognava rinforzare i punti senza fori, perché gli aerei colpiti i non erano tornati affatto. Nel



mondo del business, lo stesso errore si vede ogni volta che si studiano solo le aziende di successo per trarne

una "ricetta”, ignorando le centinaia di aziende che hanno seguito la stessa ricetta e sono fallite.

Bias di negativita
Diamo peso psicologico maggiore alle informazioni negative rispetto a quelle positive di pari intensita
oggettiva. Una recensione negativa pesa, nella decisione d'acquisto, piu di diverse recensioni positive messe

insieme. Un errore in una presentazione professionale resta impresso pit1 a lungo di dieci passaggi riusciti.

Effetto carrozzone (Bandwagon Effect)

Una variante specifica della riprova sociale: adottiamo una credenza o un comportamento principalmente
perché altre persone lo stanno facendo, indipendentemente dalle nostre convinzioni di partenza. E il motore
di molte mode passeggere — anche in ambito professionale, dove intere organizzazioni adottano uno
strumento o una metodologia non perché ne abbiano valutato i benefici, ma perché "lo stanno facendo

tutti”.



Capitolo 4 — Dove si vedono davvero, nella pratica

La teoria da sola resta astratta. Il valore di questi concetti si vede quando li applichi a un settore specifico e

riconosci, in una situazione concreta, il meccanismo che li governa.

4.1 — Marketing, copywriting, design (UX/UI)

Chi progetta interfacce ed esperienze d'acquisto lavora, di fatto, come un architetto delle scelte (il termine

tecnico ¢ "nudge", spinta gentile). Sfruttando i bias, riduce l'attrito decisionale del consumatore.

Decoy Effect: si inserisce un'opzione "esca” volutamente svantaggiosa per far sembrare conveniente

I'opzione che si vuole davvero vendere (tipico nei piani tariffari a tre livelli).
o  Scarsita: "Ultimi 2 posti rimasti!" su Booking o Amazon — attiva I'avversione alla perdita.

®  Riprova sociale: recensioni, loghi di testate note, contatori di "persone che stanno guardando questo

prodotto ora".

o  Effetto priming: mostrare un'immagine o una parola che predispone inconsciamente la percezione

di cio che segue.

Quando queste tecniche vengono spinte oltre il limite della persuasione onesta si entra nei Dark Pattern —
interfacce progettate per ingannare, per esempio rendendo liscrizione a un servizio facilissima e la disdetta
quasi impossibile da trovare. Non ¢ pit teoria accademica: il Digital Services Act europeo, all'articolo 25,
vieta esplicitamente le interfacce manipolatorie di questo tipo. I/ confine tra persuasione legittima e

manipolazione, 0ggi, ¢ anche un confine legale.

4.2 — Medicina e decisione clinica

Gli errori medici raramente nascono da ignoranza. Nascono quasi sempre da bias cognitivi amplificati da
pressione temporale, stanchezza e sovraccarico informativo — le stesse condizioni che rendono il Sistema 2

tI‘OppO costoso da attivare.

e Ancoraggio diagnostico: il medico si fissa sulla prima ipotesi suggerita dai sintomi evidenti e non la

rivede nemmeno quando arrivano dati clinici contrari.

e Chiusura prematura: I'indagine diagnostica si interrompe appena si trova la prima anomalia

plausibile, senza esplorare la diagnosi differenziale fino in fondo.

e Diagnostic Bias: un paziente con una diagnosi psichiatrica o di dipendenza pregressa vede ogni
nuovo sintomo fisico attribuito, per riflesso, a quell'etichetta precedente — anche quando il

sintomo ha tutt'altra origine.



4.3 — Risorse umane, management, finanza aziendale

I bias distruggono la meritocrazia nei colloqui di selezione e bruciano capitali nei consigli di amministrazione

— inclusi i complessi passaggi generazionali nelle agiende familiari.

o Affinity Bias e Halo Effect: i recruiter tendono ad assumere candidati che somigliano loro per
background, percorso o interessi, oppure si lasciano guidare da una prima impressione scollegata

dalle competenze reali.

o Overconfidence Bias: manager e CEO nutrono fiducia eccessiva nelle proprie previsioni,
sottostimando sistematicamente i rischi di mercato e i tempi di consegna dei progetti — un
fenomeno noto come Planning Fallacy, e che chiunque abbia gestito un progetto IT riconoscera a

occhi chiusi.

4.4 — Educazione e formazione

Anche l'aula — quella scolastica e quella aziendale — ¢ un terreno pieno di bias, sia lato studente che lato

docente.

o  Efferto Dunning-Kruger nei neofiti: chi ha appena iniziato un corso spesso sopravvaluta quanto ha
imparato dopo le prime lezioni, per poi attraversare un calo di fiducia proprio quando la
competenza reale comincia a crescere davvero — un andamento che in letteratura viene chiamato

"curva della falsa competenza".

®  Bias dell'insegnante halo: un allievo che si ¢ distinto in una materia viene giudicato pit capace anche

in materie non correlate, semplicemente per I'alone di reputazione che si ¢ costruito.

o [llusione di comprensione da rilettura: rileggere un testo da la sensazione soggettiva di averlo capito e
memorizzato molto piu di quanto non sia vero — motivo per cui tecniche di richiamo attivo (come
autoverifiche e quiz) funzionano molto meglio della sola rilettura passiva, anche se soggettivamente

sembrano pifl faticose e meno rassicuranti.

4.5 — Negoziazione e trattativa

Chi negozia professionalmente — commerciali, buyer, avvocati, mediatori — lavora, di fatto, dentro un

campo minato di ancoraggi e cornici linguistiche.

La prima cifra messa sul tavolo in una trattativa — anche quando ¢ dichiaratamente una richiesta esagerata
— ancora inevitabilmente tutte le controproposte successive, comprese quelle della controparte pili esperta e
pitl consapevole del meccanismo. E il motivo per cui, in molte trattative immobiliari o di fornitura, chi parla

per primo di solito ottiene un vantaggio strutturale, a parita di argomenti oggettivi sul tavolo.



Anche lordine in cui si presentano le concessioni conta: concedere prima un piccolo vantaggio e poi uno
grande viene percepito diversamente — spesso meno favorevolmente — rispetto a concedere prima quello
grande e poi quello piccolo, anche a paritad di somma totale concessa. Effetto cornice applicato, uno a uno,

alla trattativa commerciale.

4.6 — Finanza personale e vita quotidiana

Non serve gestire un fondo di investimento per incontrare questi meccanismi tutti i giorni.

o Mental accounting: trattiamo mentalmente somme di denaro identiche in modo diverso a seconda
di "che cassetto mentale” occupano — i soldi vinti al gioco vengono spesi con piu leggerezza dei

soldi guadagnati con lo stipendio, anche se sul conto corrente sono esattamente gli stessi euro.

o  DPresent bias: sopravvalutiamo sistematicamente le ricompense immediate rispetto a quelle future,
anche quando queste ultime sono oggettivamente superiori — la base psicologica di ogni difficolta

nel risparmiare o nel rimandare una spesa impulsiva.

o Endowment effect: attribuiamo un valore pit1 alto a un oggetto per il solo fatto di possederlo,
rispetto a quanto saremmo disposti a pagare per acquistarlo se non lo possedessimo gia — ¢l
motivo per cui ¢ cosl difficile rivendere qualcosa a un prezzo "di mercato” che noi stessi

giudicheremmo equo se fossimo dall'altra parte del tavolo.

4.7 — Intelligenza artificiale

E un mito comune pensare che un modello di intelligenza artificiale sia, per definizione, oggettivo. Non lo ¢. I
modelli di machine learning apprendono da dati storici prodotti da esseri umani, e ne ereditano — spesso
amplificandoli — 7 bias sistemici: razziali, di genere, socioeconomici, a seconda di cosa contengono i dati di

addestramento.

C'¢ poi un bias specifico di questa era, che nel mio lavoro quotidiano vedo emergere in continuazione:
l'Automation Bias. La tendenza ad accettare senza verifica l'output prodotto da un computer — comprese le
allucinazioni di un modello linguistico — solo perché percepiamo la macchina come un'entita infallibile, o
quantomeno pit affidabile di un collega umano. E lo stesso identico meccanismo psicologico di sempre,
applicato a un nuovo strumento: la fiducia cieca non nasce dall'accuratezza reale del sistema, ma dalla

percezione della sua autorita.



4.8 — Decisioni di gruppo: quando il numero non protegge

Un'idea diffusa, e sbagliata, ¢ che decidere in gruppo riduca automaticamente il rischio di bias — "zante teste
ragionano meglz’o di una’. La ricerca su questo punto racconta una storia piti complicata, e in certi casi

opposta.

Groupthink (pensiero di gruppo)

II termine, coniato dallo psicologo Irving Janis studiando alcune decisioni politiche disastrose (tra cui
l'invasione della Baia dei Porci), descrive la tendenza di un gruppo coeso a privilegiare il consenso interno
rispetto a una valutazione realistica delle alternative. Chi ha dubbi tende ad autocensurarsi per non rompere
I'armonia del gruppo, e chi guida la discussione riceve raramente un'opposizione seria — con il risultato
paradossale che gruppi di persone competenti e ben intenzionate possono arrivare a decisioni peggiori di

quelle che ciascun membro avrebbe preso da solo.

Polarizzazione di gruppo

Dopo una discussione tra persone che condividono gia un'opinione simile, la posizione finale del gruppo
tende a essere piu estrema di quella di partenza di ciascun singolo membro — non pitt moderata, come ci si
aspetterebbe da un confronto. Confrontarsi con chi la pensa allo stesso modo, insomma, spesso non

modera: radicalizza.

L antidoto: il devil’s advocate strutturato

La contromisura pit1 efficace, documentata sia in ambito militare che aziendale, ¢ assegnare esplicitamente e a
rotazione il ruolo di "avvocato del diavolo” a un membro del gruppo — con il mandato formale di
argomentare contro la decisione che sta emergendo, indipendentemente dalla propria opinione personale.
Perché funzioni, il ruolo deve essere ufhiciale e ricorrente: un dissenso spontaneo e isolato viene quasi sempre
percepito come un attacco personale o come mancanza di spirito di squadra, mentre un ruolo assegnato in

anticipo toglie quell'attrito sociale e rende il dissenso legittimo, atteso, persino richiesto dal processo stesso.



Capitolo 5 — Il debiasing: cosa si puo fare davvero

Kahneman stesso era piuttosto scettico sulla possibilita di "correggere” il Sistema 1 tramite la sola
consapevolezza. Sapere che esiste il bias di conferma non ti rende immune al bias di conferma — un
fenomeno che ha un nome preciso: Bias Blind Spot, la tendenza a riconoscere i bias negli altri molto piu

facilmente che in se stessi.

Se la consapevolezza da sola non basta, I'unica strada praticabile ¢ il debiasing strutturale: modificare i
processi e gli ambienti decisionali in modo da forzare l'attivazione del Sistema 2, invece di sperare che ciascuno

la attivi da solo per buona volonta.

5.1 — Introdurre attrito cognitivo

Le euristiche proliferano con la fretta. Imporre pawuse strutturate — anche brevi — riduce drasticamente

Lerrore. I'esempio pit citato in letteratura ¢ la checklist chirurgica: obbliga il team medico a fermarsi, in un
momento predefinito, e verificare oggettivamente parametri e procedure, senza affidarsi alla memoria a breve

termine di nessuno in sala.

5.2 — Strutturazione e standardizzazione

In ambito HR, sostituire il colloquio "a ruota libera” con interviste strutturate — stesse domande, nello
stesso ordine, con griglie di scoring numeriche identiche per ogni candidato — riduce sensibilmente I’ Affinity
Bias ¢ I'Halo Effect. 11 blind screening (curriculum senza foto e senza nome nella prima fase di selezione)
agisce sullo stesso principio: toglie all'occhio la possibilita di attivare uno stereotipo prima ancora di leggere

le competenze.

5.3 — La tecnica del pre-mortem

rima di lanciare un progetto importante, si chiede al team di immaginare di trovarsi nel futuro, che i
P di | tt tant hiede al ¢ d dit 1 fut he il
progetto sia stato un disastro totale, e di scriverne le cause. Questo esercizio controfattuale — /opposto della
dlassica sessione di brainstorming ottimista — disinnesca I'overconfidence e l'illusione di controllo, perché

costringe le persone a cercare attivamente i motivi del fallimento invece che le ragioni del successo.



5.4 — Educazione tramite debate

A livello formativo, il confronto critico strutturato tra posizioni avverse (debate) ¢ probabilmente /o
strumento pin efficace per abituare la mente al decentramento cognitivo. Costringere qualcuno a difendere,
con argomenti seri, una posizione opposta alla propria ¢ uno dei pochi esercizi che intacca davvero il bias di

conferma — non perché lo elimini, ma perché lo rende visibile mentre agisce.



Conclusione

Le euristiche e i bias cognitivi non sono difetti di fabbrica da correggere. Sono la traccia visibile di un

COmMPromesso evolutivo: velocita contro precisione, efficienza energetica contro accuratezza assoluta.

La stessa architettura mentale che ti fa sbagliare la stima di un rischio statistico ¢ quella che ti ha permesso,
per decine di migliaia di anni, di riconoscere un pericolo in una frazione di secondo e agire prima ancora di

ragionarci sopra.

L obiettivo non ¢ trasformare le persone in calcolators infallibili — oltre che impossibile, probabilmente non
sarebbe nemmeno desiderabile. L'obiettivo, che si tratti di progettare un'interfaccia digitale, scrivere un
protocollo medico o strutturare un colloquio di selezione, ¢ riconoscere questa irrazionalita sistematica e
costruire ambienti e processi che la tengano in conto — che proteggano le persone dagli errovi che la propria

stessa mente, 0gni gLorno, COntinua stlenziosamente a produrre.

C'¢ un ultimo punto che vale la pena portarsi via da questo manuale, forse il pili importante di tucti:
riconoscere un bias nel prossimo ¢ facile, quasi divertente. Riconoscerlo mentre agisce dentro la propria testa,
nel momento esatto in cui sta orientando una decisione, ¢ tutta un'altra storia — ed ¢ li che si gioca la
differenza reale tra chi ha solo letto qualcosa sui bias cognitivi e chi li ha davvero incorporati nel proprio

modo di lavorare.



Capitolo 6 — Tre casi reali, analizzati riga per riga

La teoria ajuta a riconoscere i bias sulla carta. Il modo migliore per interiorizzarla davvero, pero, ¢ vederla

applicata a situazioni concrete, del tipo che potresti incontrare in ufficio o in una call la prossima settimana.

6.1 — Il caso del budget di marketing che nessuno voleva tagliare

Un'azienda ha investito 80.000€ in una campagna pubblicitaria che, a metd percorso, mostra risultati
chiaramente sotto le attese. Il team di marketing propone di continuare fino alla fine del budget previsto,

sostenendo che "abbiamo gia speso troppo per fermarci ora".

Cosa sta succedendo, meccanismo per meccanismo: la frase "abbiamo gia speso troppo per fermarci” ¢ la
sunk cost fallacy allo stato puro — i costi gia sostenuti non dovrebbero pesare sulla decisione su cosa fare da
qui in avanti, perché sono irrecuperabili in ogni caso, che si continui o ci si fermi. A questo si aggiunge
I'overconfidence del team, che tende a sottostimare la probabilita che la campagna resti sotto le attese anche
nella seconda meta del percorso. La decisione corretta, dal punto di vista della sola razionalita economica,
dovrebbe guardare solo al budget residuo e alla stima aggiornata di ritorno sull'investimento — ignorando

completamente quanto gia speso.

6.2 — Il caso del colloquio che sembrava perfetto

Un recruiter esce entusiasta da un colloquio: il candidato ha fatto la stessa universitd del recruiter, ha
raccontato con sicurezza un aneddoto professionale brillante, e nei primi cinque minuti ha fatto una battuta
che ha rotto il ghiaccio perfettamente. Il recruiter lo segna come "il migliore visto finora”, prima ancora di

verificare in dettaglio le competenze tecniche richieste dal ruolo.

Qui si sovrappongono almeno tre meccanismi: 1'Affinity Bias (la stessa universitd crea una vicinanza
percepita che non ha nulla a che fare con la competenza), I'Halo Effect (sicurezza e simpatia nei primi minuti
"illuminano” positivamente il giudizio su tutto il resto del colloquio) e, se il recruiter continuera a cercare
conferme di questa prima impressione invece di metterla alla prova con domande tecniche mirate, anche il
bias di conferma. La contromisura strutturale, vista nel capitolo 5, ¢ l'intervista strutturata con griglia di
scoring: costringe a valutare ogni competenza separatamente, invece di lasciarsi guidare dall'impressione

generale dei primi cinque minuti.

6.3 — Il caso del report generato dall'Al, accettato senza controllo



Un consulente chiede a un modello linguistico di generare un'analisi di mercato con dati e percentuali. Il
testo ¢ fluido, ben scritto, formattato in modo professionale. Il consulente lo inoltra al cliente senza verificare

le fonti delle cifre citate.

Questo ¢ 1'’Automation Bias descritto nel capitolo 4: la fluidita e la sicurezza espositiva del testo generato
vengono scambiate, inconsciamente, per affidabilita dei contenuti — due cose che, nei modelli linguistici
attuali, non sono affatto garantite insieme. Un testo puo essere perfettamente scorrevole e contenere cifre
completamente inventate (le cosiddette allucinazioni). La contromisura, anche qui, ¢ strutturale e non
affidata alla sola buona volonta: verificare sempre le fonti primarie di ogni dato numerico prima di inoltrarlo,
esattamente come si farebbe con un'analisi scritta da un collega junior alla prima esperienza — competente,

probabilmente, ma non ancora da fidarsi a scatola chiusa.



Capitolo 7 — Autodiagnosi: tre domande prima di ogni decisione

importante

Chiudo con uno strumento pratico, pensato per essere usato davvero — non solo letto. Non elimina i bias
(nessuno strumento lo fa), ma introduce quell'attrito cognitivo di cui parlavamo nel capitolo 5: un

momento di pausa forzata prima di firmare, inviare, decidere.

6.1 — "Con quali dati sto decidendo, e quali sto ignorando?”

Questa domanda attacca direttamente il bias di conferma. Non basta chiedersi "quali informazioni
confermano la mia idea”, perché quella domanda la mente la risponde da sola, in automatico, senza sforzo.
Bisogna chiedersi il contrario: quale informazione, se esistesse, mi farebbe cambiare idea? E poi: I'ho cercata

davvero, quell'informazione, o mi sono fermato alla prima conferma comoda?

6.2 — "Se dovessi convincere qualcuno del contrario, quale sarebbe il suo argomento
migliore?”

E una versione pratica e solitaria della tecnica del debate vista nel capitolo 5. Non serve un vero avversario:
basta simularlo con onesta, per qualche minuto, prima di una decisione importante. Il punto non ¢ "vincere"
il dibattito interno, ma costringere il Sistema 2 a lavorare su un problema che il Sistema 1 avrebbe gia chiuso

da solo.

6.3 — "Tra un anno, guardando indietro, che consiglio darei a me stesso di oggi?”

Questa domanda sposta la prospettiva temporale e riduce l'effetto dell'ancoraggio emotivo del momento
presente — utile in particolare contro la sunk cost fallacy e contro le decisioni prese sotto pressione o
stanchezza. Non ¢ una domanda magica: ¢ un modo economico di simulare, in pochi secondi, il punto di

vista di un osservatore esterno piu razionale, senza doverne davvero cercare uno.

Nessuna di queste tre domande richiede pit di un minuto. Ed ¢ proprio questo il punto: il debiasing che
funziona nella vita reale, quella fatta di scadenze e riunioni da cinque minuti, non ¢ quello elegante da

manuale accademico. E quello che riesci davvero a usare martedi mattina, prima di rispondere a quell'email.



Bibliografia essenziale

Per chi vuole andare oltre questo manuale, ecco i testi da cui nasce quasi tutto quello che hai letto finora —
nessuna lettura ¢ indispensabile per applicare i concetti nella pratica quotidiana, ma tutte ajutano a capirne

le radici.

e Daniel Kahneman, Pensieri lenti e pensieri veloci (Thinking, Fast and Slow, 2011) — il testo di

riferimento sui due sistemi, scritto dallo stesso autore che ha fondato il campo insieme a Tversky.

e Amos Tversky e Daniel Kahneman, Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases (1974) —

l'articolo scientifico originale che ha introdotto gran parte delle euristiche descritte nel capitolo 2.

e Herbert Simon, Models of Man (1957) — la fonte originale della razionalita limitata e del concetto

di satisficing.

e Richard Thaler, Misbehaving: The Making of Behavioral Economics (2015) — una ricostruzione,
scritta in prima persona da un altro premio Nobel del settore, di come I'economia comportamentale

si sia affermata contro lo scetticismo iniziale dell'economia classica.

e Gerd Gigerenzer, Gut Feelings: The Intelligence of the Unconscious (2007) — un contrappunto
importante: mostra quando le euristiche funzionano bene, invece di limitarsi a descriverne i

fallimenti.

e Dan Ariely, Predictably Irrational (2008) — una raccolta di esperimenti applicati alla vita

quotidiana, utile soprattutto per chi lavora in marketing o UX.

e  Chip e Dan Heath, Decisive: How to Make Better Choices in Life and Work (2013) — il testo piu

orientato alla pratica aziendale tra quelli citati, con un intero framework di debiasing organizzativo.



Appendice — Glossario rapido

Una tabella di riferimento veloce, utile per rileggere e ripassare i concetti chiave del manuale senza dover

tornare ai singoli capitoli.

Termine

Definizione in una riga

Razionalita limitata

Ci fermiamo alla prima decisione soddisfacente, non a quella ottimale

Sistema 1/ Sistema 2

Pensiero veloce e istintivo vs. pensiero lento e analitico

Euristica della disponibilita

Giudichiamo la probabilita in base a quanto un esempio ¢ facile da ricordare

Euristica della rappresentativita

Giudichiamo I'appartenenza a una categoria per somiglianza, ignorando le
probabilita reali

Ancoraggio

Ci fissiamo sul primo numero visto, anche se casuale

Bias di conferma

Cerchiamo solo le prove che confermano cio che gia crediamo

Avversione alla perdita

Perdere fa male circa il doppio di quanto guadagnare fa piacere

Effetto cornice

La stessa informazione, presentata diversamente, cambia la decisione

Sunk cost fallacy

Continuiamo a investire in qualcosa solo perché ci abbiamo gia investito

Effetto Alone

Un tratto positivo (o negativo) contamina il giudizio su tutti gli altri

Automation Bias

Fidarsi ciecamente dell'output di una macchina solo perché ¢ una macchina

Bias Blind Spot

Vediamo i bias negli altri molto piti facilmente che in noi stessi

Pre-mortem

Immaginare il fallimento futuro per individuare i rischi prima di partire

Euristica del riconoscimento

Giudichiamo migliore 'opzione che conosciamo, a prescindere dal merito

Effetto Dunning-Kruger

Chi sa poco tende a sovrastimarsi; chi sa molto, talvolta a sottostimarsi

Survivorship Bias

Traiamo conclusioni solo dai casi "sopravvissuti”, ignorando quelli scomparsi

Bias di negativita

Il negativo pesa nel giudizio pit del positivo di pari intensita

Bandwagon Effect

Adottiamo un comportamento solo perché lo stanno facendo tutti

Decision fatigue

La qualita delle decisioni cala con la stanchezza mentale accumulata

Gambler's Fallacy Crediamo che un esito casuale sia "in ritardo” dopo una serie di esiti opposti
Hindsight Bias Col senno di poi, tutto sembrava pil prevedibile di quanto fosse davvero
Planning Fallacy Sottostimiamo sistematicamente tempi e costi dei nostri progetti

IKEA Effect Diamo piti valore a cid che abbiamo costruito con le nostre mani




Mental accounting

Trattiamo somme di denaro identiche in modo diverso a seconda della
provenienza

Present bias

Sopravvalutiamo la ricompensa immediata rispetto a quella futura

Endowment effect

Diamo pit valore a un oggetto per il solo fatto di possederlo
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